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P R O L O G O 

La inquietud por realizar una Tesis Administrativa que -­

aea de utilid!ld para todo estudioso de la Ad·ninistración, 

me condujo a decidir, explorar dos áreas naturales, del -

Licenciado en Administración, las cuales son la Auditoría 

Ad~intstrativa y la Mercadotecnia; disciplinaa que consi­

dero de gran trascendencia en la consecución de la efi~~­

c iencia administrativa de cualquier organización. 

El presente estudio pretende mostrar al lector la aplica­

·ción de la Auditoría Administrativa a el Area de Mercado­

tecnia de cualquier organización. C~.11enzaré por mencio-­

nsr en forma genérica los antecedentes de ambas discipli­

nas, así co~o loa conceptos, fines y alcance de la Audit~ 

ría Aduinistrativa, haciendo incapié en aquellas Metodol2 

gíaa mis usuales del desarrollo de esta técn'ica, con el -

o':>jeto de que el Auditor Ad.11in.iatrativo pueda adaptarlaa­

de acuerdo a las necesidades Pl'~l.. de la organización. 

Posteriormente desarro~laré la1 etapas y actividade1 que­

comprende una de lea ireas 1uatantivas de la orgenizac16n; 

el Area de Mercadgtecnia, que como es conocido p~r el Pr,!! 

fe1ional en Adniniatreción, constituye de vital importan­

cia la eficacia y eficiencia en su operación, por lo cual 

l. 



en el último capítulo de esta tesis, se relacionari el uso 

de la técnica de Auditoría Administrativa co3 la funci6n -

de Mercadotecnia, obteniendo como resultado el desatTollo­

de la Auditoría Administrativa de la función de ~ercadJte.E, 

nia de una organizaci6n dedicada a la prestación del serv.! 

cio profe1ional de mantenimiento de limpieza. 

2. 



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

El cambio constante al cual se enfrenta toda organiza--­

ción hace necesario que su administración sea cada vez -

revestida de mayor complejidad, para que de esa manera,­

sea posible el logro de sus fines: sin perder de vista -

que dichos fines deber!n ser alcanzados de la mejor man.!! 

ra posible, razón por la cual el Licenciado en Adininis-­

tración, debe mantenerse actualizado en el conocimiento­

cient1fico de su profesión, ya que ser! él, la persona -

indicada, por contar con los conocimientos y experiencia 

necesarios, para realizar con la mayor eficacia posible­

los fines organizacionales. 

Dada la importancia de la actuación del Licenciado en -­

Administración en el ejercicio de su profesión, es nece­

sario que domine el empleo de las "herramientas adminis­

trativas" para el adecuado desempefto de sus· funciones. -

Sin duda alquna, deberá conocer el funcionamiento y uti­

lidad de una t6cnica de control que le ser& de valiosa -

ayuda para realizar la evaluación de la eficiencia en la 

adminiatraci6n de toda organización; dicha herramienta -

ser& la Auditoria.Administrativa, porque gracias a su -­

utilisaci6n, se puede loqrar la perfecta coordinación de 

lo•·recursoa de la or9anizaci6n (humanos,·materiale• y -

J. 



técnicos). 

Dentro de la Administración Organizacional. el Control 

constituye el elemento que permite comprobar que los pla­

nes fijados por la organizaci6~ se estén cumpliendu; o 

. bién. determinar las medidas correctivas necesarias para­

que se cumplan. ea el caso ~e que no se eatén logrando 

los resultados esperados por la Dirección. Por lo antes 

men~ionado puedo afirmar que la Auditoría Ad~inistrativa 

puede ser tanto preventiva como correctiva, y no debe ser 

utilizad.!l únicamente cuando se han presentado problemas -

en la organización; s,i. ,no que de preferencia debe ser 

proactiva. es decir, prevenir los proble~ss que deber' a­

frontar la organizaci6n en el caso de no encausar adecua­

damente su Administración. 

4. 



CAPI'l'lJLO I 

ANTECEDENTES GENERALES 



I • AN'l'ECElEIJTBS. 

La Admi.niatraci6n debe aer concebida COlllO una cien-­

cia y un arte. ciencia aplicada naturalmente. porque 

ae sirve de ciencia• bidcaa tanto exactas como ine­

xactas. y arte. dado que todo el saber que el admi-­

nistrador denuestre al aplicar sus conocimientos 

administrativos, llevar4n fatalmente ".l sello de su­

personalidad. 

La ciencia administra ti va comprende entre sus 6reas­

de estudio y aplicaci6n a la Auditoria Administrati­

va y .a la Mercadotecnia. por tal raz6n, a continua­

ci6n hablar6, en t6rmino• generales, de los anteca-­

dentes de ambas disciplinas. 

6. 



1.1 De 'la Auditoria Administrativa. 

Dentro de la Admi.nistraci6n de cualquier organiza-­

ci6n, ea necesario considerar al control como ele-­

mento del Proceso Administrativo; es imprescindible 

que se revise la ejecuci6n administrativa empresa-­

rial para poder controlar, por lo que desde el aí\o­

de 1925 el padre de la Administraci6n Henry Fayol -

afirm6 lo siguiente: "el mejor método para examinar 

una organizaci6n y determinar las mejoras necesa--­

rias, es estudiar el mecanismo administrativo para­

determinar si la planeaci6n, la organizaci6n, el -­

mando, la coordinaci6n y el control están adecuada­

mente atendidos". Desde entonces se contempl6 a la­

Auditor!a Administrativa como imprescindible para -

poder evaluar a la empresa, no s6lo desde el punto­

de vista financiero, sino del de todos sus aspectos; 

afirmaci6n que realiz6 James McKinsey entre los aftos 

de 1935 a 1940. 

De lo anterior se puede comprobar que la Auditor1a­

Adminiatrativa ha tenido wa comienzos desde el BU!: 

gimiente de la propia Adminiatraci6n, por conside-­

rarse da suma importancia en la conaecuci6n de los­

finea da cualquier organizaci6n ya que ea una t6cn.! 

7. 



ca de·Control Administrativo. Cabe mencionar que el 

Padre de la Auditoria Administrativa es el Sr. -

William P. Leonard, ya que fue el primero en desa-­

rrollar una Metodología para su realizaci6n: poste­

riormente otros autores han contribuido a enrique-­

car esa disciplina que dia a dia va adquiriendo ma­

yor auge en las empresas mexicanas. 

8. 



l.2 De la Mercadotecnia. 

Desde la época más antigua, el ser humano se vi6 en 

la necesidad de realizar intercambios de tipo come~ 

cial, ya que a través de la aparici6n del trueque,­

se marc6 el punto de partida para que la actividad­

comercial floreciera. Posteriormente surge la mone­

da 'como medio de transacci6n econ6mico y financiero, 

la cual permitirá obtener dinero a cambio de la ve.n 

ta de un bien: de esta forma las ventas se ven in-­

crementadas, sobre todo a trav6• del aumento en la­

producci6n registrado a partir de la Revoluci6n In­

dustrial con lo que fu6 necesario me.jorar las tácn! 

cas de ventas. 

Dichas técnicas de ventaa se fueron haciendo cada -

vez más complejas, y es cuando en los aftos cincuen­

ta de este siglo se da comienzo en los Estados uni­

dos de Norteamérica, al empleo de "Marketing", cuya 

traducci6n al espaftol fue realizada en 1959 por las 

Asociaciones de Ejecutivos de Ventas de Latinoamer! 

ca. Desde entonces esta disciplina a cobrado mayor­

auge y desarrollo, puesto que actualmente existen -

estudios universitarios enfocados directamente a su 

estudio. 

9. 



CAPI'lULO II 

CCNCEPTOS, FINES Y ALCANCE DE IA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 



La Auditoria Administrativa es "un exámen completo y - -

constructivo de la estructura organizativa de una empre­

sa, instituci6n o departamento gubernamental¡ o de cual­

quier otra entidad y da sus métodos de control, medios -

de operaci6n y empleo que dé a sus recursos humanos y m~ 

teriales." William P. Leonard. 

"La Auditoria Administrativa es la revisi6n objetiva, m,!! 

t6dica y completa, de la satisfacci6n de los objetivos -

institucionales, con base a los niveles jer1rquicos de -

la empresa, en cuanto a su estructura, y la participa--­

ci6n individual de los integrantes de la instituci6n." -

Jos~ Antonio Fernández Arenas. 

La Auditoria Administrativa concebida como una investig~ 

ci6n industrial es "el análisis de potencialidad de la -

productividad". Alfred w. Klein y Nathan Grabinsky. Es­

te enfoque trata de incrementar la eficiencia de .operil" 

ci6n de cualquier empresa. 

"La Auditoria Administrativa constituye una oportunidau'" 

para moatrar qué es lo que un negocio está logrando." -­

Roberto M.ac1as Pineda, 

La Auditoria Administrativa tiene como objetivo princi-­

pal: "Proporcionar un panorama administrativo general --

11. 
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del organismo social que se audita, senalando el grado -

de efectividad con el que opera cada una de las unidades 

administrativas que la integran; por tanto, senalando -­

también aquellas áreas cuyos problemas exigen una mayor­

atenci6n por parte de la direcci6n del organismo." - - -

Joagu1n Rodriquez valencia. 

Para mi la Auditoria Administrativa es la técnica de CO.!! 

trol que permite la evaluaci6n de la eficiencia adminis­

trativa de una organizaci6n. 

La Auditoria Administrativa persigue corno fines los si-­

guientes: 

l.- Determinar cuáles son las debilidades, deficiencias­

y aciertos de la organizáci6n. 

2.- Comparar la situaci6n de la organizaci6n ·frente a -­

otras similares. 

3.- Encontrar las soluciones a los problemas presentados, 

y detectar aquellas lreas en las cuales se puedan i.!! 

troducir mejoras y realizarlas. 

El alcance de la Auditoria Administrativa es muy extenso, 

ya que es aplicable a todo tipo de organismo en su tota­

lidad o bien, a alguna parte del mismo. Pero la Audito--

12. 



r1a Administrativa puede aplicarse a un organismo.reli-­

gioso, educativo, de asistencia médica, no lucrativo o a 

cualquier otro organismo; puesto que a todos ellos se -­

les evaluar! sus funciones, estructura, eficiencia, polJ.. 

ticas, métodos, sistemas y efectividad en el desarrollo­

de la actividad que desempeffen. 

13. 



CAPITULO III 

EL ENFOQUE TRIDIMENSIONAL 



3.1 El enfoque tridimensional como herramienta del Aud_! 

tor Administrativo. 

El Auditor Administrativo cuenta con instrumentos -

valiosos que le permitirán llevar a cabo la verifi­

caci6n de la gesti6n administrativa de un organis-­

mo. Al realizar una confrontaci6n de lo ideal con -

lo real, se obtiene el oiagn6stico de, la Organiza-­

ci6n que les servirá de base a los Directivos para­

determinar c6mo desean que se encuentre su organiz~ 

ci6n. 

Bien, pues para lograr lo anterior, es necesario v~ 

lerse del uso del proceso administrativo, 'según sus 

elementos y etapas, combinados con los diferentes -

niveles jer!rquicos de la Administraci6n y con las­

funciones propias de una Empresa, es a lo que se le 

denomina enfoque tridimensional y que a continua--­

ci6n veremoa. 

t5. 



16. 

J,2 El Proceso Administrativo. 

Existen diferentes cirterios acerca de los compone.!! 

tes del Proceso Administrativo, a continuaci6n des.,!! 

rrollaré uno de los más aceptados, que viene a ser-

el Proceso Administrativo de Agust1n Reyes Ponce. 

3 • 2. 1 Etapas. 

ETAPAS 

Previsi6n 

Planeaci6n 

Organizaci6n 

Personas 
Integraci6n 

cosas 

Direcci6n 

PRINCIPIOS 

Previsibilidad 
Objetividad 
Medici6n 

Precisi6n 
Unidad 
Flexibilidad 

Especializaci6n 
Unidad de Mando 
Equilibrio Autoridad -
Responsabilidad. 
Equilibrio Direcci6n -
control. 

Introducci6n Adecuada 
Previsi6n de Elementos­
Admvos. 
Adecuaci6n Hombre-FUnci6n. 

Cartcter Administrativo 
Instalaci6n y Mantenimiento 
Abastecimiento Oportuno 
Deleqaci6n - control 

Impersonalidad de Mando 
vla Jerlrquica. 
Coordinaci6n de Intereses 
Aprovechamiento de conflicto• 



control 
carácter Administrativo 
Car4cter Medial 
Excep(:i6n 
Estándares 

Existen otros criterios acerca del Proceso 

Administrativo como son los siguientes: 

Lyndall Urwick 

Etapas 

Previsi6n 
Planeaci6n 
Organizaci6n 
Comando 
Coordinaci6n 
control 

Henry Fayo~ Previsi6n 
Organizaci6n 
Comando 
Coordinaci6n 
Control 

william Newman Planeaci6n 
Organizaci6n 
Obtenci6n de Recursos 
Direcci6n Control 

Koontz Y O'Donnell Planeaci6n 
Organizaci6n 
Integraci6n 
Direcci6n 
control 

George R. Terr_y Planeaci6n 
Organizaci6n 
Ejecuci6n 
control 

oalton Me. Farland Planeaci6n 
Orc¡anizaci6n 
Control 

I•aac GuzmAn valdivia Planeaci6n 

17. 



Organizaci6n 
Integraci6n 
Direcci6n y Ejecuci6n 
Control 

José Antonio FernAndez Planeaci6n 
Arenas. Implementaci6n 

Control 

3.2.2 Elementos. 

A continuaci6n enunciaré los elementos del --

Proceso Administrativo de Agust1n Reyes Ponce: 

Etapas 

Previsi6n 

Planeaci6n 

Elementos 

Objetivos 
Investigaciones 
cursos Alternativos 

Pol1ticas 
Procedimientos 
Programas 

18. 

(Pron6sticos y Presupue.! 
tos). 

Organizaci6n 

Integraci6n 

Direcci6n 

control 

Jerarqu1as 
FUnciones 
Obligaciones 

Reclutamiento 
Selecci6n 
Inducci6n 
.Desarrollo 

Autoridad 
conunicaci6n 
Superviei6n 

Su Establecimiento. 
su Operaci6n 
Su Interpretaci6n 



3.2.3 T6cnicas. 

- T6cnicas de Previsi~ 

• Observaci6n 
• Encuesta 
• Entrevista 
• Investigaci6n de Mercados 
• cuestionarios 
, Investigaci6n de Operaciones: Teoría de­

las Probabilidades, Teoda del Muestreo, 
Programaci6n Lineal, Teorla de Colas, S! 
r111laci6n e.te. 

~ T6cnicas de Planeaci6n • 

• Diagramas: de Distribuci6n de.l Trabajo,­
de fluj.o de procesos, del lugar del tra­
bajo, Multicolumnar del Flujo de Proceso, 
de Distribuci6n de formas, de tiempo - - · 
hombre-mlquina, comparativos, pict6rico, 
etc • 

• Redes: Rlita critica, Pert • 
• Gr&ficas: proceso, linea, superficie, b,! 

rra, mapa, circulo divididQ de Gantt, 
etc. 

• Punto de equilibrio. 
• Presupuestos 

- ~cnicas de or9anizaci6n. 

·• organogramaa: estructural, funcional o -
de posici6n • 

• Manuales: de Or9anizaci6n, Pollticas, ~­
Procedimientos, Operaci6n, etc • 

• An4lisis de puestos. 

- ~cnicas de Inteqraci6n • 

• valuaci6n de Puestos. 

19. 



20. 

• Sistema de compras 
• Sistema de Mantenimiento 
• Minimoa y MAximos 

- 'Ñcnica• de Direcci6n 

• Sistema de conunicaciones 
• Sistema de Superviai6n 
• calificaci6n de .M6ritoa 

- 'Ñcnicas de Control 

• Gr&.ficas 
• Rede• 
• Diaqramas 
• Auditoria Administrativa 

·' 



3,3 Areas Funcionales. 

Las !reas funcionales en que puede dividirse una -­

empresa quedan clasificadas de la siguiente manera: 

- De apoyo Global. Comprende a la Unidad de Organi­

zaci6n y Métodos, contralor1a, Auditoria, Progra­

maci6n, Presupuesto, Financiamiento, Evaluaci6n y 

Control. 

- De Apoyo Administrativo. Area de Servicios Gener_! 

les, Mantenimiento, Area de Administraci6n de Pe!: 

sonal, es decir, todas aquellas !reas que dan 

apoyo.administrativo a la Empresa. 

- De carActer Sustantivo. Las que cumplen con su -­

funci6n de alcanzar los objetivos empresariales,­

entre 6stas se encuentran: Planeaci6n, Producci6n, 

Mercadotecnia,.etc. 



3 .4 Niveles Jer!rquicos. 

En un organismo privado los niveles más aceptados -

para la Auditoria Administrativa son: 

a) Representante de los propietarios 

b) Gerencia o Direcci6n General 

c) Gerencia Departamental 

d) Niveles de Supervisi6n 

En un organismo pdblico los niveles más aceptados -

para la Auditoria Administrativa son: 

a) Secretarias 

b) Subsecretarias 

c) Directores de Are a 

d) Subdirectores de Area 

e) Jefes de Departamento 

f) Subjefes de Departamento 

g) Jefes de Oficina 

h) Jefes de mesa 

i) Jefes de secci6n, etc. 
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CAPl:TULO IV 

SELECCION DE METODOS PARA EL DESARROLLO 

DE IA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 



El Auditor Administrativo debe diseftar su propio mo~elo 

o procedimiento, a fin de·aplicarlo en la organización­

que va a auditar, y que lógicamente deberá estar apega­

do a las necesidades de dicha organización. Para que -

él pueda diseftarlo adecuadamente, es necesario que to~e 

como antecedentes, algunos de los modelos más usados y 

aceptados en el campo de la Auditoría Administrativa y 

que a continuación serán ~encionados; así como también 

deberá ubicar a la organización que está auditando, d!!.n 

tro del contexto eco~ómlco y social en que se encuentra, 

es decir, debe "dimensionar" con el fin de que dicha ~!!. 

ditoría obtenga el alcance y los resultados esperados. 
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4.1 El Procedimiento General. 

El Procedimiento General fue dado a conocer por el­

e .P. y L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano y constituye -

una recopilaci6n de otros modelosi a continuaci6n -

se resumir!n las etapas en que se divide este mod~ 

lo: 

4.1.l Planeaci6n. 

La Planeaci6n de la Auditor1a Administrativa 

comenzarl con la elaboraci6n del Programa 

que ha de seguirse durante su desarrollo, el 

cual contendrl desde la fijaci6n del curso -

de acci6n que ha seguirse, hasta la determi­

nac i6n de los principios que sirven para - -

orientar y marcar la secuencia de las opera­

ciones necesarias para efectuar la Auditoria 

Administrativa. Las actividades indispensa­

bles de investigaci6n para la Planeaci6n de­

la A.A. son las siguientes: 

l. 1nvestigaci6n Preliminar, 

Es necesario que •e lleve a cabo un ace!: 

camiento entre el Auditor Administrativo 

y la •mpresa a la cual va a auditar, con 
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26. 

el objeto de que se dé una idea general-

del funcionamiento que tiene la empresa, 

as! como de compenetrarse con los recur-

sos disponibles en ella. Por lo anterior 

debe diseftar un pequefto cuestionario con 

el tin de conocer aspectos vislumbrantes 

de la empresa, y as! poder distinguir s~ 

.mejanzas y diferencias con otras anterio~ 

mente auditadas. Esta investigaci6n tam-

bién incluye la observaci6n directa tan-

to de hechos como de registros. 

2. Entrevistas Previas. 

Con el fin de obtener mayor informaci6n-

relacionada con la empresa, es convenie~ 

te entrevistar algunas personas que es--

tén relacionadas directamente con ella,-

tal es el caso de trabajadores, clientes, 

co~sumidores, etc. 

3. Definici6n del Area a Investigar. 

Es necesario delimitar cual sera la mate . -
ria objeto de nuestro estudio. Puede ser 

toda la empresa, la revisi6n de una - --



funci6n especifica, un departamento, sis­

tema, procedimiento, actividad, etc. 

cuando las revisiones comprenden 2 o más-

4reas es conveniente examinar, además --­

aquellas fu,nciones que tengan una re la--­

ci6n directa con esas áreas. Lo ideal es­

hacer una revisi6n de toda la empresa con 

el objeto de atacar los problemas desde -

su origen y tener una visi6n más genérica 

de la problemática auditada. 

Existen diferentes criterios para la dete!:. 

minaci6n de las áreas: 

a) Manuel D. Azaola recomienda tomar como 

base para la Auditoria el Proceso Adm! 

nistrativo. 

· b) Alfonso Mej 1a Fernández dice "la revi­

si6n se hace en base a las funciones -

de la empresa". O se basa en los nive­

les jerárquicos. 

c) Eugenio Sisto Velazco "Combinaciones -

de cualquiera de loa enunciados ante--
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riormente". 

De lo anteriormente citado, Alvarez -

Anguiano opina que los criterios mencio­

nados s6lo difieren en la forma pero no­

en el fondo, y que cualquiera de ellos -

puede ser aceptado siempre que se apegue 

a las necesidades de la empresa. 

4. Determinaci6n de los Detalles a Estudiar. 

Una vez definida el área a investigar, -

debe determinarse que aspectos o deta- -

lles de ella serán necesarios estudiar -

con el fin de que nos revele la situa--­

ci6n en que se encuentre esa área. 

con base en las actividades citadas, se­

procederá a la planeaci6n e integración­

de loa recursos necesarios: 

a.) Determinaci6n del tiempo disponible -

para la Auditoria empleando loa cono­

cimientos 'de las t6cnicaa adminiatra­

tivaa, el Auditor elaborarl una ruta­

crltica y un cronoqrama para determi-
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nar el tiempo que le llevar! la inve.!!. 

tigaci6n, que depender! de la exten-­

si6n y profundidad de la misma. 

b) Selecci6n del Personal necesario para 

efectuar la. 

Dada la complejidad de la Auditoria -

Administrativa, resulta casi imposi-­

ble que un solo profesional la pueda­

efectuar, por lo que deberl .formarse­

un grupo de profesionales y especia-­

listas de cada irea a investigar. 

Pero deberAn ser coordinados por una­

persona con grandes conocimientos - -

administrativos, raz6n por la cual el 

Lic. en Administraci6n es la persona­

id6nea para esta labor de Jefe. 

c) Docunentos auxiliares a solicitar o -

formular .durante la investigaci6n. 

En este punto es necesario considerar 

la importancia que tiene el que, el -

Auditor Adlllinistrativo, sea un exce-­

lente conocedor de todas las t6cnicas 
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administrativas, puesto que deberá S..Q 

licitar, aquellos documentos de la -­

empresa, que le revelen la informa--­

ci6n suficiente para ser analizada e­

interpretada, no solicitará mls de la 

necesaria con el fin de no saturarse­

de documentos que en un momento dado­

ni siquiera los llegue a leer. 

Asimismo formulará los documentos o -

papeles de trabajo que le per.mitan r~ 

copilar la informaci6n que vayan obt~ 

niendo durante la auditoria, en estos 

documentos elaborados, le será de --­

gran auxilio el saber "manejar" las -

técnicas administrativas que conozca. 

4.1.2 Ex!men y Evaluaci~n. 

En la etapa de ex4men de la Auditoria Admi-­

nistrativa, el primer paso a seguir es la -­

"obtenci6n de informaci6n". La cual se real_! 

zar! mediante cuestionarios, entrevistas y -

observaci6n. 

"Loa C:ueationario• conatituyen un mecanillfto-
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para obtener respuesta a ciertas preguntas -

por medio del uso de una for'ma escrita que -

el encargado llene o redacte por s1 mismo".­

Al ser fornulado deber! considerarse las si­

quientes reqlas: 

l. Unidad: Se deber! fornular un cuestiona-­

rio diferente para cada asunto en concre­

to de las !reas a investigar. 

2. Secuencia: Se refiere al orden adecuado -

de cada prequnta del cuestionario. Ir de­

las mls flciles a las mls dif1ciles. 

3. Claridad: Se refiere a la redacci6n, pre­

guntas comprensibles, las ideas vagas de­

berin ser eliminadas al igual que las pa­

labras ambiguas o estereotipadas. 

Las entrevistas posibles serln: 

a) ~ntrevistaa preliminares: Son las que­

se aplican en la inveatiqaci6B prelim! 

nar. 

b) Entrevistas para Sondeos Rlpidos: Se -

utilizan cuando se desea captar una •.! 
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tuaci6n especifica en poco tiempo. Se 

usan en la etapa de interpretaci6n. 

c} Entrevistas de Posici6n: Son las que­

sirven para ubicar a los entrevista-­

dos segdn sus categorias dentro de la 

empresa. 

d} Entrevistas de comprobaci6n de hip6~ 

sis: consiste en interrogar detalla~ 

mente a especialistas y tAcnicoa para 

comprobar experiencias similares a -­

los problemas que deseamos corroborar. 

Existen reglas generales que se deben tomar­

en cuenta en las entrevistas, y son las si-­

guientes: 

l. Deber4 iniciarse explicando al interroga­

do el fin que perseguimos y los benefi-­

cios que deseamos obtener. 

2. Se crear! un ambiente de confianza entre­

auditor e interrogado. 

J. Se permitir! al interrogado expresar aua­

ideas sin ninquna presi6n de parte del --
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entrevhtador. 

4. Se for11111.ar6n pregunta• concretas e indi­

viduales. 

5. Se anotarán inmediatamente todas las res­

puestas obtenidas. 

6. Se eliminat:án, en lo posible, las interru,2 

cienes. 

7. se evitará contradecir al interrogado, -­

aunque nos conste la falsedad de los da-­

tos proporcionados. 

a. Se observarán todos los detalles secunda­

rios como actitud del entrevistado. 

Para analizar la informaci6n obtenida se de­

berá evaluar los siguientes aspectos: 

a) Medio Ambiente. 

b) Fines y Pol!ticas. 

c) sondad de los Fines y las Pol!tica•. 

d) Adecuado de la E•tructura Or9Anica. 

e) cumplimiento de lo• procedimiento•. 

f) Eficiencia del Per•or,iaÍ. 
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q) Lo adecuado de los recursos materiales. 

h) Grado en que se loqr6 la misi6n del orqa--

nismo. 

• i) Coordinaci6n entre las funciones del org_!. 

nismo. 

La evaluaci6n de la eficiencia comprende las 

cuatro etapas siguientes: 

l. Ponderaci6n de FUnciones.- consiste en la 

asiqnaci6n que se hace a cada una de las-

funciones, de un valor que técnicamente -

se conoce como "peso", a fin de estable--

cer su ~mportancia relativa en su influe.!! 

cia en la eficiencia de la empresa. La ~-

ponderaci6n de funciones establece la re-

laci6n existente y la importancia de cada 

una de ellaa. Por lo anterior, ae -entien-

de como peso la importancia que una fun--

ci6n tiene, en relaci6n con las demAs de-· 

la empresa, expresada en porcentaje. 

2. Deterrainaci6n de Factores a Evaluar.- Al-

evaluar cada una de las funcione• debemos 

conliderar a los diferente• factores que-
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la componen, para determinar cuAlea son, -

habrA que tomar en cuenta la naturaleza,-

importancia y condiciones de cada empresa, 

el C.P. y L.A.E. Jorqe Alvarez Anguiano,-

nos hace menci6n a l- siquiente clasific,! 

ci6n, la cual considera, puede aplicarse-

cano modelo a cualquier empresa: 

l. Adecuaci6n de Objetivos y Pol1ticas. 
2. Grado de cumplimiento de Objetivos y -

Pol1ticaa. • 
3. Adecuaci6n de la Estructura Orglnica. 
4. Grado de cumplimiento con la Estructu­

ra Orql,nica. 
S. Adecuaci6n de BstAndares de Operaci6n. 
6. Grado de cumplimiento con los EstAnda­

res de operaci6n. 
7. Eficiencia del personal. 
8. Adecuaci6n de recursos materiales y fi. 

nancieros. 

3. Asiqnaci6n de puntos a loa·Factores a EV.! 

luar.- El peso sirve para determinar la -

eficiencia de cada fUnci6n, pero con el -

objeto de evaluar a loa factores, serA n.!. 

ceaario el empleo de puntos. "Un punto ea 

una unidad sin valor absoluto y arbitra--

rio eleqida que sirve para medir con ma--

yor preciai6n la importancia relativa de-

loa factores a evaluar dentro de cada una 
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de las funciones de la empre••·" 

4. Determinaci6n de Grados.- Debemos consid!!, 

rar que los factores a Evaluar presentan­

no s6lo aspectos cuantitativos, si no que 

también implican aspectos cualitativos y­

que estos aspectos deben representarse º.!:! 

~ricamente a través de una escala de va­

lores, por tal raz6n, se le denomina gra­

do a cada uno de los ndmeros convenciona­

les representativos de una escala de val,g 

res. 

una vez realizados los 4 pasos anteriores, 

la calificaci6n o evaluaci6n consistir& -

en multiplicar el ndmero de puntos de ca­

da factor. por el valor del "grado" en que 

quede comprendido, aegdn grado de eficie~ 

cia determinada en base a las técnicas de 

investigaci6n usadas. 

En el capitulo VII de esta tesis se ejem­

plifica con mayor claridad el empleo de -

este m6todo de evaluaci6n, que es el que­

•• aplicar& en el ca10 practico. 
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4.l.J Interpretaci6n de Resultados. 

El C.P. y L.A.E. Jorge Alvarez Anquiano con­

sidera a esta etapa del procedimiento como -

la mAs trascendental y de mayor importancia, 

la cual comprender! los siguientes aspectos: 

a) Investiqaci6n de la causa de las deficieJ! 

cias. 

b) Buscar soluciones al problema. 

c) Discusi6n de posibles mejoras. 

Este <iltimo punto lo loqrar4 a traws del -­

uso de la t6cnica de la entrevista tanto de­

comprobaci6n de hip6tesis, como con las de -

posici6n. 

4.1.4 Presentaci6n. 

La etapa de presentaci6n se enfoca a la ela­

boraci6n y preaentaci6n del Informe que re-­

preaenta para el Auditor la conclusi6n de su 

trabajo, y para el cliente, el aspecto más -

importante y 6til de esta t6cnica. 

La utilidad del Informe dependerl del cumpl:! 

miento de loa siguientes aspectos f\lndament.! 
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a) Redacci6n Adecuada: 

El informe de auditoria debe ser redacta­

do de tal manera que en el se plasme la -

realidad de su labor desempeftada, y ade-­

más deberá estar perfectamente redactado, 

raz6n por la cual debe ser claro, correc­

to, conciso y cortés. La claridad se re-­

fiare al hecho de que cualquier asevera-­

ci6n, pueda ser comprendida y que no lle­

gue a ser mal interpretada, hay que escrJ,. 

bir palabras entendibles para todas las -

personas interesadas en este documento, -

por lo que se debe eliminar el uso de --­

tecnicismos y el empleo de ideas vagas y­

confuaasr la correcci6n se refiere tantcr­

al tema, como a la forma de ser tratado,­

laa descripciones del informe deben coin­

cidir con loa hechos observados, la cons­

trucci6n de las oracionea debe apegarae a 

las reglas gramaticalea, y las palabras -

serAn empleadas en su sentido preciso: la 

conciai6n no debe ser confundida con la -

brevedad, porque implica que una idea sea 
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expresada con el mnor n<imero de palabras 

posibles, pero debe quedar completa, debe 

contener los asuntos relevantes, omitien­

do los de poca importancia1 y por último, 

la cortes1a implica tacto al expresar to­

do aquello que pueda ofender, las cr!ti-­

cas deben ser expuestas con especial cui­

dado, se deben evitar palabras ofensivas­

y en su lugar hay que utilizar expresio-­

nes constructivas que indiquen lo que se­

debe hacer,, en vez de lo que no se debe -

hacer o está mal. 

b) oportunidad en la presentaci6n: 

Debe hacerse llegar a la administraci5n -

de la empresa con oportunidad para que r! 

pidamente pueda formular sus planes, eje.!: 

cer las acciones correctivas pertinentes­

y tomar las decisiones acertadamente; de­

lo contrario, si fuese presentado fuera -

de tiempo, resultar1a inútil todo el tra­

bajo realizado. 

c) Adecuada selecci6n del material tratado: 
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Se deber! seleccionar adecuadamente todo­

el material para que sea conteni.do en el­

Informe, no debemos perder de vista que -

no requieren tanta atenci6n los aspectos­

poaitivos encontrados en la evaluaci6n, -

como los negativos o que están fuera de -

lo normal, por eae motivo el Informe con­

tendrá lo mi• aignificativo y no deberá -

caerse en la alaboraci6n da una narraci6n 

pormenorizada de todas las operaciones de 

la empresa estudiada. 

Bien, ahora procederemos a indicar loa ele-­

mantos que deber& contener el formato del -­

Informe de Auditoria: 

l. Alcance de la Auditoria: 

contendrl en lar. lugar la indicaci.6n de­

la profundidad de las inveatic¡acione• y -

de laa &rea• que •• han examinado y eva-­

luado. Adam&a e• indiapenaable hacer una­

deacripci6n breve del trabajo desarrolla­

do por lo• t6cnico.• y/o eapecialistas, y­

deberln mncionarae la• limitacione• en--
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centradas durante su desarrollo. 

2. Apreciaci6n critica de loa aspectos fund~ 

mentales: 

con el fin de interesar a los lectores, -

el informe contendrá en este punto, loa -

aspectos relevantes que ha~n sido encon­

trados, tal es el caso de que si se han -

encontrado condiciones perjudiciale• o -­

tendencias desfavorables, aqu! deben in-­

cluirse1 • eatoa aspectos deben mencionarse 

de acuerdo con su jerarqula, ea decir, d,! 

pendiendo .de la gravedad de ellos, se in­

c luir&n lo• m&a desfavorables primeramen­

te, y as! en lo sucesivo. 

3~ Evaluaci6n de la empresas 

Aqu! ae incluir&n las otras funciones, -­

operaciones, procedimientos, etc. que no­

hayan sido tan relevante• y ya menciona-­

dos, se presentaran loa qrados de efici•.!! 

cia de cada uno de ello•, y tambi6n •on -

importante• para que lo• directivos de la 

empresa lo• conozcan. 
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4. Recomendaciones tendientes a la elimina-­

ci6n de errores y al mejoramiento de los­

aspectos que se consideran pertinente•: 

El auditor, no a6lo encontrara errores en 

la empresa auditada, sino que deber& hacer 

sugerencias tendientes a eliminar loa - -

errores o al mejoramiento de la empresa.­

Para cada recomendaci6n el auditor no po­

drl perder de vista loa recursos con que­

cuenta la empresa, para ponerlos en prac­

tica, y ademls propondrl curaos alternatJ: 

vos de acci6n para cada recomendaci6n. 

S. Anexos: 

En este punto se incluirln los papelea de 

trabáj o que sirvan para confirmar asever,! 

cionea formuladas en el cuerpo del infor­

me, tales como grAficaa, diagramas, esta­

dos comparativos, etc. 

una vez que estl elaborado el informe, debe­

ri convencer•• a lo• directivos de la empre­

••• a trav6a de pruebas suficientemente •61.! 

das, de la importancia de ••te documento pa-
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ra que realicen las~mejor•• contenidas en 61; 

en algunos caaoa, el auditor serA encomendado 

a realizarla• y lo harl interviniendo en el -

diaefto e implantaci6n de m6todoa, si8temaa y­

procedimientos. 

El auditor control.ar& las recanendaciones --­

efectuadas en el informe de la siguiente man~ 

ra: 

l. ver que la• acciones correctivas propues-­

taa se lteven a cabo finalmente y observar 

loa resultados obtenido• con su aplicaci6n. 

2. Hacer ver a loa directivo• que muchas de -

las sugerencias requieren de bastante tie,!!! 

po para lograr los resultados esperados. 

3, convencer a ~os directivo• de la empresa -

de que la Auditoria Administrativa ea un -

instrumento que da a la empresa una mayor­

capacidad para alcanzar sus metas fijadas. 
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4.2 M6todo de William P. Leonard. 

El padre de la Auditoria Administrativa el sr. -

William P. Leonard, considera que en la administra­

ci6n de cualquier organizaci6n, existen 3 elementos 

blaicos que hay que considerar, 6stos son: el man-­

do, la coordinaci6n y el control. Y dentro del con­

trol, es necesario, considerar a la evaluaci6n como 

elemento indispensable para que el administrador -­

proactivo pueda tomar las decisiones más acertadas, 

las cuales lo llevar&n a la consecuci6n de sus obj,!! 

ti voa de meados. 

Es necesario emprender la revisi6n y evaluaci6n de­

la empreaa con el objeto de poder determinar los -­

desperdicios y deficiencias que presenta, los mejo­

res métodos, sus maj ores formas de control, opera-­

ciones mAs eficace• y el mejor uso de los recursoa­

f1aico• y humanos. 

William P. Leonard destaca la importancia que tiene 

la Auditoria Administrativa en cualquier organiza-­

ci6n, la cual se deber& llevar a cabo con el perso­

nal id6neo para su eficaz realizaci6n1 comenzar& -­

con un anili•b preliminar con el objeto de obtener 
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datos b4sicos o panorama genérico de las necesida­

des y aituaci6n en que se encuentra la empresa, 6,! 

to lo har4 mediante entrevistas con loa jefes de -

4rea responsables de las funciones m4s importantes 

de la empresa. Para que el Auditor pueda comenzar­

su tarea deber! conocer las técnicas de recopila~ 

ci6n y registro de informaci6n que comprende la ºL 

ganizaci6n y registro de datos de la manera mis -­

eficaz posible. 

En el proceso de reunir y registrar informes, tie­

ne lugar una cierta cantidad de comprobaci6n y ev.! 

luaci6n. El auditor acomoda su programa a las ca-­

racter1sticas de la funci6n, departamento, divi-. 

si6n o empresa sometida a auditoria. Esto requiere 

de un buen criterio personal en lo que se refiere­

ª la elaboraci6n de programas y a la apropiada ae­

lacci6n de instrumento• y t6cnica•, que var1an 1111-

cho, dependiendo de la clase de eatu~io. La prefe­

rencia de una o varia• t6cnicas por encima de - -­

otra•, tendrA lugar de•pu6a de haber ponderado - -

bien lo• beneficios que se derivan de la utiliza-­

ci6n de las misma•. La• t6cnica• a que se hace me~ 

ci6n se refiere a las citadas en el punto corre.--
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pendiente al enfoque tridimen•ional. 

El autor recomienda la elaboraci6n de listas de - -

comprobaci6n, las cuales le serln de utilidad en la 

preparaci6n de la evaluaci6n de la empresa, ya que­

sirven de quia para bu•car respuestas a varias int.!. 

rroqantes, constituye un buen m6todo para un plan -

de acci6n y es alqo qye puede seguirse al pie de la 

letra o modificarse en el transcurso de la audito-­

ria. 

Leonard pre•enta un ejemplo de programa de Audito-­

ria Administrativa, el cual contiene los siguientes 

aspectos: 

l.- Planes y objetivos. 

Examinar y diacutir con la direcci6n el estado 

actual de los planes y objetivos. 

2.- Or9anizaci6n. 

a) Estudiar la e•tructura de la organizaci6n -

en el &rea que H valora. 

b) Comparar la estructura pre11ente con la que­

aparece en la qrlfica de or9anizaci6n de la 

empre.a (d es que la hay) • 
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c) Asegurarse de ai se concede o no una plena­

estimaci6n a loa principios de una buena -­

organizaci6n, funcionamiento y departament:,! 

ci6n. 

3.- Pol1ticas y prá~ticas. 

eacer un estudio para ver qu6 acci6n -en el ca 

so de requerirse~ debe ser emprendida para me­

jorar la eficacia de pol1ticas y prácticas. 

4.- Reglamentos. 

Determinar si. la compatU.a se preocupa de cum-­

plir con los reglamentos locales, estatales y- · 

federales. 

s.- Sistemas y Procedimientos. 

Estudiar los sistemas y procedimientos para -­

ver si presentan deficiencias o irregularida-­

des en sus elementos sujetos a examen e idear­

m6todos para lograr mejor1as. 

6 .- controles, 

Determinar si los m6todos de control son ade-­

·cuadoa y eficaces. 

7.- operaciones. 
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qen una constante vigilancia, análisis y -

--.evaluaci6n. 

La Auditoria Administrativa deberá enfoca.!. 

se de acuerdo a las necesidades que prese.!! 

te la empresa, es decir, puede constar de­

la revisi6n de una o más funciones especi­

ficas, un departamento o grupo de departa­

mento, divisi6n o grupo de divisiones o -­

bien, revisi6n de toda la empresa. 

Los detalles a estudiar en la empresa se-­

rán: 

a) Planes y Objetivos. 

Es necesario revisar los planes de la -

empresa, porque puede suceder que los -

planes estén mal trazados y que estén -

impidiendo que se alcancen los objeti-­

vos fijados: o bién los planes pueden -

ser los acertados pero la orqanizaci6n­

falla en cuanto a alcanzar sua objeti-­

voa, debido a un cambio radical en su -

campo de· .actividades: para determinar -

lo anterior, aerA necesario ver el pro­

blema y hacer un aincero esfuerzo para-
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gen una constante vigilancia, anAlisis y -

·-evaluaci6n. 

La Auditoria Administrativa deberá e~foca_r 

se de acuerdo a las necesidades que prese,!! 

te la empresa, es decir, puede constilt" de­

la revisi6n de una o más funciones es:iec1-

ficas, un departamento o grupo de de?lrta­

mento, divisi6n o grupo de divisiones o -­

bien, revisi6n de toda la empresa. 

Los detalles a estudiar en la empresa se-­

rán: 

a) Planes y Objetivos. 

Es necesario revisar los planes de la -

empresa, porque puede suceder que los -

planes estén mal trazados y que es~n -

impidiendo que se alcancen loa objeti-­

vos fijados; o bi6n los planes pueden -

ser los acertados pero la organiz~i6n­

fa lla en cuanto a alcanzar sus objeti-­

voa, debido a un cambio radical en su -

campo de' .. actividades; para determinar -

lo anterior, sera necesario ver el pro­

blema y hacer un sincero esfuerzo para-
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hallarle soluci6n. No hay que perder de­

vista que una empresa bien organizada, -

esta planeada mediante objetivos y plan_i 

ficaci6n. otra deficiencia que suele pr~ 

sentarse, es que en ocasiones la Direc-­

ci6n no informa del cambio que sufren di 

ches planes y objetivos de la organiza-­

ci6n a 'todos los afectados. Es de vital­

importancia que el Auditor antes de val..Q 

rar la eficiencia de una operaci6n, en-­

tienda los planes generales y loa objetj_ 

vos de la empresa. 

b) Estructura de la Organizaci6n. 

Ninguna empresa puede tuncionar con ple­

na eficacia. si no cuenta con un buen -­

plan de organizaci6n. Para determinar -­

cual serl la estructura orgánica adecua­

da de la empresa, deber& analizarse e1 -

servicio o producto a vender, la acepta­

ci6n del cliente, canales de distribu--­

ci6n, flbricas y equipo, personal, admi­

nistraci6n, aa1 como también estudio de­

los manuales de organizaci6n con el fin-
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de encontrar la relaci6n entre las fun­

ciones y el flujo de autoridad y respo_g 

sabilidad. Las funciones de linea y as~ 

sorla necesitan ser determinados y ade­

cuadamente coordinados. El auditor deb~ 

rá preocuparse porque la responsabilid,! 

des, autoridad y relaciones básicas se­

encuentren bien definidas. Al estudiar­

la qrlfica de orqanizaci6n de la empre­

sa debe cerciorarse de si refleja o no­

la situaci6n verdadera, actual, de las­

funcione1 orqAnicas1 necesita analizar­

cada uno de los elementos que la compo­

nen y en ocasiones tendrá que preparar­

y proponer una nueva qrAfica estructu-­

ral de la orqanizaci6n que se apegue a­

las necesidades de la empresa.· 

c) Pol1ticas, Sistemas y Procedimientos. 

Las pollticas, sistemas y procedimientos 

delinean las intenciones de la Direcci6n 

y constituyen los principios orientado­

res que contribuyen a que la empresa -­

pueda sequir un curso planeado para al-
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canzar 1us objetivos. En ocasiones exis­

ten prácticas ejecutadas por los niveles 

inferiores· que no son conocidas por la -

alta direcci6n y que serán necesarias r,!! 

viaarse. Las pol1ticas, sistemas y proc_!! 

dimientos deber4n definirse claramente,­

asi como tambi6n deberAn difundirse por­

escrito y llevarse al cabo. El Auditor -

corroborari que estos elementos sean po­

sitivos, claros y flcilmente comprensi-­

bles, aai como evaluara los diferentes -

factores que involucra, cada uno de -· .­

ellos, a fin de que en el caso de encon­

trar defectos e irreqularidades, seftale­

los posible• remedios. 

d) M6todos de Control. 

Los m6todos de control con que cuenta la 

empresa ayudar4n al logro de aus objeti­

tivoa, con el fin de que el Auditor de-­

termine si son loa acertados, deber& •X.! 

minar el de1empefto, los objetivo•, el -­

plan, la or9anizaci6n, el proc:edimiento­

y la• normas. 



e) Medios de Operaci6n. 

También se necesita un constante exAmen 

de los medios de operaci6n, los cualea­

incluyen la determinaci6n de la mano de 

obra con el fin de mantener una fuerza­

de trabajo bien balanceada mediante la­

clasificaci6n del trabajo en las dife-­

rentes Areas de la empresa. Toda opera­

ci6n de la empresa, implica tener la 

adecuada relaci6n o relaciones entre 

las diversas fUnciones, a efecto de CO,!! 

sequir los mejores resultados. El mant..!! 

ner un buen control de las operaciones­

es uno de los principales problemas 

administrativos. En este renql6n el 

Auditor, debe determinar si la empreaa­

esti o no operando tan aprovechadamente 

como debiera, su tarea consiste; en es­

tudiar y analizar todos loa factores -­

pertenecientes a las operaciones de la­

empresa, incluyendo la relaci6n entre -

utilidades y volumen de trabajo, produ~ 

tos o servicios, mercado, or9anizaci6n, 

m6todoa, inatalacionea y finanzas, de--
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terminar requerimiento• de per•onal y -­

carga. de trabajo. En general deber& ev~ 

luar todas las técnicas de control con -

que cuenta la empresa. 

f) Recursos Materiales y Humanos. 

En estos aspectos el auditor realizar! -

una eva~uaci6n del personal, que inclui­

r& un eximen completo de las condiciones 

en que se realiza el trabajo moral del -

trabajadon programas de adie•tramiento, 

actividades de servicio al personal, m6-

todos de conservaci6n de informes, eva-­

luaci6n del trabajo, calificaci6n de 1116-

ritos y desenvolvimiento en •u• activid.! 

des. 

En la evaluaci6n de loa recursos materiA 

les revisar! las instalacione• y equipo­

con el fin de que aean funciona le• y - -

coadyuven al logro de loa objetivo• em-­

presariale•. 

g) Norma• de Ejecuci6n. 

Comprende la revisi6n de las norma• ope­

rati vaa de todos loa nivele• jer&rquico• 
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que existen en la empresa. 

h) Medici6n de Resultados. 

El Auditor necesita conocer y aplicar m! 

todos de medici6n de resultados tanto 

cuantitativos como cualitativo• que lo -

auxilien a realizar un examen objetivo -

de la ~ituaci6n de la empresa. 

4.2.2. Evaluaci6n. 

Lo• factores a evaluar en una empresa son·­

lo• siguientes: 

l.- Panorama Econ6mico. 

2.- Adecuaci6n de la Estructura de la empr,! 

sa. 

3.- cumplimiento de pol1ticas y procedimie,!! 

toa. 

4.- Exactitud y confiabilidad de los contr.e 

les. 

5 .- M6todo• adecuado• de protecci6n. 

6.- causas de variaciones. 

7.- Utilizaci6n adecuada de mano de abra y­

equipo. 

e.- M6todo• satisfactorios de operaci6n ve.,t 
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bal. 

una vez que el Auditor Administrativo ha -­

realizado su eximen y evaluado loa factores 

antes mencionados, deber! realizar un anU! 

ais cientlfico de los aspectos revi•ados, -

este an&lisis debe ser completo y detallado 

para determinar si el sistema de control -­

interno eat& o no respondiendo a las necea! 

dadas de la empresa, posteriormente, inter­

pretar& lo• resultados presentados. En el -

an&lisis se harl una divisi6n por elementos 

estos se interpretaran y de ·ello se harl -­

una s!ntesis, o sea una combinaci6n de los­

diferentes elementos. 

Lo medular del m6todo de William P. Leonard 

lo centra en su an&lisis cient1fico que in­

cluye loa •iguiente• pasos: 

l.- Estudio de los elementos. 

comprende un estudio completo y veraz -

de los elementos y COlllPOnentes de todo­

lo que va a evaluar. 

2.- Diaqn6•tico Detallado. 

El auditor realiza un dia9n6stico de 
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loa factores a evaluar a efecto de de-­

terminar que es satisfactorio o inaati,! 

factorio, de acuerdo con prácticas co-­

rrectas, principios básicos, etc. o sea 

"el diaqn6stico permite saber la histo­

ria del paciente y el medio en que vive". 

3.- Determinaci6n del prop6sito y Relaci6n. 

Del diaqn6stico se deriva la finalidad­

y relaci6n que tienen cada uno de los -

métodos y procedimientos de la orqaniz~ 

ci6n, es decir, se buscará encontrar -­

los fines que persiguen cada uno de --­

ellos y las relaciones que tienen con -

otros métodos, procedimientos y siste-­

mas. 

4.- Investiqaci6n de las deficiencias. 

En este paso el auditor logrará reali-­

zar lo medular del análisis cient1fico­

que consiste en buscar y descubrir las­

de ficiencias presentes y en potencia -­

que tiene la empresa. 

s.- Balance anal1tico. 

Consiste en que la importancia y valor­

de un elemento o unidad ea comparado --
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con otro. 

6.- Comprobaci6n de la eficacia. 

7.-

a.-

Para comprobar la eficacia de un dete~ 

minado factor de la empresa es necesa­

rio efectuar pruebas de cada factor __ 

ra su evaluaci6n. 

B6squeda de Problemas. 

Consiste en llevar al cabo la funcibn-

principal del auditor que se basa en -

localizar problemas que presenta la --

empresa. 

Precisar soluciones. 

contempla el hecho de arrivar a solu-­

ciones que conlleven a resolver los -­

problemas encontrados. 

9,- Determinaci6n de Alternativas. 

Al dar recomendaciones o soluciones al 

problema encontrado deber! darse dife­

rentes cursos alternativos, a fin de -

eleqir el mb apropiado y apegado a -­

las disponibilidades da la empresa. 

10.- Definici6n de M6todos_ para mejorar la­

Oparaci6n. 

Es la meta final del auditor, consiste 
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en idear nuevas formas de hacer mejor -

las cosas. 

4.2.3 Presentaci6n. 

La presentaci6n involucra la preparaci6n --

cuidadosa del Informe de Auditoria, éste lo 

irA preparando a medida que realice su .tra-

bajo, con lo cual ir! fornulando un borador. 

El informe deberA expresar la finalidad y -

alcance del estudio de auditoria, las limi-

taciones que se tuvieron a los problema• --

con que se tropez6 y los hallazgos, opinio-

nea, conclusiones y recomendaciones. William 

P. Leonard presenta el siguiente ejemplo t! 

pico de Formato de Informe de Auditoria - -
• 

Admin~trativa: 

contenido: 

I. Finalidad y Alcance. 

II. Punto• sobresalientes. 

III. Aspectos comentados con la superviai6n. 

IV. PrActicu corrientes (detalle)'. 

v. Discusi6n o comentarios. 
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VI. Recomendaciones. 

VII. Ilustraciones. 

Existen diferentes tipos de Informes tales -

como: 

Informes Preliminares.- Esclarecen la fin~l! 

dad y amplitud de la Auditoria a fin de evi­

tar cualquier malentendido por parte de los­

afectados. 

Informes de Progreso.- Muestran lo que se ha 

venido haciendo, las situaciones excepciona­

les descubiertas, las medidas correctivas·-­

aplicadas y las recomendaciones propuestas -

hasta la fecha. Se presentan a determinados­

intervalos de la realizaci6n de la Auditoria. 

Informes Finales.- contienen un resumen de -

los aspectos incluidos en los informes deta­

llados y se les emplea como quia en la diacy 

si6n de aspectos importantes con la direc--­

ci6n. 

El auditor antes de presentar el informa fi­

nal, deberl cambiar impresiones con los afeg 

tados, con el objeto da darles oportunidad -
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de manifestar sus observaciones personales -

respecto a los hallazgos obtenidos. 

El auditor presentarla la Direcci6n toda· -

idea que parezca tener una mayor probabil.i 

dad de aceptaci6n, es decir pondrl una lista 

de las recomendacione• con su respectiva al­

ternativa a efecto de que si no •e acepta la 

idea original, se pueda hacer otra propo•i-­

ci6n parecida a la misma. una vez aceptadas, 

se fijara la fecha en que ser4n puestas en-­

pdctica. 

Al redactarse el infor11!9, deberl atenderse-­

los siguientes puntos: 

l.- Claridad. 

2.- Brevedad. 

3 .- Importancia relativa de lo• datos. 

Para presentar su• re•ultado• el Auditor co.e 

voca.rl una junta, en donde deber& Hr pa~ieJ! 

te, discreto y diplomltico: expondrl los - -

hecho•, y alqo 1111y importante ea el hecho de 

que ante• de final.izar la junta haga un re-­

au•n de lo efectuildo y de lo que H convino 
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en hacer. Presentar una conclusión clara -

que permita establecer una f6rmula de ac-­

ción. La tarea del auditor adn no concluye, 

ya que deber! preocuparse de que los super­

visores conozcan, entiendan y utilicen los­

instrumantos y normas correctas para que -­

las realizaciones de la empresa sean satis­

factorias. 

4.2.4. Prosecución o Persecuci6n. 

La finalidad de esta etapa consiste en la -

viqilancia posterior de la auditoria para -

completar cualquiera de los aspectos, que -

fiquren en las recomendaciones suqeridas en 

el informe y sobre los cuales no se haya 

hecho alqo. La viqilancia puede siqnificar­

el an'liais o inspección de una función o -

actividad en un !rea particular o en varias, 

para que el auditor se asequre de que la fu~ 

ci6n o actividad en cuesti6n opera correcta-

mente. 
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4.3 Método de José Antonio Fernlndez Arena. 

4.3.l. Planeaci6n. 

Para Jos6 Antonio Fernindez Arena la palabra 

Auditor significa escuchar, o1r, investigar, 

buscar causas y efectos etc.1 pero referido­

ª la Administraci6n implica una evaluaci6n -

de las actividades de acuerdo con los prin-­

cipios administrativos. 

Para llevar a cabo la Auditoria Adminiatrat.! 

va de una empresa, el autor menciona la impo.!, 

tancia de realizar la revisi6n correspondie,!! 

te basada en el ~todo cient1fico consisten­

te en los siguientes pasos: 

l. De carlcter objetivo, ausente de aprecia­

ciones personales. con alcance universal­

de tal manera que exista la posibilidad -

de realizar una validaci6n en cualquier -

momento y por cualquiera que desee inves­

tigar. 

2. Medici6n precisa de los fen6menos, a tra­

v6s del uso de Sistemas y Procedimientos-
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apropiados con el fin de obtener mayor -

corteza en los reqistros efectuados. 

3. Estudio exhaustivo, que permita eliminar­

errores al momento de determinar conclu·· 

sionea 0 y recomendacionea. 

4.3.2 Identificaci6n de loa Objetivos de la empr~-

sa. 

José Antonio Fernlndez Arenas afirma que "la 

administraci6n de las orqanizaciones debe y­

ser4 en esencia, un proceso que coordine los 

esfuerzos humanos con el prop6aito de satis­

facer obj.etivos". easlndose en lo anterior,­

el autor considera que lo fundamental en to­

da Auditoria Administrativa, estl en el - -­

hecho de poder identificar los objetivos que 

persique la empresa auditada con el fin de -

encaminar los esfuerzos a tal loqro. 

Toda empresa requiere la existencia de obje­

tivo• institucionales que son de 3 tipos: 

l. Objetivos de Servicio. Sirven para satis­

facer necesidade• de con8Umidorea o u8Ua-
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rios. 

2. Objetivo• Sociales. Satisfacen necesidade• 

de colaboradora•, qobierno y de la coauni-

dad. 

. 
l. Objetivo• Econ6micos. Para proteqer inte--

reses econ6mico• de la empresa, sus acree-

dores y sus accionistas. 

4.3.3 Estructura de la Orqanizaci6n. 

cuando.ya .. tienen identificados loa objeti-

vos in•titucionale• de la empresa, se requie-

re diseftar un mecaniamo de operaci6n, o sea,-

una estructura formal. 

La estructuracifln demanda recursos de tres t.! 

pos: 

l. Recursos Humanos (empleados y obrero•). 

2. Recurso• Materiales (dinero e in•talacionea) 

3. Recurso• T6cnicos (siatema• y procedimientos) 

Loa anteriores recur•o• aon la clasificaci6n-

de aqu6llo• con los que deben contar la empr~ 

•a para poder reali~ar •u• funciones. 
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Al realizar la Auditoria Administrativa es -

necesario revisar loa nivele• jerirquicoa de 

la empresa, loa cuales permiten la actuaci6n 

de la misma. 

Se conaideran 3 niveles sujetos a revisi6n: 

l. Direcci6n de la Empresa. 

2. Departamento• derivado• de loa objetivoa. 

Son loa que tienen a su carqo la realiza­

ci6n del trabajo que ae encamina a la aa­

tisfacci6n de loa objetivo•, de la empre­

sa, tales como Finanzas, Producci6n, co-­

mercializaci6n, etc. 

3. Informaci6n de loa resultados obtenidos -

por los departamentos, comparindoloa con­

loa planea y programas que sirvieron como 

antecedente del trabajo •. 

Los niveles jer&rquicos se evaluan en cuanto 

a su estructura cubriendo loa aspectos de o~ 

qanizaci6n e intec¡raci6n. 

La Estructura formal cuenta con loa aiquien­

tea principioas 
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l) Las empresas deben tener una organizaci6n 

que utilice en forma equilibrada los; re-­

cursos humanos, materiales y t6cnicos. 

2) La organización requiere una división fu,!! 

cional que permita el establecimiento de­

departamentos con actividades bien defin,i 

das. 

Las principales funciones son: 

a) Dirección b) Operación c) Asesoramie,!! 

to d) Información. 

3) Las necesidades operativas determinan la­

centralización o descentralización de fu~ 

ciones. La magnitud de una empresa justi­

fica el establecimiento de un departamen­

to de planeación centralizada. Sin embar­

go, esa misma magnitud permite la descen­

tralización de la operación, establecien­

do flbricas en diferentes localizaciones­

geogrAficas. 

4) Los niveles jerh-quicos deben ser pocos -

para evitar difusi6n en la autoridad y --
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responsabilidad. La multiplicidad de niv~ 

les permite ~rdida de la efectividad y -

propicia el establecimiento de eatructu-­

turaa rtqidaa. 

5) Cada departamento contará con loa puestos 

necesarios para desarrollar su actividad. 

6) Todos loa puestos en la empresa requieren 

análisis y valuaci6n. Con estos elementos 

aerá posible contar con una estructura -­

flexible y definida. 

7) La autoridad formal del puesto tiene de -

manera paralela una responsabilidad. un -

Jefe departamental puede aubdividir su -­

trabajo delegando parte de su autoridad,­

pero en el caso de la responsabilidad sb­

lo la puede compartir. 

8) La inteqraci6n dota a la estructura de -­

las partes necesaria• de acuerdo con el -

esque~ de la organizacil!>n. Deberin obte­

nerse buenos empleados, los fondos nece•A 

rios y los siatema• que aaequren la mejor 

actividad. 



Los objetivos institucionales y el mecanismo 

de operaci6n requieren de conocer el grado -

de aplicaci6n que los individuos dan al pro­

ceso administrativo. José Antonio Fernlndez­

Arenas propone un proceso administrativo en­

sólo 3 etapas: 

l. Planeaci6n. Fijar cursos alternativos de­

acci6n. 

2. Implementación. Ejecutar lo planeado. 

3. control. Apreciaci6n del resultado de la­

acci6n. 

En s1ntesis, se puede decir que la adecuada­

organizaci6n e integración de los recursos -

de la empresa, dar! como consecuencia la - -

existencia de.una estructura orgánica idónea 

que permita la práctica oportuna del proceso 

administrativo por parte del personal de la­

empresa, la cual coadyuvarl a la consecución 

de sus objetivos institucionales. 

4.3.4 Determinación del Area a Investigar. 

Para determinar que &rea se va a investigar, 
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es necesario conocer la clasificaci6n de 

Areas con que cuenta la empresa asi como de­

cada uno de sus componentes que inteqran a -

cada Area. A continuaci6n expondré ejemplos­

de las Areas tipicas de una empresa y sus -­

elementos a investigar: 

Producci6n y Servicios. 

a) Instalaciones. 

b) Equipo y su distribuci6n. 

c) Persona~ y su distribuci6n. 

d) EstAndares a cumplir. 

e) AnAlisis de modelos matemáticos de si111.1lA 

ci6n. 

f) Proceso de Transformaci6n del bien o ser­

vicio. 

Comercializaci6n. 

a) Investiqar necesidades del consumidor. 

b) Tipo de mercado. 

c) Tipo de satiafactor. 

d) Investigar canales de distribuci~n. 

e) Elementos formativos de loa aatisfacto--­

res 1 precios y condiciones de venta, coa-· 
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tos, ofertas, controles gubernamentales.­

rebajas, descuento, crédito, servicios y­

garantias al consumidor, marcas, present~ 

ci6n y empaque, publicidad y promoci6n a­

Investigaci6n de Mercados y actitudes. 

Relaciones Humanas. 

a) Análisis de Puestos. 

b) valuaci6n de".Puestos. 

c) FUentes de obtenci6n del personal. 

d) Requisitos de ingreso, cuestionario de i..!! 

greso, entrevistas, exámenes, contrata--­

ci6n provisional, Manual de Bienvenida, -

visita a instalaciones de la empresa, pr.!!_ 

sentaci6n al personal, entrenamiento y -­

contrataci6n definitiva. 

e) Tratamiento: calificaci6n de máritos, pe.,!! 

siones y jubilaciones. 

f) Seguridad del personal e Higiene. 

g) Pláticas de orientaci6n, programas educa­

tivos, actividades deportivas, activida-­

des sociales, contrato colectivo de trab~ 

jo. 
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Relaciones .Pablicas. 

a) Relaciones con consumidores. 

b) Relaciones con competidores. 

c) Relaciones con colaboradores. 

d) Relaciones· con autoridad. 

e) Relaciones con conunidad. 

f) Relaciones con inversionistas. 

g) Relaciones con acreedores. 

Finanzas. 

a) Determinaci6n del Ni\'el de Efectivo. 

b) Ingresos y Egresos. 

c) capital de trabajo. 

d) Activos y Pasivos diferidos. 

e) Dividendos. 

f) Superavit o Déficit. 

contabilidad. 

a) sistema de contabilidad. 

b) catálogo de cuentas. 

c) Registro. 

d) Presentaci6n de Informes. 

Auditoria Interna. 



APRECIACION PUNTOS CUMPLIMIENTO 

Excelente 5 90 a 100 % 

MUy Bien 4 80 a 89 

Bien 3 60 a 79 

Reqular 2 40 a 59 

Mal l 20 a 39 

Muy mal o O a 19 

La evaluaci6n total de una empresa debe con­

templar una apreciación tanto de objetivos,­

como de departamentos, recursos y de la aplj, 

cación del proceso administrativo por todos­

los departamentos empresariales, para que de 

esa forma se puedan inferir posibles fallas­

y tomar decisiones encaminadas a su solución. 

4.3.7 Presentaci6n del Informe con Ejemplos de los 

cuestionarios. 

Para elaborar el Informe de la Auditoria re_! 

lizada, se deben tomar en cuenta las reglas­

necesarias para su elaboración que son las -

siguientes: 

l. Lenguaje enfocado a los lectores. 
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los funcionarios de alto nivel de la empresa. 

Se deben elaborar papeles de trabajo que per­

mitan los sistemas de aplicaci6n y el conten! 

do de cada una de las preguntas del cuestion~ 

rio. 

En cuanto a la sequnda pregunta tenemos que -

el Licenciado en Administraci6n es la persona 

id6nea para coordinar el desarrollo de una -­

Audi tor1a Administrativa de cualquier orqani­

zaci6n, pero debido a la ardua labor a desem­

peftar: contad con el apoyo de un equipo de -

especialiatas que lo asesoren. 

4.3.6 Apreciaci6n de la Empresa. 

una vez que ha sido recabada toda la informa­

ci6n se proceder& a avaluar a cada área estu­

di.ada que conforma a la Empresa, para ello se 

har4 una apreciaci6n cualitativa de ella, a -

la cual se le asignaran puntos para determi-­

nar de eaa forma al procentaje da cumplimien­

to con los planes de la empresa. El autor nos 

presenta un ejemplo de escala da apreciaci6n­

que contempla lo siguiente: 
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APRECIACIOO PUNTOS CUMPLIMIENTO 

Excelente 5 90 a 100 % 

MUy Bien 4 BO a 09 

Bien 3 60 a 79 

Reqular 2 40 a 59 

Mal l 20 a 39 

Muy mal o O a 19 

La evaluaci6n total de una empresa debe con­

templar una apreciaci6n tanto de objetivos,­

como de departamentos, recursos y de la apl! 

caci6n del proceso administrativo por todos­

los departamentos empresariales, para que de 

esa forma. se puedan inferir posibles fallas­

y tomar decisiones encaminadas a su soluci6n. 

4.J.7 Presentaci6n del Informe con Ejemplos de los 

cuestionarios. 

Para elaborar el Informe de la Auditoria re_! 

lizada, se deben tomar en cuenta las reglas­

necesarias para su elaboraci6n que son las -

siguientes: 

l. Lenguaje enfocado a los lectores. 
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2. contenido del trabajo. 

a) Explicaci6n de la metodolog1a empleada 

y de sus limitaciones. 

b) Definici6n del alcance de la auditoria 

administrativa. 

c) Tratamiento breve, conciso, con la in­

formac~6n asencial sobre la critica y­

recomendaciones. 

3. Forma. 

a) Secuencia l6gica. 

b) Disertaci6n escrita apropiada, acatan­

do los lineamientos gramaticales y se­

~nticos. 

c) Convencimiento del lector. 

d) Objetividad en la presentaci6n. 

e) Presentaci6n f1sica atractiva, usando­

las técnicas necesarias para facilit<.r 

y motivar la lectura. 

f) Uso pertinente de representaciones gr! 

ficas. 

Para la preparaci6n del Informe, el autor 

sugiere establecer el siguiente orden: 
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l. Apreciaci6n critica de la coordinaci6n 9'~ 

neral en cada uno de sus niveles y con b.! 

se en loa resultados de lo• cuestionario•. 

2. Diviai6n departamental, que permita el -­

an&liaia especifico de cada uno de loa d~ 

partamento• en cuanto a au eatructuraci6n 

y a la participaci6n individual de sus -­

componentes. 

3. valuaci6n de la empreaa, conaiderando la­

eacala de apreciaci6n para poder preciaar 

la calificaci6n que le correaponda. 

4. Recoaiendacionea para corregir loa errores 

determinados en la• &reas estudiada•. 

E• importante conaiderar 3 puntos b&sicoa 

que debe llevar el cuerpo del Informe: 

l. DHcipci6n del DHarrollo del Trabajo. 

2. Alcance y limitaciones del trabajo. 

l. La apreciaci6n qeneral de la BmprHa. 
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4.4 ..Stodo del Diagn6atico por FUncionea. 

La Metodoloq1a del Diaqn6atico fue de•arrollada por 

el centro Nacional de Productividad, tambi6n fue d.!, 

nominada como Anlliaia de Ratio• o Autodiaqn6stico: 

laa anteriores denominaciones contienen un método -

de evaluaci6n de empresas el cual permitir! que el­

Auditor Adminiatra~ivo disponga de una herramienta­

m.la para deaempeftar IJU labor. Por su parte loa sefl..Q 

re• Alfred w. Klein y Nathan Grabinsky desarrolla-­

ron el llamado "Anlli•i• Factorial" en el Banco de­

J16xico, el cual consiste en un instrumento de trab,! 

jo estructurado en forma tal que contribuye a esta­

blecer el diaqn6atico de lo• factores que impiden ~ 

el desarrollo de la actividad industrial o de cual­

quier empresa. Por lo anterior se puede decir que -

el. Anllisb Factorial ea el "anllisis de potencial.! 

dad de la productividad"r en la prlctica se trata -

de incrementar la eficiencia de operaci6n de una -­

empresa o en una rama industrial. 

con el objeto de determinar los par&metroa operati­

vos con que cuenta una empresa y poderlos precisar. 

interpretar y modificar para loqrar la eficiencia-­

operativa de 6sta: el aniliai• factorial transforma 
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los datos de operaci6n en una teor1a que se aplica-

rá como sigue: 

l. Analizar la operacifm total con el prop6sito de-

determinar los factores que en ella intervienen. 

2. Definir las funciones de esos factores que ope--

ran con relaci6n al resultado esperado de la ºP.!! 

raci6n en su conjunto. 

3. Determinar el grado en q•Je el desempei'io real y -

objetivo de estas funciones contribuye, con su -

participaci6n especifica y necesaria, al esfuer-

zo total. 

4. •Investigar qué factor o parámetro ejerce, en CO,!! 

diciones determinadas, una influencia decisiva,-

favorable o adversa, en la operación. 

Bien ahora, definiremos a la productividad de la sJ: 

guiente manera: 

Productividad = Producto • Resultados obtenidos 
Insumo No.de Elementos util.! 

zados. 

Para lograr un incremento en la productividad de -

una empresa, se puede obtener el aumento del nume-
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rador de la relaci6n anterior, es decir, existe - -

aumento en la productividad cuando se presenta un -

aumento en la cantidad de productos realizados o -­

por el incremento de los resultados de la empresa.­

Pero también se puede lograr a través de la dismin~ 

ci6n del denominador de la raz6n, o sea cuando dis­

minuye la cantidad de insumos utilizados en la pro­

ducci6n o del namero de elementos empleados para l.Q 

grar los resultados esperados de la empresa. 

Entre los instrumentos usuales para medir la efectl 

vidad de las operaciones en los neqocios existen dl 

versos indices, que en la mayor1a de las ocasiones, 

est!n sujetos a la econom1a general en que se encue_!! 

tra la empresa: por tal raz6n es necesario que el -

Auditor pueda dimensionar (como anteriormente se -­

hab1a tratado en el desarrollo del trabajo) acerca­

de la ubicaci6n de la empresa en el medio econ6mico 

general del pais. 

Después de haber contemplado los aspectos anterior­

mente citados, se proceder! a desglosar las etapas­

en que consta la Auditoria de la Productividad o f1! 

todologia del Diagn6atico: 
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4 .4. l Localizaci6n de F1.mciones. 

Para comenzar la Auditod.a Administrativa es 

pertinente, planear la investigaci6n y cona! 

derar los diferentes métodos que existen pa­

ra recopil~ la informaci6n, es decir se de­

be definir la materia objeto de la investig~ 

ci6n, el tiempo disponible, determinar los -

medios de investigaci6n e informaci6n, etc. 

El fUncionamiento vital de una empresa depe~ 

de del b1,1en manejo de sus factores de opera­

cif>n o funciones b&sicasi por lo que el Aud! 

tor Administrativo deber& localizarlas y en­

e l anllisis de ellas deber& basar su invest! 

gaci6n. 

A continuaci6n se enumeran y definen las 10-

funciones b&sicas de una empresa, las cuales 

a su vez se subdividen en elementos y compo­

nentes: 

l. Medio Ambiente. 

conjunto de influencias externas que -

act6an sobre la operaci6n de la empresa. 
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2. Politica y Direcci6n (Administraci6n Gen~ 

ral) • 

Orientaci6n y manejo de la empresa median 

te la direcci6n y vigilancia de sus acti­

vidades. 

3. Productos y procesos. 

Selecci6n y diseno de los bienes que se -

han de producir y de los métodos usados -

en la fabricaci6n de los mismos. 

4. Financiamiento. 

Manejo de los aspectos monetarios y cred.! 

ticios. 

S. Medios de producci6n. 

Inmuebles, equipos, maquinaria, herramie.!! 

tas e instalaciones de servicio. 

6. FUerza de Trabajo. 

Personal ocupado por la empr~sa. 

7. Suministros. 

Materias primas, materia• auxiliares y -­

. servicios. 

8. Actividad productora. 

Tranaformaci6n de loa materiales en produ~ 

tos que puedan comercializarse. 

9. Mercadeo. 
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Orientaci6n y manejo de la venta y de la -

distribuci6n dé los productos. 

lo.contabilidad y estadistica. 

Reqistro e informaci6n de las transaccio--

nea y operaciones. 

De los factores anteriores hay que determinar-

los elementos que conforman a cada factor o --

funci6n, pero ademls es necesario analizar los 

componentes de cada uno de los elementos del -

factor, como ejemplo podemos poner el siguiente: 

FACTOR 

Financiamiento 

ELEMENTOS 

- Politica de 
' Financiamie,!! 

to. 

- Fuentes de -
Financ iamie,!! 
to. 

- Requisitos 

COMPONENTES 

- Definici6n. 

- Accionistas 
- Tenedor de-

obligaciones 
- Bancos. 
- Cddito de -

proveedores 
- Cddito de -

clientes. 

- Para inverai,g 
nes permanen­
tes. 

- Para operaci.:SZ 
nea de produ~ 
ci6n. 

- Para operaci,g 
nea de venta. 

con el fln de identificar laa condicione• en-



que pueden encontrarse las funciones a inve1!_ 

tigar, es determinante contemplar las defi-­

ciencias que en ellas se pueden presentar y­

que son las siguientes: 

a) Funci6n limitante. 

Basada en la Ley del minimo de Liebig, t~ 

nemos la siguiente regla: "Una funci6n de 

operaci6n desempeftada poco eficientemente 

limita el rendimiento y la productividad­

del conjunto de operaciones de una empre­

sa". Lo anterior indica que cualquier fu.!! 

ci6n que no esté desempeftada eficienteme~ 

te, obstaculizarl a las demfls e impedirl­

lograr la máxima eficiencia en la opera-­

ci6n total de la empresa. Por lo anterior, 

es necesario localizar a aquellas funcio­

nes que limitan a otras, para que en - -­

ellas se ejerzan las correcciones perti-­

nentes. 

b) FUnci6n limitada. 

Deber& considerarse poco productivo todo­

esfuerzo adicional que se emplee en una -
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funci6n con la intenci6n de mejorar su -­

rendimiento, si antes no se eliminan los­

obst4culos que otras funciones le antepo­

nen en el camino a su objetivo, o sea hay 

que localizar a los "cuellos de botella"­

que son las funciones limitadas. Si una -

funci6n esta limitada no debe pretenderse 

su mejoramiento mientras persista la lill!! 

taci6n de las otras funciones. 

Es comlln encontrar en el diagn6stico que­

las funciones se limitan a si mismas, en­

estos casos aunque la funcibn esté limit_!! 

da por otras, su resultado podr~ mejorar­

se si al reconocer la causa por la que se 

limita a si misma, ésta es eliminada. 

c) circulo Vicioso. 

un circulo se constituye cuando 2 o mAs -

funciones se limitan una a continuaci6n -

de la otra y la dltima de la cadena limi­

ta a la primera. 

En este caso la acci6n debe ser la adecu.! 

da para romperlo en el ealab6n mas d6bil. 
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Cuando se rompe un circulo vicioso pueden 

suceder 2 cosas: 

l, Que persista la limitaci6n pero ahora-

en serie. 

2. Que desaparezcan totalmente las limit,! 
• 

ciones que antes existian entre las --

funciones que intervenian en el clrcu-

lo vicioso. 

d) Funciones en Serie o en Paralelo. 

Una acci6n correctiva en funciones que 11 

mitan en serie o en paralelo deber! siem-

pre principiar en la funci6n que inicia -

para que los resultados sean mejores. 

cuando se presente la aituaci6n en que 2-

o m&s funciones, por la forma en . que se -

dasempeften ae limiten una a continuaci6n-

de la otra formando una serie: la deci---

si6n de la Direcci6n deber! siempre enea-

minarse a la soluci6n da los problemas da 

las fUncionas qua forman la serie: princj, 

piando por la pri•ra funci6n y pasando-

a la• sucesivas, siempre y cuando •• haya 



correqido y eliminado la causa por la que 

exist1a la limitaci6n a las anteriores. 

Es frecuente también encontrar que una --

funci6n limita a una segunda funci6n por-

que la pr.i.mera se limita a s1 misma, en -

este caso que representa qeneralmente, la 

iniciaci6n de las cadenas, es fundamental 

un an!lisis profundo de la funci6n, pues-

la causa por la que limita a otra, es - -
\ 

quizá el resultado de la acci6n de todos-

los elementos que participan en el desa--

rrollo de la funci6n. 

Dentro del plan para el mejoramiento de -

la empresa, se pueden incluir acciones en 

paralelo, es decir: acciones simultáneas-

o con un pequefto traslape en el tiempo, -

que se aplique sobre funciones entre las-

cuales no forzosamente exista ninguna li-

mitaci6n, pero que si limitan a otras fu.!! 

cienes. 

A la hora de localizar las funciones, es ne-

cesarlo saber quien es el reaponsable de la-
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fUncif>n, y generalmente son los siguientes: 

Medio Ambiente - Jefe de Relaciones P6blicas. 

Pol1ticas y Direcci6n - Gerente o Director -­

General. 

Proceso y .Productos - Jefe de Diseflo. 

Financiamiento - Tesorero o el Jefe de Finan-

zas. 

Fuerza de Trabajo - Gerente de Personal. 

Suministros - Jefe de Compras. 

Medios de Producci6n - Jefe de Mantenimiento. 

Actividad Productora - Jefe de Producci6n. 

Mercadeo - Jefe de Ventas. 

Contabilidad y Estadistica - contador General. 

4.4.2 Recopilaci6n de la Informaci6n. 

Para recopilar la informaci6n cada fUnci6n -

debe estar dividida en elementos y componen-­

tes. 

Se debe determinar cual ser! la informaci6n -

m1nima necesaria para poder desarrollar la -­

Auditoria Administrativa. 

Al recopilar la informaci6n se deben ua&r lH 
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técnicas de recolecci6n de datos, tales como 

la entrevista y el cuestionario aplicándolas 

a los responsables de cada una de las funci..e 

nes detectadas en la empresa. 

La informaci6n deberá ser verificada con el-

objeto de asequrarse que est6 completa y que 

sea veraz y objetiva. 

4.4.3 AnUisis Fac.torial. 

Consiste en la evaluaci6n de la eficiencia -

de cada uno de los factores de la empresa, -

para tal caso, existe una f6rnu la: 

a+!!+S. 
E • 2 4 

N 

En donde E • Eficiencia del Factor. 

a, b y c • Grados de satisfacci6n -
del factor •. 

N • N6mero de elementos empleados. 

El resultado de la aplicaci6n de la F6rmula-

anterior se da en porcentaje. A continuaci6n 

expondr6 un ejemplo de la valoraci6n de la -

eficiencia del Factor contabilidad y Eatad1~ 

tica1 
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Análisis Factorial del Factor contabilidad y Estadistica. 

Elementos del Factor G-rados 
(a) (b) '(c) 

contabilidad Financiera. 
contabilidad de costos. 
Estad!sticas de Operaciones. 
Informaci6n peri6dica sobre operaciones: 

- a los inversionistas. 
a la organizaci6n de la propia rama. 

- al gobierno y al plibl_ico. 

N = 6 

Grados: (a) • suficientes. 
(b) • medianamente atendibles. 
(e) • insuficientes. 

E•.l+]. 
2 4 •• 38 • 38')(, 

6 

4.4.4 Anllisis Causal. 

X 

X 

X 

o 3 

X 

X 

X 

3 

Una vez que se ha efectuado el anllisi• fac-

torial, lo cual con~tituye la esencia de es­

ta Metodolog!a, ae proceder! a analizar las-

causas que originan la situaci6n en que -se· -

encuentra cada uno de los factores da la - -

empresa. 

Exponiendo las causas en cada uno de los f O,[ 

matos que contienen el anlliais factorial ~-

del factor evaluado. 
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4.4.5 Matriz de Limitaciones y causas. 

Cuando ya se realiz6 el anAlisis factorial y 

causal se procede a elaborar una matriz que-

contenqa la informaci6n de cada factor con -

el fin de Qbservar cuales aon las funciones-

limitadas y sus causas. 

Para vaciar' la informaci6n en dicha matriz -

se debe contar con los 10 formatos de los --

factores evaluados donde se indique el % de-

eficienc~a de cada uno de ellos. con el fin-

de esclarecer esta situaci6n planteada, con-

sideramos el siguiente ejemplo. Suponiendo -

que contamos con esta informaci6n de una - -

Empresa: 

SIGIAS FACTOR l!! EFICIENCIA 

M.A. Medio Ainbien t..a 52" 
P.D. Pol1tica y Direcci6n 54% 
P.P. Productos y Procesos 40% 
F. Financiamiento 75% 
M.P. Medios de Producci6n. 45% 
F.T. Fuerza de trabajo 55" 
s. suministros 79" 
A.P. Actividad Productora 30% 
M. Mercadeo 56% 
C.E. contabilidad y Estadistica 39" 

Es necesario contar. con la informaci6n ade--

cuada acerca de la eficiencia que tiene cada 



contabilidad 
y 

Estadistica 
58% 
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factor de operaci6n, pero también será neces~ 

rio contar con el porcentaje en que cada uno-

de los factores· afecta a otro de tal manera -

que as! se obtendr!n las causas y el conoci--

miento de las deficiencias de cada elemento -

que compone el factor. Para ejemplificar lo -

anterior, proceder6 a eláborar una "lista su-

mario" que contenqa la informaci6n obtenida -

en el an!li•i• factorial del factor ·financia-

miento: 

CAUSA 

- No se ha diseftado­
una contabilidad -
Presupuestal, per­
lo que ae descono­
cen loa ingresos -
necesarios de la -
empresa. 

- Dato• incompletos. 
El contador s6lo -
informa la situa-­
ci6n fi·scal, pero­
no proporciona in­
formaci6n adminis­
trativa. 

ELEMENTO DEFICIENTE 

Falta de presupues­
tos de Ingresos y -
Eqresos en la teso­
rer1a. No se prepa­
ran progresos de p~ 
gos, No hay control 
de gastos. 
El an!lisis de los­
Estados Financieros 
no son 1111y buenos. 

Financiamiento -
14%. 

Falta de una buena 
distribuci6n del -
tiempo en la teso­
rer1a. 

El contacto con las 
financieras ea def,! 
ciente, para mejo-­
rar las condiciones 
de crédito. 

Suministro• 
14% 

Mercadeo 

14% 

- No 11e elaboran Pro 
gramas de Compra. 

- No hay informaci6n 
de proveedores. 

La financiaci6n de­
las compras •• dafi 
ciente. -

Las relaciones con­
lo• proveedores son 
1111y pobres. 



Estos porcentajes se obtuvieron de la siguiente 

FACTOR FINANCIAMIENTO 

. 
< Q . 
X Po 

Medio Ambiente. 

Pol1tica y Direcci6n 

Productos y Procesos 

Financiamiento 

Medios de Producci6n 

Fuerza de Trabajo 

Suministros 

Actividad Productora 

Mercadeo 

contabilidad y 

Estadistica 

* Se determinan Porcentajes 
de influencia de cada 
eleMnto de la dc¡uiente 

. 
llo . 
llo 

. 
lii 

X 

1 
.14 

. 
llo . 
s: 

. 
e-. . 
"' 

X 

1 
.14 

. 
CI) 
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forma: 

. 
Po 

< 

. 
w . . 

s: u 

X 

X 

X 

X X 

1 4 
.14.58 

manera: No. ele elementos Por factor Ej • .! •. 14 ! •. 58 
No. total de elementos 7 7 

con la informaci6n ya citada, M proceder6 a la elabora--

ci6n de la Matriz de limitacione• y cau•aa de la dc¡uien-

te maneras 



l!l!TRlZ DI LJMlTAClQfflS X CNJSAS 

e LIMITAMS PORCENTAJZB ABBOUJTOS 1 CAUBAllTl!S PORC!MTl\.1118 lllllATJVOB 

n ~ 
!d • uu .H . .: . ,¿ 9 a: a: .: a: . .. ,; ,,; ,,; .: ¡;: .,, ... e "! . ! ~ • a: n: ro: i ..: . .e • 111 .: a. a: ..: .: ..: en .e .: u 111 u 

52'1' "·"· .10 49'f, M.A. .04 

541' P,D, .60 46" P.D. .28 

401' P,P, .15 .19 60% P.P. ,09 .12 

75" r. .14 .14 .14 .se 25" r. .04 ,04 .04 .15 

45" M.P. .30 ,38 55" M,P • .17 .21 

551' r.T. • 40 .25 451' F,T, .le .12 

78" s. ,36 , 18 • 50 22" s . .08 .04 .u 

301' A,P, .20 • 13 701' A,P, .14 .09 

56" M. ,40 441' M • , le 

381' C,1'!. • 12 ,28 62" C,1'!, ,18 

SUW. DE PORCENTJIJES 2.3 .04 ,94 .12 .04 .34 J2 .22 ,ll • 22 .1!5 

PORCENTllJES DE INFLUENCIA .02 .o .os .02 .15 Al .10 ,05 .10 .07 

HUllBRO DE FIJllCJOllES LIMITADAS. l 6 l l 3 l 2 l a l 
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IliSTRUCTIVO DE LIEHADO. 

l. Se colocan todo• loa porcentaje• de efi-­

ciencia de cada uno de lo• factores eva-­

luados. 

2. Se vacian los datos de cada uno de los -­

factores en el primer cuadrante de la ma­

triz, de tal forma que como en el ejemplo 

del factor financiamiento, los porcenta-­

jes a colocar 1edn de 58" para contabilj, 

dad ~ Estadistica, 14% para Financiamien­

to, 14% para suminiatros y 14% para Mere_! 

deo~ y as1 suceaivamente se llena para C.! 

da factor de operaci6n. 

3. Determinar el qrado de deficiencia es fá­

cil, dnicament_!! hay que tomar en cuenta -

ia siguiente ecuaci6n. 

Deficiencia • l - Porcentaje de Eficiencia 

4. Para obtener loa porcentajes relativos se 

111.lltiplica el porcentaje abaoluto por el­

porcentaje de eficiencia. 

5. En el reng 16n denominado suma de porcent.! 



/ 

jea, se auman loa porcentajes encontrado• 

en cada una de las columnas del factor. 

6. En el rengl6n denominado "Porcentaje• de­

Influencia" se colocan loa porcentajes de 

influencia negativa de cada funci6n en el 

resto de las funciones y se obtiene divi­

diendo la suma de porcentajes de cada fa~ 

tor entre la aumatoria de todos ellos. 

7. El ndmero de funciones limitadas se colo­

ca en el dltimo rengl6n de la matriz, y -

de esta forma se concluye este procedi--­

miento. 

4.4.6 Red de Limitaciones y causas. 

Posteriormente a la elaboraci6n de la Matriz, 

ser! conveniente diseftar una red para que la 

informaci6n pueda ser presentada con mayor -

objetividad y para ello, el Auditor Adminis­

trativo utiliza sus conocimiento• al respec­

to, empleando la siguiente aimboloc¡1a aeqan­

lo amerite el caso. 
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Diagrama de una función que 1e limita a1! mi1m.m, 

Diagrama de do• funcione• que 1e limitan mutuamente. 

0-0 
Diagrams de ta form1ci6n de un c!rcúlo vicio10. 

Di•grama de funcione• que 1e limitan en aerie. 



RED DE LIHITACIONES Y CAUSAS CORRESPJ~DIEMTE A EL EJEMPLO PRESENTADO EN'LA 
K~TRIZ DE LIHITACIONES Y CAUSAS. 

.12 

.04 



RESQMEN DE. LAS DEFICIENCIAS Y SUS CAUSANTES. 

L I M I TA DAS CAUSAlilTES 

"' 
NO, DE NO.DE INFWE!! NO. DE 

ORDEN FUNCION EFICIENCIA LIMITANTES FUNCION CIA NEGATIVA LIM.ITAlll\S 

l A,P. .30 2 P.D • .41 6 

2 C.E. • 38 2 K.P. • lS 3 

3 P.P. .40 2 s . .10 2 

4 M.P. • 4S 2 M, .10 2 

s M.A. .s2 l e.e. .07 l 

6 P.D. .S4 l P,P. .os l 

7 F.T. .SS 2 F.T. .os l 

8 M. .S6 l A,P. .os l 

9 F. .7S 4 K.A, .02 1 

10 s. • 78 3 F. .02 l 

,, 



100. 

De lo anterior podemos deducir que la fun-­

ci6n que cuenta con un mayor número de fun-­

ciones limitantes es financiamiento, la de -

mayor eficiencia es Suministros y la de me-­

oor eficiencia es la actividad productora. 

La función de Pol1tica y Dirección tiene el­

% de Influencia negativa más alto y la mayor 

cantidad de funciones limitadas, etc. 

4,4.7 Fijación de Metas. 

un;a vez que se han encontrado las deficien-­

cias y se han discutido los resultados, es -

el momento oportuno para fijar las metas a -

alcanzar. 

4.4.8 Planeaci6n de Acciones. 

La planeaci6n de acciones implica los si---­

guiente a 7 puntos: 

T~empo.- Fija la fecha de iniciación de este 

proceso, as1 como tambi6n la fecha de termi­

nación. 

R9sponsabilidad.- Sombrar responsable de la-



ejecuci6n de las actividades correspondien~­

tes al proyecto. 

Lugar.- Fijar donde se desarrollará e: trab~ 

jo. 

Colaboraci6n.- Implica tomar en considera--­

ci6n que personas, empresas de servicio o d~ 

m~s instituciones aportarán ayuda al desarr~ 

lle del programa. 

Alternativas.- Hay que determinar que se - -

hará en el caso de no poder seguir el camino 

trazado originalmente. 

Control.- Diseñar e implantar los medios de­

control necesarios para el desarrollo de pro 

grama de actividades, as1 como fijar quién,­

d6nde y con qué frecuencia se utilizarln. 

Acci6n en Paralelo.- Determinar que ot:ro:; -­

programas o planes se desarrollarln simulta­

neamente para alcanzar las metas y quienes·­

ae harán cargo de la coordinaci6n total del­

Proyecto. 

101. 



CAPITULO V 

CONCEPTOS, FINES Y ALCANCE DE LA MERCAD!?TECNIA. 



La Mercadotecnia desde sus or1genes, ha presentado dif.2 

rentes significados para cada uno de loa autores que -­

han tratado definirla: algunos de ellos, le han dado un 

significado desde un punto de vista amplio, tal como --

son: 

"La Mercadotecnia es el proceso econ6mico mediante el -

cual se cambian bienes y servicios y se determinan sus 

valores en términos monetarios" Edward A. Duddy and -­

David A. Revzan. 

"Mercadotecnia es aquella actividad humana dirigida a -

satisfacer necesidades, carencias y deseos a trav6s de 

procesos de intercambio" Philip Kotler. 

"La Mercadotecnia, desde luego, es el cambio que se ll.2 

va a cabo entre grupos consumidores por un lado y gru­

pos abastecedores por el otro" wroe Alderson. 

"La Mercadotecnia estudia todas las t6cnicaa y activid.! 

des que permiten conocer que satisfactor se debe prod~ 

cir y que sea costeable, y la forma de hacer llegar 

ese satiafactor en forma eficiente al consumidor" -

Alfonso Aguilar Alvarez de Alba. 

"Mrcadotecnia es la ciencia social que se ocupa de las 
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transacciones del mercado" Lincoln Clark. 

El punto de vista de conjunto o general anterior, "as -

el que considera a la mercadotecnia en relaci6n con la­

economla nacional y otros aspectos del complejo social­

Y cultural: a este enfoque ae le denomina macranarcado­

tecnia" ( l) • 

"Existe el punto de vista de una empresa individual el­

cual se le denomina micromercadotecniaM (l), a conti-­

nuaci6n se mencionan alguno• ejemplos de dafinicione•­

de este enfoque: 

"Mercadotecnia as la ejecuci6n de las actividades de un 

negocio que dirigen el flujo de bienea y servicios de­

productor a consumidor o usuario, con el f1n de satis­

facer a los consumidora• y de cumplir con los objeti--

· vos de la empresa" E,J, Me carthy. 

"Mercadotecnia e• el &rea del negocio qua produce loa -

ingresos" Malcolm P. Mair, Milton P. erown, David S.R. 

Laiqhton y Wilbu.r e. Enqlant. 

"Mercadotecnia ea un siatema total de actividadaa que -

interactdan en un negocio, diaeftadaa para planear, pO­

ner precio, proJllO.var y diatribuir producto• y aervi---
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cica que satisfagan necesidades para ser presentados a 

consumidores actuales y potenciales" w, v, stanton. 

Defino a la Mercadotecnia como al conjunto d~ activida-

de• que permiten poner al alcance del consumidor, los -

bienes y servicios que venden las empresas; para que 6.! 

tos llequen de la mejor manera posible (r4pido, econ6ml 

co, de buena calidad, etc.) y permitan •atiafacer los -

objetivos de ambos. 

La Mercadotecnia ea la aplicaci6n de las técnicas mere~ 

dol6qicas existentes, y persigue dos fines primordial--

mente: 

l.- El f1n de la empresa lucrativa. 

2.- El f1n del consumidor al satisfacer sus neceaid,! 

des de conaumo. 

La Mercadotecnia tiene un Ani>ito de aplicaci6n extenso, 

dependiendo del fln empresarial, de tal manera que se -

pueda aplicar a un conjunto de empresas, una empresa, -

vario• producto• o aervicioa, o a uno solo. 

(1). Bell Martin L. •Mercadotecnia,. Concepto• '.f B•tr•t-

91a", Sa impreai6n, 1979, Cia. Editorial continental, 

S.A., Pal¡. 19. 
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CAPITULO YI 

ETAPAS X ACTIVI.MDES Dfi LA M!RCADQTECNIA 



La Mercadotecnia como la defin1 con anterioridad, se -­

lleva al cabo, por medio de un conjunto de actividades­

que permiten cumplir con tan importante funci6n empre&.! 

ria l. 

Las actividades se a9rupan constituyendo una serie de -

etapas, las cuales pueden aqruparae de la siquiente ma-

nera: 

1.- Determinaci6n del producto o servicio a vender. 

2.- Determinaci6n de su precio. 

3.- Elecci6n de actividades tendientes a hacer lle­

gar el producto o servicio al consumidor. 

A continuaci6n se desarrollaran las actividades necesa­

rias a f1n de cumplimentar la funci6n mercadot6cnica -­

empresarial. 
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6.1 Elecci6n del Producto o Servicio. 

6.1.l Determinaci6n de las neceaidadea del consu-

midor. 

El ser humano tiene diferente tipo de nece-

sidades, entre las que se encuentran las f1 

sicas, morales, religiosas, sociales, poli-

ticas, etc.' 

Las necesidades f!sicas son primordiales PA 

ra el ser humano, y de e•te tipo de neceai-

dadea •e encarga la Mercadotecnia. 

La Mercadotecnia busca satisfacer las nece-

aidades f!sicas del hombre, y 6ataa surgen-, 

en diferentes grado• de intensidad y lapsos 

de tiempo, raz6n por la cual, el mercad6lo-

qo debera estar alerta para saber cuando es 

el momento preciso de vender el satiafactor 

al consumidor. 

En ba•e al tipo de nece•idad f1•ica que te,!! 

ga el consumidor, •e deberl inve•tiqar qu6-

producto o servicio podrl satisfacerlo; pa-

ra que de esta forma se proceda a elaborar-



6.1.2 

el producto, o bien a prestar el servicio -

correspondiente. 

La necesidad constituye el punto da partida 

para que el hombre de mercadotecnia de una­

empreaa, emprenda la bdsqueda del satisfac­

tor mls adecuado. 

Investiqaci!Xl de Mercado. 

La inveatiqaci6n de Mercado constituye una­

t6cnica de planeaci6n 1111y valion en el --­

Area de Mercadotecnia de una Empresa, ya -­

que ae utiliza con diferente• fines, puesto 

qua su Ambito de aplicaci6n e• 111.1y variado. 

L• investiqaci6n de M9rcado beneficia tanto 

a la empresa como al consumidor: debido a -

que por un lado permite a la empresa e.ano--

. car que camino tomar en la Qirec:ci6n de au­

Marcadotecnia y cual aar& el que le report,! 

r4 el mayor beneficio econ6mico: y por el -

otro lado beneficia al consumidor porque A.! 

ta al expreaar aus gustos y preferencias, -

podr4 obtener mayor grado de satiafacci6n ::­

de 1us nece1idades al comprar un producto -
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o aervicio con e•a• c:ualidade•. 

La Investiqaci6n de Marcado ea la t6cnica -

de Mercadotecnia que permite hallar diver-­

aa• alternativa• relacionada• al producto o 

aervicio a vender, la• cuales servir!n para 

la toma de deci•ione• en la aplicaci6n del­

proceso admini•trativo en esa 6rea. Ya que­

la Inve•tiqaci6n de Mercado puede estar --­

orientada al conocimiento. del producto que­

•• debe elaborar, caracter1•tica• del con•~ 

midor, lo• u•o• que 6•te le de al producto, 

que sistema de venta• debe implantarse en -

la empre•• de acuerdo a la• caracter1stica• 

y necesidad•• del producto o •ervicio, con.2 

car a la competencia, publicidad y promoci,2 

nea requerida•, entre otra•. 

Para llevar al cabo una Inveatiqaci6n de 

M9rcado, e• nece•ario aplicar el proce•o -­

adlllini•trativo en •u• etapas de planeaci6n, 

orqaoizaci6n, integraci6n, direcci6n y con­

trol. 

La planeaci6n de la Inw•tiqaci6n de Jlllrca-



do es la base para que dicha investigaci6n 

pueda realizarse en forma id6nea; las actJ: 

vidades que comprende esta etapa incluye -

las de previsi6n y se agrupan de la siquie11 

te forma: 

l.- Es necesario definir el objetivo que -

se per~igue, o bien determinar el pro­

blema que se ha presentado, el cual se 

pretende solucionar. 

2.- Establecer el Presupuesto.destinado P.! 

ra la investigaci6n y fijar el tiempo­

de su realizaci6n. 

3.- Determinar el M6todo de Recolecci6n de 

Datos, ya sea por observaci6n o por -­

encuesta, o bien ambos; para lo cuál -

es necesario diaeftar el cuestionario -

pre liminar. 

4.- Determinar el u~iverso de estudio, as1 

como el método de muestreo a emplear. 

La orqanizaci6n se refiere a la estructur_! 

ci6n de loa recursos necesarios para que -
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se lleve a cabo el e•tudio; loa recursos 

son materiales, t6cnicos y humanos. En esta 

etapa se elabora la estructura orqlnica que 

tendr! a su carqo el desarrollo de la inve.! 

tiqaci6n; ademls se delimitaran fwlciones,­

obliqaciones y jerarqu1as del personal que­

lo realizar!. 

Se di1eftar! un Sistema de Informaci6n de -­

Mercadotecnia (SIM), el cual "e• un conjun­

to de m6todos y procedimiento• para la ob-­

tenci6n, an!lisia y presentaci6n de inforlll! 

ci6n de una manera planeada y regular" (l). 

Los procedimientos y métodos que involucra­

e l S.I.M. son contables y administrativos,­

tanto cuantitativos como cualitativos. 

La siquiente etapa es la Inteqraci6n que -­

consiste en reclutar, seleccionar, introdu­

cir y de1arrollar a las personas que toma-­

rln parte en la inveatigaci6n. 

La Direcci6n viqilarl que la ejecuci6n del­

trabaj o de campo7 ad. como la tabulaci6n, -

interpretaci6n y anllisis de lo• datos se -
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realice eficazmente1 hasta la elaboraci6n -

del informe con las recomendaciones.el cuál 

deber6 ser presentado oportunamente. 

Bs necesario controlar desde el inicio has­

ta su fase final a la Inveatigaci6n de cam­

po, con el fin de vigilar que se eat6n cum­

pliendo ~os objetivos planteado• y que en -

caso de encontrar desviaciones, 1e corrijan 

a tiempo. 

(1) Pi•cher Laura y Navarro Alma, "Introducci6n a la In­

ve•tigaci6n de Marcados", Pri1n11ra ldici6n 1984, Hue­

va Editorial Interamericana, S.A. de c~v., Pag. 19. 
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6.2 Fijaci6n del Precio de Venta del producto o •ervicio. 

Para fijar el precio de venta de un producto o •ervi­

cio e• necesario utilizar conocimientos que H tenqan 

acerca del mercado (lugar donde •e reunen cQ111Prado-­

rea y wndedores de un producto o un servicio con el 

objeto de dedicar .. al comercio). Por lo cual •er6 D.! 

ce•ario conocer la conducta de dichos compradora• - -

(demanda), y la de loa vendedorea (oferta). 

E• nece•ario que .. inwstigue la cantidad y loa pre-: 

cio• que eat6n dispie•tos a pagar los comprador•• del 

producto o Hrvicio, y se expre .. gri.ficamente. (fiCJ!! 

ra Ro. l). 

A su wz, deber6n Hr analizada. lu cantidadea que -

ofrecen lo• vendedor•• (competencia) a determinado• -

precio•. (figura Ho. 2). 

Alaba• curva• al ••r intenectada• determinarln el pr.! 

cio de equilibrio del mercado y la cantidad neceaaria 

a wnder para obtenerlo. (figura Ro. 3) 

Loa co•to• deben •er con•iderado• para fijar el pre-­

cio del producto o •ervicio, por lo qua deherln dim-­

tinguirae lo• co•toa variable• (aqu6llo• que varlan -
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Figura l. La curva de la demanda. 
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de acuerdo al volumen de producci6n), de loa costos 

fijos (aqu6lloa que no dependen de la producci6n y-

que siempre son constantes) • Con la determinaci6n -

del coato del producto o servicio se desarrollarl -

el estudio alqebraico del p:&nto de equilibrio de la 

Empresa, el cu&l conaiate en lo aiguientez 

"Es el nivel de precio y cantidad del producto o --

servicio que ae neceaita vender, con el objeto de -

que la empresa no pierda ni gane, ea decir, el pre-

cio se iguala al coato del producto, sin obtener --

utilidad". 

Para su cllculo se deben tener los aic¡uientes datos: 

P • Precio de venta por Unidad. 

Q • cantidad del producto o servicio. 

CF• coato• Fijos. 

cv• costo• variable• por unidad. 

con loa dato• anteriorea ea poaible plantear la ai-

c¡uiente ecuaci6n alqebraica: 

P (Q) • CF + CV (Q) 

En donde el precio de venta aultiplicado por la Clll! 
• 

tidad de producto• o servicio• a vender, debe ser -
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igual a la suma de los costos fijos m&s los coo~uD-

variables multiplicados por la cantidad a vender. 

De esa ecuaci6n se despejar! a la variable Q la --

cual nos determinar! la cantidad a vender para per-

manecer en el punto de equilibrio. 

P(Q) - CV (Q) ~ CF 

Factor izando 

Q(P - CV) • CF 

Q. g:_ 
P-CV 

Para obtener el punto de equilibrio en pe•os basta-

con multiplicar la cantidad determinada por el pre-

cio de venta por unidad. 

Q x P • $ en punto de equilibrio. 

cuando se dispone como dato• a cantidades totales,-

se puede partir del 1upuesto dquiente 1 

V • ventas V• CF + CV 

Dado que en el anAlhi• del punto de equilibrio el-

precio de venta y el costo variable por unidad son-

constante• la relaci6n ,SX •• tambi6n constante. Por 
V 



t2Q. 

lo tanto sustituyendo en la ecuaci6n la anterior r~ 

laci6n constante. obtenemos: 

V• CF 
l - ~ 

V 

De la ecuaci6n anterior resulta el total .de ventas-

necesario para estar en punto de equilibrio. 

El punto de equilibrio de la ~mpresa puede ser qra-

ficado (fiqura No. 4). 

con el objeto ,de que el precio de venta del produc:-

to no s6lo sea determinado desda al punto de vista-

econ6mico, ya qua en la detarminaci6n de la demanda 

y la oferta del marcado influyen varias variables "." 

no cuantificables. ea neceaario considerar otro en-

foque en su determinaci6n, el cu&l involucra a 101-

costos. Por lo qua el precio de venta se puada de--

terminar de la siguiente manera: 

coato de producci6n + costo de adminiatraci6n + co.!. 

to de venta • coato total. 

con lo anterior se determina el coato del producto, 

pero a Ho •• le debe incrementar la utilidad que -

•• deHa obtener, por lo que queda aa11 



Costo + % de 
Total utilidad 

.. Precio 
de venta 

Es necesario que el precio de venta cubra el coat~ 

total y adem4s se obtenga una utilidad: el precio -

debe ser competitivo, es decir, no debe estar ni --

muy por arriba ni por debajo del de la competencia·, 

y por supuesto debe estar al alcance de la demanda-

del mercado. 
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6.3 caracter1sticas y cualidades del Producto o Servicio. 

6 • 3 • l Marca. 

Todo producto o servicio necesita diatin-­

quirae de otro• que posean las mismas ca-­

racter1sticas, esto lo logra a trav6s de -

un nombre, al cual se le denomina marca. 

La marca de un producto o servicio puede -

estar constituida por un noni>re, o bien -­

por el nombre y un logotipo. 

La marca debe indicar cualidades del produs_ 

to; de preferencia debe ser corta, aenci-­

lla y fAcil de pronunciar; debe ser dnica, 

para que el consumidor identifique r&pida­

mente al producto o servicio con la marca. 

"La _marca deberl cumplir con los siquientea 

objetivos1 

a) Distinguir el articulo o servicio del -

de la competencia. 

b) Servir de c¡arant1a, de consistencia y -

calidad. 
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6.3.2 

e) Ayudar a darle publicidad al producto. 

d) Ayudar a crear una imaqen del producto. 

(l). 

124. 

Con el fin de llevar un control de ~rea• y 

evitar la duplicidad de ellaa, ea necesario 

reqistrarlae ante la Secretaria de COlll8rcio 

y Fomento Industrial, para que de eata for­

ma est6n respaldadas por la autoridad corre..! 

pondiente. 

Presentaci6n. 

Unicamente los productos tanqibles pueden -

ser presentados al consumidor, a través de­

las siguientes caracter1aticaa: 

6. 3. 2. l Tamafto. 

un producto tiene la• dimenaionea­

necesar iaa y mA• apropiadas para -

comodidad del conaumidor. 

6.3.2.2 Envase. 

E• la cubierta que protege al pro­

ducto, •• un elemnto my importa,!! 
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te 1 ya que en la mayor1a de los C_! 

sos, es el primer atractivo visual 

que eat! al alcance del consumidor 

cuando éste adquiere un producto. 

El envase puede sar de diferentes­

tipos de materiales, dependiendo -

de las caracteristicaa intr1nsecas 

del productor debe ser atractivo,­

es decir, elaborado con colores -­

contrastantes al producto que con­

tenga, y dibujos apropiados. El -­

envase debe permitir la aplicaci6n 

de la etiqueta. 

6.3.2.3 Empaque. 

Es el material que guarda al pro-­

dueto y que le proporciona mayor -

facilidad al consumidor en su man_t 

jo, un ejemplo de este tipo de --­

empaque es el cart6n de cervezas,­

que con el objeto de permitirle al 

conswnidor cargar flc:ilmente 6 bo­

te• de cervezas, H crea el empaque. 
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6,3.2.4 Etiqueta. 

La etiqueta constituye el instru-­

mento de comunicacif>n del produc-­

. tor con el consumidor, es un papel 

o metal fijado al envase. 

El C.P. y L.A.E. Alfonso Aguilar -

Alvarez, afirma que sus objetivos­

son los siguientes: 

"a) Identificar el producto. · 

b) Dar instrucciones sobre el uso 

del producto. 

c) Proporcionar el contenido o -­

inqredientes del producto. 

d) Informar el precio a que se d.! 

be comprar el producto, asimi.! 

mo, el registro ante las auto­

ridades correspondientes y el­

namero de patente. 

c) cuando el articulo o producto­

pueda perder poder de aatiafas 



ci6n, dar la fecha de caducidad." 

(1) Aquilar Alvarez Alfonso, "Elementos de la Mercado-­

tecnia. l6a. impresi6n 1982, C.E.C.S.A., Paq. 57. 
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6.4 Pol1tica de Precios. 

Ahora veremos lo~ caminos que existen para fijar el 

precio que se ha determinado para el producto o se.E 

vicio a vender. Existen dos ascepciones a emplear: 

6.4.l 

6.4.2 

Precios Fijos. 

consiste en que el precio que sea designado 

al articulo o servicio, ser! inmovible, sin 

darle importancia a cualquier tipo de cir-­

cunstancia que se presente. 

Precios Variables. 

Como su nombre lo indica, son aquellos que­

var1an por diversas circunstancias: puede -· 

ser que opere un descuento por pronto pago, 

por cantidad canprada, por mercanc1a de&CO,!! 

tinuada o defectuosa, o por la introducci6n 

de un producto en el mercado, entre otros. 

Actualmente el precio variable es el ml1 -­

u1ual en el mercado, pero e1to depende del­

tipo de producto.o servicio y condicione• -

de la competencia en pol1tica de precio•. 
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6. 5 Almacenamiento de L Producto. 

Para que el producto se encuentre en las mejores 

condiciones posibles, deberA ser guardado en un Al--

mac6n que cumpla con los requisitos necesarios para-

hacer fácil, rápido y econ6mico el manejo de los ma-

teriales. Adem!s es necesario que se encuentre alma-

cenada la cantidad suficiente de productos, con el -

fin de que el Area de Mercadotecnia de la empresa, -

cv 
puede disponer de ellos en el momento en que lo re--

quiera sin demoras, por lo que deberá aplicarse el -

modelo del lote econ6mico de compra, para que pueda-

disponerse de la materia prima necesaria para elabo-

rar el producto final, y que éste sea llevado al co.u 

sumidor cuando lo solicite. 

El lote econ6mico de compra presenta la siguiente --

ecuaci6n: 

En donde: 

Q "" • ¡:¡-;;;­
'{Ci (l) 

Q • Tamafto de la orden de compra. 
D • Demanda anual. 
o • costo en dinero por orden de adquisici6n 

Ci • costo de mantener el inventario. 
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Para determinar el número de pedidos al ano se utili: 

za la siguiente relaci6n: 

.Q 
Q 

Para continuar se.procederá a emplear la siguiente -

ecuaci6n que proporcionará el costo minimo de inven-

tario: 

CT = CiQ + !!Q 
2 Q 

En donde: 

CiQ Costo de llevar o mantener los inventarios. 
2 

J2Q • costo de pedidos. 
Q 

Grlficamente se puede determinar la cantidad econ6m.!. 

oa de compras, a trav6s del punto en donde los cos--

tos de llevar los inventarios es igual al de los CO.! 

tos de pedidos (figura No. 5). 

El modelo anterior permite almacenar materiales y --

productos terminados en cantidades m1nimas necesa---

rias para que pueda la empresa operar, porque de lo-

contrario los inventarios rrwy grandes están sujetos-

a deterioros y a obsolescencia, a costos •dicionale• 
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del almacenamiento y costos adicionales para mantener 

el control y la contabilidad. 

cuando se presentan factores cambiantes, como por - -

ejemplo un aumento en las ventas, cambios de especif,! 

caciones de productos, cambios en los precios de ven­

ta del proveedor, etc.: entonces las pol!ticas de in­

ventario deber~n ajustarse a tales requerimientos. Ya 

que la empresa debe mantener la cantidad adecuada de­

productos terminados para asegurar la continuidad de­

las ventas. 

(1) v1"1.bquez Ma&tretta G., "Administraci6n de los Siste­

ma• de Producci6n", Ja. reimpreai6n 1980, Editorial -

Liimasa, Paq. 199. 
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6.6 Garant1as y Servicios. 

La empresa debe elaborar pol1ticas relacionadas con 

el tipo de Garant1aa y Servicios que pueda propor-­

cionar al cliente, estas debedn forimlarse de -- -

acuerdo al tipo de producto o servicio que se vaya­

ª prestar. 

El CºP' y L.A.E. Alfonso Aquilar Alvarez da Alba, -

. define a la Garant1a como "al acto pcr el cual un -

articulo se a119CJUra y protege contra alc¡dn riesqo -

o neceaidad durante un periodo deterainado". Y al -

Servicio como "la prestaci6n que se le da al comprA 

dor de un producto para mantener este dltimo en CO.!! 

diciones 6ptimas de trabajo~ nuchas veces el servi­

cio es como consecuencia de una qaraJlt1a otorqada, -

pero tambi6n es un medio por el cual el cliente ti~ 

na la certeza de que cuando el ntisfactor se das-­

componga puede ser restaurado para que cumpla el C.,2 

mtido para el que fu6 comprado." 

Por lo ·&nter ior podemos afirmar que es importante. -

OtortJ&r alc¡unas 9arant1as y servici09 en la venta -

da lae1tro producto, ya que de esta forma el clien­

te obt:IDd.r& con mayor confianza el satis factor. 
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6. 7 Ventas. 

Venta• es el conjunto de actividades que permiten -

hacer llegar al consumidor un aatisfactor, a cambio 

del cu4l se recibe una retribuci6n en dinero o es~ 

cie. 

Para que una empresa realice eficazmente su funci6n 

de ventas, es necesario que la administre, por lo -

cuál deber! realizar las siguientes etapas: 

PRBVISIOH 

PLMJEACICB 

- Fijar lo• objetivos.de la empre-

sa. 

- Efectuar las investigaciones de­

marcado necesarias para alcanzar 

loa objetivo• fijados. 

- Blecci6n de las alternativas en­

contrada•1 aquélla• que Ht6n al 

alcance de las posibilidades de­

la empresa. 

-. Elaborar las politicas, procedi­

mientos, programas (pron6aticos­

Y presupuestos) de ventas. 
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ORGANIZACiail 

Ul'l'BGRACiail 

DIRECCIOR 

CONTROL 

135. 

- Determinar el Sistema de Orqaniz.! 

ci6n del Area de ventas. 

- Delimitar la• funciones y obliga­

cion.a del personal de ventas. 

- Reclutar, Seleccionar, Introducir 

y Desarrollar al personal de ven­

tas. 

- Coordinar las actividades de ve.n 
tas. 

- Delegar la autoridad al personal, 

de acuerdo a au jerarqu1a y com­

partir la responsabilidad de la­

ejacuci6n de ventas. 

- Establecer loa medios de coauni­

caci6n y auperviai6n de ventas. 

- Vigilar que la toma de deciaio-­

nea sea oportuna y acertada. 

- Comprobar que loa objetivos pre­

visto• ae eat6n cumpliendo a - -

trav6a del control de las ventas. 
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- Determinar el movimiento que - -

tiene el dinero en la empresa, -

a través de la recuperaci6n del­

miamo por lo relativo a la acti­

vidad de ventas. 

- Establecer los medios de control 

para loa recursos de la empresa. 
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6.8 canales de Distribuci6n. 

Son los ltll!ldioa a trav6a de loa cuales se hace lle­

gar el producto o servicio al consumidor. 

Dependiendo del tipo de producto y su precio, se -

escoger!n los canales de distribuci6n mla apropia­

dos, entre los posibles canales se encuentran los­

siguientes: 

Productor 

Productor 

Productor 

Productor 

Consumidor. 

Mayorista 

Minorista 

Mayorista 

consumidor. 

consumidor. 

Minorista - Consumidor. 

Es necesario considerar que deber!n prevalecer "bue­

nas relaciones" entre los distribuidores y el produ~ 

tor, para que de esta forma se incremente la eficie,ri 

cia de las ventas. 
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6.9 Transportaci6n. 

consiste en el traslado deJ. producto de un lugar a 

otro; para lo cual ae utilizarl cualquier medio de 

transporte existente; elecci6n que H ha.rl en baH 

a las caracter1aticas del producto y neceaidade• -

del conaumidor. 

Los medios mAs uauale• aon los aiquiente•a 

- Autotransportes. 

- Ferrocarril. 

- Avi6n. 

- Barco. 
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6 • 10 PUb llcidad. 

Ea la actividad que ~rmite t;ransmitir al consumi.­

dor los producto• y/o Hrvicio• que la empresa ve,!! 

de a trav6s de meAsaje• tendientes a influir sobre 

61 para que realice au adquiaici6n. 

La Publicidad peraique diferentes objetivos, entre 

los que se encuentran: 

"1.- Ayudar a la venta de un producto, 

2.- Ayudar a un programa de relaciones pGbllcas -

de la empresa. 

3 .- Hacer saber al p6blico cualquier informaci6n­

relacionada con la empresa, aua articulo• o -

sus servici08. 

4.- combatir la competencia. 

• 5 .- Ayudar a una prom.oci6n de ventas. 

6.- Aaequrar el 1ao correcto de un articulo. 

7.- erear cierta• ideas o actitudes respecto al -

producto o servicio. 

a.- Lanzar un nuevo producto al mercado." (1) 

Para alcanzar cualquiera de los objetivos public.! 

tarios, ae pueden utilizar diversos medios, entre 

los cualH estan el peri6dico, la radio, la tele-:' 



visi6n, volantes, revistas, tableros, carteles, pe­

l1culas, autoparlantes, etc. 

La publicidad es una actividad importante dentro -­

del Area de Mercadotecnia de cualquier empresa, ra­

z6n por la cual, en algunas de ellas, existe un de­

partamento dedicado al desempeno de la actividad ~ 

blicitariar o bien, tambi6n existen empresas espe-­

cializadas dedicadas a lo anterior. 

Sin e!IÜ:>argo, cualquiera que sea la forma de llevar­

la al cabo (interna o externa), es necesario pla--­

near su realizaci6n acorde al objetivo por alcanzar, 

así como a las disponibilidades de recursos con que 

cuenta la empresa. 

Para qUe surta efecto el anuncio publicitario, es -

nécesario que el producto o servicio a vender, cu~ 

pla con las cualidades descritas en esa campana pu­

blicitari•t adem!s el producto o servicio debe te-­

ner calidad, precio al alcance del mercado, ga.ran-­

t!aa adecuadas, etc. 

(l) Aguilar Alvarez Alfonso, "Elementos de la Mercadotec­

nia", l6a impresi6n 1982, C.E.C.S~A., Pag. 88. 
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Como hemos podido ver con anterioridad, L'! !l;.::i::::.ón­

publicitaria es muy importante, por lo ::-;i~: debe -­

ser considerado como una inversi6n y no como 7.:.t:. ~·"-'..! 

to el cual no le traer! beneficios a la empresa. 

Es una inversi6n porque si se cumple con toda la -­

administraci6n de la Publicidad, se lograrán los -­

objetivos deseados •. 

Para determinar el monto de esa inversi6~ es neces~ 

rio elaborar el presupuesto de p.1blicid3d de la - -

empresa el cual puede calcularse de las siguientes­

formas: 

"a) El de un porcentaje de ventas. 

b) El de establecer la cantidad necesaria para 

hacerle frente a la competencia.." (l) 

El método de un porcentaje de ventas consiste en ~ 

terminar el presupuesto de publicidad en raz6n deJ.­

resultado obtenido por la relaci6n que existe entre 

los costos de publicidad y el precio de ven~a, asi­

como la raz6n entre utilidad por unidad de ve:i.'.:a. -

Para poder usar este método es necesa.ri::: ;:;:e~ :.a - -

empresa haya operado por algún tiempo y con>::enga en 
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sus reqistros lo gastado por la publicidad realiza­

da. 

El m6todo que se basa en lo que gastan los competi­

dores tiene au justificaci6n, en que dichos gastos~ 

representan la partida presupuestaria que la compe­

tencia a designado a tan importante funci6n1 y a la 

empresa en cuesti6n le ea de utilidad esa informa-­

ci6n, ya que •e trata del mismo articulo o servicio 

a vender y •e puede comparar lo que la competencia­

gaata con lo que la empresa esté dispuesta a gastar. 

El inconveniente de este método est! en la dificul­

tad que se presenta al poder obtener dicha informa­

ci6n de la competencia, para lo cual debed. emplea!. 

se la investiqaci6n de mercado orientada al logro -

de tal objetivo. 

(l) Rodrigues Leonardo, "Planificaci6n, organizaci6n y -

Direcci6n c!e la Pequefla Empresa", Editorial South -­

weatern PUbliahiRIJ o. 1980, Pag. 174. 
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6.ll Promociones de ventas. 

Es el esfUerzo que realiza una empresa a través de 

una serie de actividades tendientes a eatiaular 

las ventas de un producto o servicio en el mi.amo -

lugar donde se estA vendiendo. Pueden englobarse -

estas actividade1 en exhibiciones de producto• o -

'demostraciones de servicio. 

~l producto se puede exhibir a travh del obsequio 

de ftl.lestras, rifas, concursos, pel1culas, catllo--

9os, folletos, etc. 

El servicio se puede demostrar a trav6s de presen­

taciones de su realizaci6n, pel1culas, etc. 

Tambi6n en las promociones de ventas puede utili-­

zarce loa cupones de regalo o de descuento, aat 

como las ventas especiales de eataci6n del afto. 
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6.12 Relaciones PCiblicas. 

"Son todas aquellas acciones que tienen por objeto 

que las personas tengan una buena opini6n de la 

empresa y de sus productos o servicios y estén di.! 

puestos a hablar bien de los mismos". (1) 

Las personas que interesan a la empresa son las si­

guientes: 

a) consumidores. 

b) Proveedores. 

c) Medios de Informaci6n. 

d) Asociaciones Comerciales e Industriales. 

e) Co111.1nidad a la que estl inserta. 

f) Accionistas. 

g) Gobierno. 

"Las actividades que generalmente incluye un Progr_! 

ma de Relaciones P<iblicas son las siguientes: 

a) Preparaci6n y diatribuci6n de folletos que -

se ilustran con algo relacionado con la -- -

empresa y sus productos. 

b) Conferencias dictadaa por loa principales d! 

rectores de la empresa. 
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c) Invitaciones para que el p(iblico visite la -

empresa. 

d) Preparaci6n y distribuci6n de pel1culas so-­

bre la empresa y sus productos. 

e) Envio de regalos a fin de a~o. 

f) Invitaciones a comer al peíblico que interesa 

a la empresa. 

g) Telegramas de felicitaci5n a las personas 

que tienen relacibn con la empresa. 

h) Participar en todas las actividades valiosas 

de la comunidad. 

i) Patrocinar torneos deportivos." (1) 

(1) Aguilar Alvarez Alfonso, "Elementos de la Mercado-­

. tecnia", 16a. impresi6n 1982, c.E.c.s.A., Pag•. 95, 

96 y 97. 
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CAPITULO V I I 

APLICACION DE LA AUDITORIA ADfllINISTRAT1VA A EL AREA DE -

MERCADOTECNIA DE UNA EMPRESA (CASO PRACTICO} 



7.1 Antecedentes de una Empresa prototipo dedicada a la 

venta del servicio de mantenimiento de limpieza de­

toda clase de innuebles. 

La Empresa estudiada se denomina L1der de México, -

S.A., fué constituida en 1976 por el actual Direc-­

tor y Accionista con un capital exhibido de 2 mill.Q 

nes de pesos. En loa aflos de 1977 y 1978 la Empresa 

se encontr6 en una aituaci6n financiera desfavora-­

ble debido a la pérdida de un importante contrato -

celebrado con una compaft1a, aunado a una mala admi­

nJ.straci6n de las cuentas de la Empresa, pero a pa..[ 

tir del ano de 1979 la situaci6n mejor6 considera-­

blemente debido a la atinada direcci6n y coordina-­

ci6n del accionista, el cual loqr6 que su empresa -

se colocara entre las 8 primeras que proporcionan -

el servicio especializado de mantenimiento de lim-­

pieza. 

El objetivo primordial que persigue la empresa ea -

el de auatitu1r el Departamento de aseo de las - -­

empresas que le contratan, por lo que su labor se -

puede expresar de la siguiente forma: 

- Dar tratamiento a piso• (alfombras, loseta vin11! 
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ca, mlrmol, etc •.• ) bajo un programa. 

- Hacer limpieza de JllClbiliario, bailo•, pis.o•. CilDC.!. 

les, vidrios, etc ••• , puede ••r aiatemAticamente­

o en forma programada: es decir, rutinariamente o 

de manera profunda. 
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7.2 Condicione• en que •• realizara la Auditoria Admi­

ni•trativa en el Ar•• d- Mercadotecnia. 

una vez que se ha tenido previo conocimiento gen6r.! 

co de la ·~••a que •era auditada, •• necesario •.! 

peciticar que dicha Auditoria Administrativa ser& -

enfocada exclu•iva11111nte a el 6rea dedicada a la Me~ 

cadotecnia de su servicio. 

El ca•o prictico a deHrrollar •e emprender& par--­

tiendo de la •upo•ici6n de que Lider de M6xico, S.­

A., •olicita a un de•pacho de Auditores Administra­

tivo• le realicen una reviai6n, Gnicamente de indo­

le admini•trativa a •u departamento de comerciali­

zaci6n, e•ta relaci6n •e ejemplificar& con el obje­

to de que la prictica sea con el mayor apego poai-­

ble a la realidad. 

Para poder efectuar lo anteriormente citado, se - -

eligi6 al .De•pacho Hern6ndez Miranda y Asociados, -

s.c., para que funja como el despacho que realizar& 

la Auditoria Admini8trativa en el 4rea COlllllrcial de 

Lider de M6xico, S.A. 
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7.3 carta de Solicitud del Servicio. 

A continuaci6n se presentar! la carta de solicitud 

del Servicio de Auditoria Administrativa que Líder 

de México, S.A. envi6 a HernAndez Miranda y AsociA 

dos, s.c., con el prop6sito de que 6ste dltimo efe~ 

tde la reviai6n administrativa de la comercializa­

ci6n de la empresa, ya que el Gerente Administrat! 

vo detect6 una considerable disminuci6n de la• veA 

tas del servicio de mantenimiento y limpieza~ as!­

como también de la cancelaci6n del contrato cele-­

brado con algunos clientes. 



LID!R DE MEXICO, S.A. 

~xico, D.F., a 14 de Marzo de 1985. 

HERMAMDEZ MIIWIDI\ Y ASOC., S.C. 
Amado Nervo No. 12 Desp. 5 y 6 
Santa Maria la Rivera. 

Por medio de la presente me permito enviarles un cordial 

saludo y conunicarles que al Director y un servidor, CO}! 

aideramoa necesario operar una serie de mejorias en la -

empresa •. tendient.s a desempeftar de manera eficiente y -

funcional el aparato administrativo de Lider de M6xico,-

S.A •• Se han presentado una serie de irregularidades en-

el Area de ventas de la empresa, por lo cual solicitamos 

a ustedes sus servicios profesionales en el desarrollo -

de una Auditoria Administrativa a dicha funci6n de vital 

importancia para nosotros. 

En espera de vernos favorecidos con su intervenci6n al -

respecto, quedo de ustedes. 

ATENTAMENTE ¿¡¡ _¿ 
LIC. MARIO LOPEZ L. 
Gerente Administrativo. 



7.4 carta de Contestaci6n. 

Una vez que Hernlndez Miranda y Asociados, s.c., 
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ha recibido la petici6n manifestada por escrito, de 

Lider de ~xico, S.A., a trav6s de la cual solicita 

su intervenci6n an materia de Auditoria Administra-

tiva, el despacho proceder! a determinar la factib! 

lidad de poder ll~var al cabo dicha evaluaci6n adn\!, 

nistrativa, por lo que con la finalidad de poder t.!;! 

mar la decisi6n acertada, se obtendrl informaci6n -

de la Emprelil para elaborar un Marco. de Referencia-

que permita conocer los objetivos persequidos y ub! 

car a Lider de México, S.A. en el contexto econ6mi-

co y social al que pertenece cano empresa de servi­

cios de ma~enimiento y limpieza. 

La siquiente carta enviada por el Despacho de Audi-

torea Administrati~os, cumple el objetivo e1tablec,! 

do con anterioridad, ya que va acompaftada del Marco 

de Referencia de la Empresa, el cual al 1er analiz,! 

do por la Gerencia de Lider de Mlxico, S.A., ésta -

se cerciorar! ~el profesionaliamo con que desempefta 

su trabajo HernAndez Miranda y Asociados, s .e., de-

bido a que no 6nicamente a contestado afirmativa o-

negativamente la petici6n. sin tener la base para -



poder decidir, ya que se ha elaborado un cuadro de­

tallado del' alcance y prop6aitos de la Auditor1a -­

Administrativa. 
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HERRAHDEZ MIRAHm Y AsocrAOOs,s.c. 

M6xico, D.F., a 25 de Marzo de 1985. 

LIDER DE MEXICO, S.A. 
9ico1'• San Juan Ho. 824 
col. Del valle. 

Con relaci6n a la •olicitud recibida con fecha 14 del mea 
en curso, y con base a la necesidad planteada, se proce-­
di6 a elaborar un Marco de. Referencia de la empresa, el -
cual nos perndti6 tener una concepci6n 1114• amplia de la -
problemAtica en general a la cual •e esta enfrentando, -­
ad como en particular la de •u funci6n de Mercadotecnia. 

Cabe mencionar que e• nece•ario tener una apreciaci6n mAa 
general de la eficiencia con que esta operando la empresa, 
por lo que .. sugiere la realizaci6n de toda la evalua--­
ci6n administrativa empresarial con el fin de tomar deci­
siones mis generales que afecten a toda la organizaci6n.,-· 
siendo 4nicamente la petici6n de ustedes la evaluaci6n -­
administrativa de comercializaci6n, el cuadro que aqu1 -­
anexamos, contempla la trascendencia del estudio que efes. 
tuaremoa en la empresa, si contuoa con su aprobaci6n. 

Sin mAa por el momento, y en espera de su contestaci6n a­
eata carta con el fin de acordar las concliciones de cele­
braci6n de la auditoria administrativa, me despido de - -
usted. 

·~? 
MA. TERESA RAMOS BERHANDEZ. 
Auditor Administrativo. 



7.5 Mllrco de Referencia. 

El Marco de Referencia de L!der de Mlixico, S.A., 

aitda a la empresa dentro del contexto econ6mico y­

social que le corresponde como entidad mercantil. -

.Dicho cuadro comparativo contiene la problemática -

qen6rica a la cual se enfrenta L1der, as1 como - -­

tambi6n1 loa prop6sitoa y objetivos de la empresa.­

Pero también se encuentran manifestados los prop6sJ: 

toa de la Auditoria Administrativa, los elementos a 

estudiar y loa resultados esperados de esta Audito­

ria Administrativa Funcional. (Ver figura No. 6). 

Para proceder a su elaboraci6n, se recopil6 toda la 

informaci6n documental que fue posible acerca de la 

empresa, as! como también ae aolicit6 una entrevis­

ta con el Gerenta Administrativo, el cual expuso la 

problemática de la misma y loa resultados. cr~e espe­

ran del desarrollo de esta evaluaci6n adminiatrati-

va. 

Entre la informaci6n documental obtenida, ae encue,n 

tra el Plan da Trabajo de la empresa aprobado para­

loa pr6ximos 3 aftoa • Informe Anual de laborea de -

la Compaft!a. 
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'

' Llde;-d-;M6;;J.~n, :: . :, j :"11. lofilcor las nece .. 
es una sociedad ,,.., ¡, uidadeo de limpi.P.~a-

1 
cantil que se ct1.<1l -1 ,¡,, riq11el 'º" orq<l11i11· 

1 ca al servicio prn- r.1t1t; i·t1111 i('1:" y f11 1 v:• 

1 

fosional 1fo limpie· ,¡,,.; •J'" ,,_.,., ''" <•lll>' 
za do inetalar.ione~ Hf'rvkio l.1 6CJiuclt1 
de orCJaniamoa p6bl.! idónod ¡¡ t.1l rnqucr~ 
co• y privados, miento. 

Actualmente la cm-­
presa ha visto dis­
minuidas considera­
blemente sus ventas 
por lo que sus dire 
tivo• consideran n~ 
cesarlo el realizar 
una Auditoria Admi­
nistrativa del Area 

' de Mercadotecnia, -
ya que se presume -
que en esta funci6n 
empresarial radica­
la causa de la pro­
blemltica de la em­
presa, 

- 1, Jc;rnzar el m~ximo 
tJr .. uJo do crecimieB 
to y deaarrollo en 
loe pr6ximnn aílon. 

- Auroon t.ar la car Le­
ra do r.lientes "ºl! 
que cuenta la e1n--
presa, 

- Lograr !ncrcmontar 
la eficiencia y -­
o ficnc ia do la op_g 
raci6n de ia orga­
nizaci6n para po-­
der coiocarae den­
tro de las tres -­
primeras empresas­
lldores del ramo. 

·-=-==~ 

Revisar y Eva lunr­
la eCicioncia admi 
nistrativa del oo:· 
parta111Cnlo ele Come 
cia lización de r.1-
clor do México, S ,­
A. 

Detectar los "'pun­
tos débiles y fuer 
tes'" de la mcrcadg 
tecn ia do la empr_!! 

"ª· 

Objetivos, polfti­
cas, proceclimion-­
tos, pr0<1ramas (¡>r,!) 
n6sticoo y prosu-­
pueotoa) de merca- 1 

dotecnia. 1 

~:structura Org~ni­

ca de J,lder do Hé-
xico, S.A, y de C.Q 
morcializaci6n. 

Relaciones intor-­
dopartamentalea, 

Hanua l de Organiz.!! 
ci6n y Procedimio.[! 
tos del l\rea. 

t'ormas do Induc--­
ci6n al personal -
do mercadotecnia, 

Medios de mativa-­
ci6n al personal -
de ventas utiliza­
do por la empresa. 

Diagnosticar la s.! 
tuac i6n en que se­
encuentra el D:!pa.i;: 
lamento de Comer-­
cia lizaci6n do la­
Empresa, con el -­
fin do corregir -­
los posibles erro- -
res, y enfatizai: -
los aciertos para­
oncaaünat·los a 1 l.Q 
gro de los objeti­
vos planeados. 

- Medios de comunic.!! 
ci6n y coordina--­
ci6n del departa--
monto. 

- Autoridad, respon­
s.abi lida_d _Y .\J!':.'!?':':: 

coadyuvar al lociro 
do los objetivos -
empresariales al -
tra•16s de la im--­
plantaci6n de las­
mejoras adminintr.!! 
ti vas que sean ne­
cesarias, y <JUe se 
detecten por medio 
de la evaluaci6n -
administrativa del 
Area de Mercadote~ 
nia de 1,lder de ~ 
xico, S.A. 

Evitar errores fu-
turos en 
ci6n del 
monto do 
lizaci6n 

la opcra­
Doparta-­
Comercia­
do la - -

Empresa, para que­
de esta forma cum­
pla su cometido -- 1 

dentro do la orr1a- 1 
nizaci6n al tener- 1 
eficiencia en su - ¡ 
coordinaci6n y re­
lacilln con los de­
m!\s departamentos- ' 
de Llder de H6xico f 
S.A. 

-----8--·----~--. 



r e MRCO ~ ~EFERENC!A DE LIDE.~_DE ~-XIC!_01 S A __ 11 

P~~:!CA Dt: lA 111 PROPOSIT06 D11 IA 
QPUSA 

OllJETI VOS DE LA -··----· 1lf"P1~POSITOS DE 1.11 ·111 
.JL~TORIA A~_. 

E LEMl::NTOS 
ll!ii.'l'IDIAR, 

. ··. ---.... ~·.=:-..:.::=-._:...;:;.~~-----~· .. ·--· ·~- .... 

de deci•i6n de cad 
empleado del Arca. 

Modios de control 
utilizados al per~ 
na l y a las opera­
ciones de Mercado­
tecnia. 

AnAlisia da los re 
sultadoe de las In 
veatigaciones de -
MercaJu practicada1 
por 1.1 umpresa. 

Politicas de pre--1 
cios del servi'cio 
c¡uo ofrece la um--· 
prosa, asl como su 
fijaci6n. 

Promoci6n y Publi­
cidad dol •ervicio 

~;alrategia y Uct.! 
ca de vent••· 

~ Actuaci6n d• loa -
ejecutivo• de ven­
tae, 
Sorvlcioa y oaran­
t1aa al cll•nte, 

. .. ~:.:~.'-'=· ·!!.:::======-



- Pr.>grama de Re la -
clones Públicas. 

- Relaci~nes inter­
d·~partamentales -
que sostiene e~ta 
área con el rest~ 
de 1 a organiza e 1il 

.. 



7.6 carta Convenio. 

L!der de México, S.A., aprob6 el Marco de 'aeferen-­

cia presentado, y desean eapec1ficamente que se - -

efectae la evaluaci6n administrativa de la funci6n­

de Comercializaci6n, por lo cual se proceder! a el~ 

borar la carta convenio que firmará L1der de México, 

S.A., y Hern,ndez Miranda y Asociados, s.c., contr~ 

to que legalizar' la relaci6n eventual de trabajo -

que establecerán ambas partes. 

A continuaci6n se anexa la mencionada carta conve--

nio. 
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contrato que para la realizaci6n de la Auditoria Admi-­

nistrativa en el Area de Mercadotecnia de la empresa -­

Llder de México, S.A., celebran por una parte, Hernln-­

dez Miranda y Asociados, s.c., representada por la Aud,! 

tora Administrativa la c. MA. TERESA RAMOS HERNANDEZ, a 

la que en lo sucesivo, por razones de orden prlctico, -

se le denominar! "La Asesora"¡ por otra parte, L1der de 

M6xico, S.A., representada por su Director General el -

c. RICARDO ORTIZ, a la cual en el cuerpo del Presente -

Instrumento se le nombrara "L1der", pacto que Íle ai9na­

al tenor de los si9uientes antecedentes, declaraciones­

y clallaulas. 

ANTECEDENTES 

La Limpieza es un factor importante en el 6xito de cua_! 

quier empresa e instituci6n. Permite un elevado rendi-­

miento del personal, lo que influye positivamente en -­

los niv.les de calidad y prQ;fuctividad. Ea fundamental­

para el adecuado funcionamiento de cualquier inatala--­

ci6n, ad como un elemento decisivo en la conformaci6n­

de la ima9en que se desea proyectar. 

LIIJER se especializa en el mantenimiento, conHrvaci6n­

y 'limpieza de inmuebles utilizando programas y sistemas 
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modernos que garantizan responsabilidad, profesionalis­

mo, puntualidad y ahorro en los gastos de la empresa. 

Con al objeto de q'.Je LIDER cumpla eficientemente su pr..Q 

p6sito, es neceaario corregir las desviaciones que se -

han preaentado en la Administraci6n de la comercializa­

ci6n del servicio, por lo tanto es ~ecesario realizar -

una evaluaci6n de la actuaci6n del Area de Mercadotec-­

nia de Lide:. 

La cul~inaci6n de esta Auditoria Administrativa, pe:miti, 

rá plantear alteraativaa a corto, mediano y largo plazo­

como soluci6n a lo1 problemas que se detecten en el cur­

so de esta evaluaci6n administrativa. 

DECLARACIONES 

DE LA ASESORA. 

l.- Qua es una Sociedad civil constituida el lS de - -­

abril de 1982, que tiene au domicilio en la calle -

de >.mado Nervo ~~o. 12, Col. Santa Maria La Rivera,­

en la Cd. de ~xico, y que tiene a su cargo la -- -

prestac:i.6n de servicios profesionales de Asesor1a -­

Admini1trativa, contable y Fiscal a organismos tan­

to. del Sector Pllblico como Privado, y que cuenta --
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con el equipo t~cnico y profesional necesario para 

cumplimentar su cometido, por lo que está en apti­

tud y cuenta con la experiencia necesaria para re~ 

lizar la Auditoria Administrativa de la Mercadote~ 

nia de L1der. 

DE LIDER. 

l.- Acredita su personalidad con el Testimonio de la 

Escritura PÜblica No. 12065 con fecha ·a de enero -

de' 1976, encontrándose vigente en todos sus térmi­

nos a la fecha de firma de este contrato. 

2.- LIDER es una Sociedad Mercantil constituida de - -

acuerdo con las Leyes de la Repllblica Mexicana, -­

tiene su domicilio en Nicolás San Juan No. 824 col. 

del Valle, en esta ciudad. 

I>e acuerdo las partes con ·Las anteriores .Declaraciones, 

consignan el presente Contrato que se regirá por las sj. 

quientes: 

C L A U S U L A S 

PRIMERA: Obieto.- LA ASESORA preatarl a LIDER 11ervi-­

cio1 profe1ionale1 para la realizaci6n de una Auditoria­

Admini1trativa del Area de Mercadotecnia, con 1ujeci6n -
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al marco de referencia anexo, que firmado por las partes 

se acompafta de este contrato: 

SEGUNDA.; Plazo.- LA ASESORA se obliga a concluir los -­

trabajo• mencionados en la cladsula anterior, en un pla­

zo de 3 meses contados a partir de la fecha de firma de-

este contrato. 

LA ASESORA tendrA derecho a que se prorrogue el plazo -

fijado para antreqar los documentos del trabajo de aus -

servic:ios profeaionales objeto de este contrato, cuando­

no le fueran imputables, siendo este el caso, LA ASESORA 

solicitar& a LIDER el plazo necesario, especificando la-

causa del atraso. 

TERCE8A: Precio de los Servicios.- Por la prestaci6n de­

los servicios, materia en e•te contrato, LIDER pagar& a­

LA ASESORA la cantidad de $850,000.00 (ochociento• cin-­

cuenta mil peso• 00/100 M.N.) que cubre la direcci6n, -­

coordinaci6n, suparvisi6n objeto de este contrato, que CJ! 

bre la rel'll.1neraci6n da lo• profeaionales y t6cnico• que­

col.aboren en la realizaci6n del trabajo, aa! como tam--­

bi6n loa gastos adminiatrativos, indirecto• y la• utili­

dad•.• de la aociedad. 

CUARTA1 otras condicione• de la Pr••taci6n del Servicio.-
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Previa aprobaci6n del Proqrama de Trabajo, el trabajo -

se harA con personal de lA ASESORA Cínicamente. 

QUINTA: Forma de Pago.- La cantidad que se hace refere.n 

cia en la cla<isula 3a serA pagada en las condiciones -­

que a continuaci6n se menciona•án, para lo cual sera n~ 

cesario la presentaci6n de los recibos debidamente re-­

quisi tados. 

a) Al dar inicio la Auditoria Administrativa, LIDER pa­

qarA a LA ASESORA la suma de $ 500,000.00 (quinien-­

tos mil pesos 00/100 M.N.). 

b) La suma de $350,000.00 (trescientos cincuenta mil P.!! 

sos 00/100 M.N.) en la presentaci6n y entreqa del d,e 

cumento final. 

SExtA: Actividades Adicionales.- El Marco de Referencia 

de prestaci6n de servicios podr& ser modificado de co-­

mdn acuerdo, para ajustarlo y orientarlo en·fUnci6n de­

las decbionaa de polltica que al efecto precice adop-­

tar LIDER por el qrado de avance de loa servicios, sal­

vo cuando dichas modificacionH no afectaran el monto -

del servicio. 

SE.P'l'IMA: Fluio de Informaci6n.- L•• partea convienen en 
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mantener un contacto permanente, a f1n de que le sea -­

proporcionada a LA ASESORA ia informaci6n necesaria pa­

ra que realice su trabajo, para lo cual se destinar! c~ 

mo canal de co1111nicaci6n institucional a un representll;!! 

te de cada una de las partea que intervienen en esta -­

contrato. 

OCTAVA: Propiedad de loa Estudios.- LA ASESORA conviene 

en no divulgar en ninguna forma, loa reaultados obteni­

dos, sin la aprobaci6n expreaa de LIDER, tomando en co~ 

sideraci6n que loa resultados son exclusivos del clien­

te. 

NOVENA: Relaci6n Laboral.- En ninq6n momento existir! -

relaci6n laboral entre loa elementos humanos de LA ASE­

SORA y el cliente, en conaecuencia LA ASESORA se obliga 

a resarcir a la empresa de cualquier daf\o. 

DECIMA: Jurisdicci6n.- Para la interpretaci6n y cumpli­

miento de esta contrato, las partes se someten a la ju­

risdicci6n del D.F. con renuncia a cualquier otro fUero 

que pudiera correeponderles. 

Se ·firma el· presente contrato en la Ciudad da M6xico, -

.D.F. a lo• 2 d1u del mes da abril de 1985. 
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7.7 Programa General de Trabajo. Grlfica de Gantt. 

La Auditoria Administrativa del Area de Mercadotec-­

nia de L1der de México, S.A., se llevaré al cabo en­

el lapso de tiempo comprendido del 8 de abril al 28-

de junio del ano en curso. 

El d1a a de abril dará comienzo la etapa de planea-­

ci6n, la cual consistirá en una fase dedicada a la -

Investigaci6n Preliminar y otra para la Documental. 

La'rnvestigaci6n Preliminar permitir& tener un acer­

camiento con la Empresa en general a fin de vislum-­

brar los problemas de la misma, con el objeto de re~· 

lizar una s1ntesis de la situaci6n administrativa de 

L1derr esta etapa durar! aproximadamente hasta el 19 

de abril. 

La otra fase de planeaci6n ser& la Investigación Do­

cumental especifica del Area de Mercadotecnia fase -

que comprende el análisis de la informaci6n conteni­

da en los manuales, sistemas, procedimientos, progr.! 

mas, presupuestos, pollticas, controles, etc. 

Fase programada para su realizaci6n del 22 al 30 de­

abril. 
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Una vez que se dispone de toda la infor111Aci6n necea_! 

ria para dar comienzo a lá'Auditor1a Administrativa, 

se verificarl que lo contenido en la documentaci6n -

administrativa de la empresa, se efect6e en la oper_! 

ci6n de la funci6n de Mercadeo. Por lo que se reali­

zar! la obaervaci6n directa de la operaci6n del De-­

partamento, as1 como también la• encue•tas aplicada• 

a todo el personal de comercializaci6n al través de­

las entrevi•ta• y aplicaci6n de cue•tionarioa: esta­

etapa es muy importante y requiere del tiempo nec••.! 

rio para su desarrollo, por lo que se ••tima que el­

mes de mayo aea destinado para tal fin. Antes de te_! 

minar dicho mes •e presentar& al Gerente Administra­

tivo de L1der un informe que contenqa el avance al­

canzado hasta esa fecha por la Auditoria Admini•tra­

tiva. 

La evaluaci6n de la informaci6n adlllini•trativa del -

lrea, se efectuar& del 3 al 2l de junio, para proce­

der a la elaboraci6n del documnto final del trabajo 

desarrollado, el cual •erl pre•entado del 24 al 28 -

del mismo mar en e•e informe ae expre•arln lo• re-­

•ultado• encontrado• en la evaluaci6n, aa1 como ta~ 

bi6n la• recomendaciones •ugeridH para dar fln a --
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los problema• encontrados. 

A continuaci6n se anexa la Gr!fica del Programa an-­

tes mencionado. 

: ,'.l 

169. 



- . ..::.:::-.-::=.:.:-;-~::=::.··~=====·,:.~ :. :·: ·:·~-- -........ ---·- .. ~~~:-•.c~::J 1 

;;~;;;;;~;;l\;;;~c;;;~~T~~~~v~~-~~~~=-~n~-~;;";;-~-;,;;;·~~-~:..~--;-~·.,..~=-~:~ .• ~~~~~-- A íl H I-:=~~~:: -- -·:-·-A--Y-~---r ~-~;-~: '.: '~ 

l1LllNEAC ION 
• Entreviotas Previas 

- lnf, Documental de Mercadotecnia, 
-----~-------

- An4lieis y Claaiflcaci6n do Ja Inf, 

' 2 EXAHl-;N 

- Observaci6n Directa 

- Aplicaci6n del cuestionario 

- Entnvhta• 

J INFORMB DE AVMCE 

4 EVAWACION 

- lle cada elei.ento de 1 área, 

- AnAlisis e Inter retacl n 

5 PRESENTACION. 

- Presentaci6n del Informo Fina L ._ _______________________ _ 
- Implantaci6n de Rec0100ndaciones. ·-.. -....... .. . . ........... -

'l· 12 ~-19 22··2í 2'.1-30 3·7 1 l·I 17··21 1·281 

11 

1: 

1 

1 



7.8 Metodoloq!a. 

El método a emplear es el que fUe diseftado de acue.!'. 

do a las necesidades y caracter1sticas de esta Aud! 

tor1a Administrativa, y contiene las siguientes et_! 

pas: 

l. Planeaci6n, 

l.l Investigaci6n Preliminar. 

1,1.l Entrevistas Previas. 

1,1.2 Obtenci6n de Informaci6n Documental 

General de la Empresa. 

l. l. 3 Resultados de la Investigaci6n Pre­

liminar. 

1.2 Investigaci6n Documental. 

1.2.l Obtenci6n de Informaci6n Docuwental 

especifica del Area de Mercadotec-­

nia. 

1.2.2 Anllisia y clasificaci6n de la In-­

formaci6n. 

2.1 Investigaci6n de campo. 
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2.1.l Observación Directa. 

2.1.2 Aplicaci6n del cuestionario. 

2.1.2 Entrevistas. 

3. Evaluación. 

3.l Evaluación de cada uno de los elementos a­

estudiar del Area de Mercadotecnia. 

3.2 Análisis e Interpretación de los resulta-­

dos obtenidos en la evaluación. 

4. Presentación. 

4.1 Presentación del Informe Final. 

4.2 Implantaci6n de Recomendaciones. 
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1 .9 Investigaci6n Preliminar. 

En esta etapa de la Planeación de la Auditoria -

Administrativa, es imprescindible que se aprecie 

con la mayor objetividad posible la eficiencia ope­

rativa de L1der de México, S.A. 1 al trav6a del an'­

lisis somero de aquellas situaciones que se puedan­

vislumbrar por el acercamiento que se tiene con la­

empresa. La Investigaci6n Preliminar se realizó por 

medio de entrevistas previas y de la recopilaci6n -

de la Informaci6n Gen6rica que se obtuvo de L1der,­

de la aiquiente manera: 

Entrevistas Previas: 

Se entrevist6 al Director General de la empresa, a- · 

quien se le for1111laron las aiquientes prequntaa: 

l.- ¿Se encuentra la Direcci6n General ubic;:ada de_!! 

tro de la mi ama empresa?. 

R • La Empresa cuanta con oficinas ubicadas -

en diferentes instalaciones, de tal mane­

ra que la Direcci6n General y el Area Co.!! 

table •• encuentran en la calle de Gonz6:­

lea de CoHio de esta ciudadr el Area Co-
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mercial, la Gerencia Administrativa y el­

Area de Servicios están en la calle de -­

Nicolás San JUan: el Area de Relaciones -

Industriales eatl en la calle de xochica,! 

co y el Area de compras y la de Abasteci­

miento y Servicio de Apoyo Interno en !a­

calle de Baja california. 

2.- ¿conqu6 frecuencia visita las otras inst~ 

laciones de la empresa y porqué? 

R = Aprox,imadamente 2 veces a la semana,­

pero las de Gonzllez de cossio diari~ 

mente. Ya que el equipo de Gerentes -

me mantiene informado de cada una de­

las funciones a su cargo. 

3.- ¿Realiza la Direcci6n juntas peri6dicaa -

con el Gerente Administrativo y las otras 

Gerencias? 

R • S1, principalmente con la Gerencia -­

Administrativa, la de Servicios y la­

da ventas. 

¿Con qu6 Frecuencia? 
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R = una vez a ia quincena, dependiendo de 

las necesidades que se presenten. 

4.- ¿Dicta las pol1ticas de la empresa? 

R • En general si, pero la mayor1a de las 

veces escucho las sugerencias del Ge­

rente Administrativo y de los otros -

Gerentes, dependiendo del Area que -­

sea de su competencia. 

s.- ¿El Director elige al personal del alta­

jerarqu1a en la empresa? 

R = Si, desde luego, puesto que los seles 

cionados son personas de absoluta -­

confianza. 

6.- ¿Delega suficiente autoridad? 

R • considero que sí delego autoridad en 

todas las Areas, sobre todo en el 

Gerente Administrativo. 

7.- ¿c6mo controla esa dele9aci6n de autori­

dad? 
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R = Comunicaci6n oral y escrita de las de 

cisiones de mayor trascendencia que -

tomen los gerentes. 

8.- ¿Cuenta con asesoría de tipo administrati 

vo, fiscal, laboral, legal, etc.? 

R Unicamente de tipo legal. 

9.- ¿La empresa cuenta con objetivos defini-­

dos por usted? 

R = S1,, yo fijo las metas a alcanzar y se 

las doy a conocer a mis subordinados­

inmediatos. 

10.- ¿Autoriza los Programas de Trabajo y Pre­

supuestos de la Empresa y de cada área? 

R = S!, son autorizados por mi i' ;:io:. "' 

Gerente Administrativo. 

11.- ¿Existen relaciones adecuadas entre todas 

las áreas de la empresa? 

R • Si, todas se llevan bien. 

12.- ¿La empresa.cuenta con Manuales e rnstru_s 
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tivos, y cu!les son? 

R • Se tiene el Manual del Ejecutivo de -

cuenta, el Manual del Supervisor y el 

Manual del Trabajador de limpieza. 

13.- ¿Con qué n6mero de personal cuenta la enr 

presa? 

R • Aproximada.mente con 600 personas, in­

cluyendo al personal administrativo y 

al operativo, o sea trabajadores de -

limpieza, pulidores, jefes de zona de 

servicios,_etc. 

14.- ¿A qu6 personal de su empresa conoce? 

R • Al administrativo, porque al operati-

vo no. 

15.- ¿cull ea la poaici6n financiera que tiene 

actualmente la empresa? 

R • Ho ha sido 1111y buena, •• ha visto en­

decremento debido a la diaminuci6n de 

laa ventas. 

16.- tCUllea aon laa metas que desea alcanzar-
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la Direcci6n de la Empresa? 

R • Llegar a mejorar la imaqen de la empr~ 

sa, incrementar la calidad del serví-­

cío y los inqresos por ventas, asi co­

mo ta~i6n conformar una organizaci6n­

m~s s6lida y aumentar la cartera de -­

clientes. 

Ahora presenta.ni las respuesta• que di6 el Gerente -

Administrativo a las prequnt4s que af le formularon: 

1.- ¿Es la empresa L!der en su rama? 

R a No, pero si ocupa uno de los diez primeros­

lugares. 

2.- ¿Hay competencia en el ramo? 

R • S! muy fuerte, ya que adem!• de que existen 

empresas con mayor consolidaci6n, actualme.!! 

te se est.An creando nuevas. 

J.- ¿Cumple la empresa con la• disposiciones guber­

namentales? 

R • si, tanto fiscales como laborales. 
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4 .- ¿Coordina todas las actividades de la empresa? ~· 

R = Si al igual que el Director. 

S.- ¿La empresa tiene pol1ticas y procedimientos -

establecidos por escrito? 

R Si, cada área tiene los suyos y se les da­

ª conocer a su personal, 

¿Considera que son suficientes? 

R No, faltan pero poco a poco se van establ~ 

ciendo. 

6.- ¿Existe una linea definida de autoridad y res­

ponsabilidad desde la Gerencia hasta el último 

de los subordinados? 

R S1, incluso contamos con un Organigrama -­

Empresarial y uno por !rea. 

7.- ¿Se han explicado claramente las relaciones de 

cada una de las gerencias para con las dem!s? 

R 51, todas conocen su interrelaci6n. 

8.- ¿Que formas de comunicaci6n interdepartamental 

tiene actualmente la empresa? 
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R • Principalmente por escrito a través de Mem.2 

randums y circulares, pero también verbal,­

dependiendo del caso. 

9.- ¿Cada gerente conoce claramente sus funciones -

responsabilidad~s y autoridad que tiene? 

R = Si, y cuando quedan fuera de su ámbito de -

competencia las consulta conmigo. 

10.- ¿Realiza la Gerencia Administrativa, juntas pe­

riódicas con el ~ea de Mercadotecnia? 

R = S1, una vez a la semana me reuno con el Ge­

rente Comercial, el Subgerente y los 3 Eje­

cutivos de cuenta. 

11.- ¿Evalúa los resultados de venta y con ~~é fre-­

cuencia? 

R Realizo un análisis de ellos en forma men-­

sual para enviar el reporte a la direcci6n­

del avance en la prospectaci6n de ventas y­

la atenci6n que se les ha prestado a los 

clientes actuales. 

12.- ¿Autoriza las campa~as publicitarias? 
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R = Si, pero actualmente no se est& realizando 

ninguna. 

13.- ¿Qué controles ha implantado en el Area de Me!:, 

cadotecnia? 

R = Controlo todas las llamadas prospecto que -

llegan a la empresa y recibo copia del re-­

porte diario de actividades que realizan -­

los ejecutivos de cuenta. 

14.- ¿Existen manuales en el Area de Mercadotecnia? 

R '"' s1, solo el del Ejecutivo de OJenta. 

15.- ¿Qué &reas de la empresa considera que est&n -

operando con mayor eficacia y eficiencia y cu! 

les en menor grado? 

R m Las de mayor son las de Contabilidad, C~ 

pras, Proyectos y Relaciones Industriales. 

La de Menor son las de Servicios y Mercad.2 

techia. 

16 .- ¿Qu6 &reas de la empresa tienen estrecha rela­

ci6n con Mercadotecnia? 

R • Servicio• y Proyectos, y en menor qrado --
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contabilidad. 

Tambi6n en las entrevistas preliminares .. con•ide­

r6 una pequefta encuesta diriqida al Gerente de Mer­

cadotecnia de Lider de M6xico, S.A.1 la cual di6 -­

loa aiquiente• resultados: 

l.- ¿La Gerencia de Mercadotecnia cuenta con loa -

recursos materiales, económicos y humanos nec.! 

sarioa para deaempeftar adecuadamente sus fun-­

cionea? 

R • En cuanto ·a recursos materiales creo que -

si, econ6micoa a veces no se dispone de -­

ellos con rapidez, ya que el Director re­

trasa la autorizaci6n correspondiente, y -

en humanos si contamos con el personal ne­

cesario. 

2.- ¿Con qu6 4reas de la empresa quarda eatrecha,r~ 

laci6n Mercadotecnia? 

R • Con proyectos, Servicios y Contabilidad. 

3 .- ¿C6mo conlidera usted que 1e mantienen e1taa r~ 

laeionea de trabajo? 
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R = Son favorables, aunque suelen presentarse -

pequen.as discrepan·.:ias sobre todo en Proye~ 

tos y Servicios. 

4.- ¿Qué tipo de discrepancias suelen presentarse? 

R z Todas de tipo profesional, no personal, - -

puesto que en ocasiones proyectos retrasa -

la entrega de los Presupuestos que se le -­

entregan a los clientes prospecto, y Servi­

cios porque falta el personal que estA lab.f? 

rando en .los centros de trabajo que tenemos 

por clientela, y 16qicamente el cliente se.,. 

conunica a nuestra lrea reclam~donos las -

anor.malidades suscitadas. 

s.- ¿Con qué personal cuenta la gerencia a su cargo 

y qué horario de labores tiene~? 

R ~ Hay un Subgerente que trabaja de 8:30 a 

2 P.M. y de 4 P.M. a 7 P.M. También hay 3-

ejecutivos de cuenta que no tienen horario 

fijo pero que entran a laborar a las B: 30-

A.M. 

6.- ¿La Gerencia de Mercadotecnia elabora sus pro-

183. 



píos Manuales Administrativos y cuáles son? 

R = Sí, aunque por ahora s6lo contamos con el -

Manual de Procedimientos del Ejecutivo de -

cuenta. 

7.- ¿Existen metas específicas de Mercadotecnia, -­

cuálea son? 

R = Sí, se refieren a incrementar el índice de­

ventas que tenemos y ~jorar la calidad del 

servicio. 

a.- ¿Estas metas se encuentran por escrito y las -­

conoce el personal a su cargo? 

R = No están más explícitas, por lo que no ea-­

tan por escrito, es decir, no fijamos cuota 

de venta, pero el subqerente y el personal­

de ventas esta enterado y participa en el -

logro de 6stas. 

9.- ¿Hay pol!ticas especificas de ·1a Gerencia? 

R • S1, la de ofrecer al cliente buena calidad­

y buen precio en el servicio, no dejar que­

el cliente noa de una reapueata negativa @ 

184, 



ra aceptar nuestro• servicios y la pol1tica de­

aceptar clientes qU'8 sean lo suficientemente 

grandes para que por lo menos puedan laborar 3-

trabaj adore• de limpieza en sus instalaciones. 

10.- ¿Se cumplen las anteriores pol1ticaa? 

R • Dentro de lo posible si, ya que no depende­

d• nosotros el darles totalmente buena cal! 

dad y buen precio, porque Servicio• y Pro--

• yectos tienen mayor participaci6n en ello. 

con la informaci6n obtenida a trav6a de las 

entrevistas preliminares, se procedi6 a ob­

tener la documentaci6n que permita respal-­

dar las respuestas de loa gerentes entrevi.! 

tado•, la cual conaisti6 en lo siguiente: 

- organigrama de la Empresa (Ver ~iqura Ro. 

7). 

- Manual del Ejecutivo de cuenta. 

- Manual del supervisor. 

- Manual del Trabajador de Limpieza. 

- Docu•nto que contenga la cantidad de in-

gre•o• obtenido• por la venta del aervi-­

cio durante loa dlti1110a 5 aftoa. 
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- Documento que contenga la cantidad de 

costos fijos incurridos por cada lrea de 

la empresa durante los últimos 5 aftas. 

- Reportes de actividades de las lreaa de­

Mercadotecnia, Proyectos, Servicios y -­

contabilidad de loe dltimoa 12 meses. 

una vez re~lizadas las entrevistas previas 

y recopilada la documentaci6n genérica de­

la empresa, se analizar6n los datos y se -. 

obtuvo el siguiente resultado: 

L1der de M6xico, S.A., e• una empresa rel,! 

tivament:e joven que no h• alcanzado aan su 

pleno desarrollo, y que sin embargo cuenta 

con una orc¡anizaci6n de un alto nlímero de­

personal y con ingresos anuales en proms-­

dio de $281'000,000.00 (Doscientos ochenta 

y cinco millones de peso• 00/100 M.N.), -­

por lo que H pu.ede considerar como una -­

sociedad mercantil grande que tiene un ca­

pital social actual de $20 1 000,000.00. 

Su estructura orqanizacional est& definida 

funcionalmente e integrada por la Direcci6n 
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188. 

General, la Gerencia General Adminiatrativa, 

5 Gerencias deº Divisi6n como son las de ven­

tas, compras, Proyectos, Personal y Servi--­

ciosr y un Contador General7 ademls existen-

12 departamentos que se encuentran subordin.! 

dos a su Gerencia respectiva, pero cabe men­

cionar que la Gerencia de ventas no cuenta -

con una divisi6n detallada en la estructura­

organizacional de Ltder. Loa Manuales de que 

dispone actualmente la empreaa fueron elabo­

rados conforme a las reglaa administrativas­

que deben observar, tal como que eat6n deta­

llando el procedimiento a seguir, indicando­

el c6mo, cuAndo, d6nde, porqu6 y qui6n ea el 

responsable de llevarlo al cabo, esto al tr,! 

~. de diagramas y redacci6n al alcance del­

nive l cultural de la peraona a quien va dir! 

qido, siempre y cuando, en el caso del trab.!, 

jador de Limpieza, 6ate tenga loa mtnimoa c~ 

noeimientos de escritura y lectura, aunque -

este manual tiene diaqramaa pictoqrAficos. 

Loa coatoa mla altos en que incurre la empr!. 

aa aon loa variables, por concepto de mate--



riales de limpiu:a y mano de obra (sin olv.! 

dar que e11te dltimo concepto queda incluido 

en este tipo de costo•, ya qua el servicio­

'119nde la mano de obra a lo• trabajadorea -

de mantenimiento y limpieza) • Loa co11to11 f! 

jos son mAs fuertes en el rengl6n de auel-­

do• y salarios, porque en arrendamiento, -­

energia el6ctrica, tel6foao, previsi6n so-­

cial, fletes y acarreos, tranaportaci6n, -­

etc. son menor••· 

El !rea de la empresa que incurre en mayor­

n6mero de costos fijos ea la de Personal, y 

sucesivamente la de contabilidad, compras,­

Servicios, Ventas y Proyectoa. 

Mercadotecnia guarda eatrecha relaci6n con­

laa !reas de· Proyectos, Servicio• y Contab,! 

lidad, por lo que fUe nece•ario analizar -­

la• actividad•• que han tenido en lo• dlti­

mo• anos dichas lrea11, aterminando como r,! 

•ultado que la Gerencia a Proyecto• •• en­

carga de realizar el E11t:udi~Pro119cto que -

contiene el Preaupue11to a Mantenimiento y­

Limpieza que H le preaeota al futuro clieJ! 
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te, para lo cual los técnicos del departa-

mento de Diagrt6stico y Proyectos para que-

efectuen el levantamiento de datos y madi-

das de las instalaciones correspondientes, 

aproximadamente se elaboran 5 Estudio•-Pr.Q 

yectos semanalmente. 

El Departéllllento de capacitaci6n ae ocupa -

del adiestramiento del personal operativo-

de la empresa 6nicamente, para lo cual se-

efectuan 2 veces por semana las sesiones -

de capacitaci6n correspondientes. También-

la Gerencia de Proyectos dispone de las --

actividades de un Departamento de control-

de calidad que diariamente efectua visitas 

a las instalaciones de loa clientes en for . -
ma programada, por lo que, por lo manos --

una vez al mes, se presenta la persona en-

cargada de dicha fUnci6n a realizar la in.! 

pecci6n da calidad a cada cliente. 

La Gerencia de Servicios reporta que la D.! 

viai6n Bancaria ha estado funcionando en -

·6ptimaa condiciones, •in presentar proble-

mas de trascendencia, sino que 6nicamente-
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se han &tendido pequefto• detalles en algu­

nas sucursalea de Bancomer. quien por lo -

visto hasta ahora. repreHnta el principal 

cliente. La Divi•i6n centro• tiene mayor -

dificultad. sobre todo con clientes peque­

nos, ya qua aon, algunos de ellos. auy es­

trictos con la calid&d del servicio. 

Tanto contabilidad como cr6dito y cobran,za 

reportan que la clientela no ea moro•• en­

sus paqos mensuales o quincenales corre•-­

pondientea al servicio1 por lo que no tie­

nen problema; pero el Contador de Líder 

afirma que en loa dltillloo• anos no se ha 

presentado diferencia en al renql6n de ve.!! 

tas en el Estado de Rewltadoa de la Empr.!. 

sa, pero si se ha deteriorado la posici6n­

financiera de la empreaa debido al incre-­

mento en coatos. 

Mercadotecnia indica que no puede preaen-­

tar resultado• nuy favorable• en la venta­

del servicio1 loa inqreaoa por vwnt••· ex­

cluyendo lo• correapondientea a BancC1111er.­

l'Aboratorio• Marck de M6xico. Kodak Mexic,! 
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na y American Expresa: debido a que ellos -

importan desde.1978 loa principales inqre--

sos de L1der de México, S.A.: son los si---

quientes: 

Mio INGRESOS ACUMULADO 

1977 422,074 422,074 

1978 l' 266, 125 1'688, 199 

1979 1'917,500 3'605,699 

1980 1'610,497 S' 216, 196 

1981 2'745,284 7'961,480 

1982 l' 379, 709 9' 341, 189 

1983 2'587,570 11'928,759 

1984 l' 967, 270 13'896,029 

La repreaentaci6n qrlfica de las cifras de-

ventas efectuadas a partir de 1977 hasta --

1984 nuestra que de 1981 a 1982 se rec¡htr6 

una con11id~rable disminuci6n en ventas, la-

cual se recuper6 en 1983 pero en 1984 se --

preHnt6 el mismo fen6meno. (Ver Figura 110. 

8). 

Lo• anteriores ingresos son correapondien--

te• a lo• clientes menores, o ••• que re~ 
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tan un ingreso mensual menor a $1'000,000.00. 
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7.10 Investiqaci6n Documental. 

Con la informaci6n resultante de la Inveatic¡aci6n 

Preliminar, se procedi6 a elaborar la Bitlcora de 

Auditoria, la cual drvi6 de gu1a durante la rev,!, 

si6n administrativa del lrea de Mercadotecnia de­

L1der, pero ae fue complemntando a lo largo de -

la misma. (Ver figura No. 9). 

Posteriormente .. recopil6 la documentaci6n admi­

nistrativa propia de Mercadotecnia, y fue la ai-­

quiente 1 

- Reportes de lo• 6ltimo• 5 -•e•, de la• activi­

dades deaempeftadaa por loa Ejecutivos de 01enta. 

- Lista de Cliente• con domicilio, te1'fono • ~ 

porte del servicio mnaual. 

- cuestionario diaeftado por la Gerencia ap1iceble 

al cliente proapecto. 

-·Orden de l~vantamiento de dato• para aer turn4-

da al Depto. de J>iagn6atico y Proyacto. 

- Porma denominada "Llamadas de Prospectos• en la 

cual ae toman loa dato• de la• persona• que •~ 
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licitan telef6nic1111111nte un Preaupueato de MAnt.!. 

nimiento y Limpieza de Llder. 

- Folleto de promoci6n del aervicio. 

- I>iaqram.a del Siatema General del Servicio de -­

Mantenimiento y Limpieza. 

- I>iaqrama del Siat~ma Operacional del Servicio. 

- Raparte de Superviai6n que indica las condicio­

. nea del Hrvicio en cada centro de trabajo, es­

ta forma ea llenada por el Supervisor corre•P<>.!! 

·diente, y firmada por el repre .. ntante del - -­

cliente que acepta o rechaza su contenido. El -

reporte permite a la Gerencia de Servicio• con.e 

cer la calidad del servicio que .. eatl brindllJ!. 

do al cliente. 

- Orden de trabajo, ea la forma que envla el De-­

partamento de Proyectos a la Gerencia de Servi­

cios, para proceder a trabajar con un nuevo - -

cliente, o por la am¡iliaci6n del contrato del -

actual; ea a petici6n de M9rcadotecnia, quien-­

deber& firmar au autorizaci6n. 

- P6liza-Pedido para el aervicio de limpie•• de -
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vidrios exteriores; es la forma disef\ada espe-­

cialmente para la prestaci6n de este servicio -

y tiene el seguimiento similar a la forma antes 

mencionada. 

- Presupuesto de Vidrio• Exteriores, es la forma­

que se le presenta al cliente por este concepto. 

- Programa de Frecuencia• y Actividades para el -

Servicio de Mantenimiento de Limpieza. 

- Aviso de Cobro, es el documento que se env1a a­

los J)apartamentoa de Contabilidad y cr6dito y -

Cobranzas para realizar el cobro correspondien­

te, sea quincenal o mensual, seg(in los requeri­

mientos del cliente. 

- Hoja Baae de .Datos, ea el documento llenado por 

el Depto. de Proyecto• indicando las madidas de 

las &reas sujeta. a la preataci6n del aervicio­

a cada c liante. 

Siendo la anterior documentacii6n la Gnica diapan! 

ble por la EmpreH, en la cual tiene ingerencia -

el &rea de !t.rcadotecnia, H analiz6 y deterlllin6-

la utilidad de cada una de laa formaa, y efecti~ 
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mente se verificar! en la Investigaci6n de Campo. 

el adecuado uso de cada una de ellas, con el f1n­

de establecer su importancia, ya que el disetio de 

esta doc:u•ntaci6n es adecuado y no es repetitivo 

en la informaci6n que contiene. lle obstante del -

seguimiento que se les dad en el siguiente punto 

a tratar. considero conveniente mostrar al lector 

la siguiente documentaci6n, cae el objeto de - -­

ampliar el conocimiento acerca de L1der de M6xico. 

'S.A.: 

- Di~rama del Sistema General (ver figura No.lO) 

- Diagrama del Sistema Operacional (Ver figura No. 

ll) 
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7.ll Investiqaci6n de Campo. 

a) Observaci6n Directa. 

En la investigaci6n de campo se debe comprobar, 

por medio de la observaci6n, como se estln efe~ 

tuando las actividades del Area de Mercadotec-­

nia de L1der, por lo que se realizan las si---­

guientes observaciones: 

- Se acompaft6 al Gerente, Subqerente y a los --

3 Ejecutivo• de cuenta: en algunas visitas a­

clientes prospectos y a clientes actuales de­

la empresa. 

- Se verific6 el trabajo de•arrollado por el -­

per•onal del lrea, incluyendo a la secretaria, 

dentro de las oficinas de L!der de M6xico, s. 

A. 

b) Aplicaci6n del cuestionario. 

Utilizando nuevamente al cue•tionario, como - -

gula para obtener informaci6n con mayor detalle 

propia de Mercadotecnia, H aplic6 el •iquiente, 

el cual fue contHtado por el Gerente, el Sub-­

gerenta y lo• 3 Ejecutivos de Cllenta1 al travt• 
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de una reuni6n que se realiz6 con tal fin. 

Ct!ESTIONARIO 

l.- ¿Se han efectuado Investigaciones de Mercado? 

R • S1, pero ·en el afto de 1981 y fue cuando se 

determin6 que L1der de M6xico ocupaba uno­

de los primeros diez lugares, y que el me~ 

cado potencial que exiat1a en el D.F. era­

aproximadamente de el 68" del total. 

2.- ¿C6mo se iRveatiqan nuevos Marcados? 

R • Actualmente ea al azar, ya que no se tiene 

un plan detallado para ello, pero si se -­

programan visita• peri6dicas a industrias, 

hospitalaa, hoteles, emcuelas, etc. 

3.- ¿El servicio satiaface la• necesidades del - -

Cliente? 

R • S1, porque el cliente obtiene ciertos ben~ 

ficios al contratar el servicio1 tales ce>"' 

mo aumentar la eficiencia, puntualidad, C.! 

lidad de la limpieza de 1ua in1talaciones­

y minimizar los costos administrativos de-
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mano de obra como de materiales. 

4.- ¿El precio del producto es conveniente? 

R •No del todo, ya que L1der de M6xico, S.A. 

es una de las compaft1as de limpieza mla -

caras del D.F. 

s.- ¿Se ha calculado el Punto de Equilibrio de la 

Empresa? 

R = Sí, el afto pasado lo calculamos junto con 

el Gerente Administrativo, pero fue para-

1994 y ea. realidad el marqen de utilidad­

que se obtuvo no fue 1111y favorable. 

6.- ¿E,xiaten dhpoaicionea qubernamentale• en - -

cuanto al control de precios? 

R • Ho, s6lo ae rigen por la ley de la oferta 

y la demanda. 

7 .- ¿Qui6n. fija el precio del 1ervicio? 

R • El Departamnto de Proyectos, lo aprueba­

au gerente, y posteriormente lo turnan •­

nuestra lrea para que con el viato bueno­

del Gerente de Mercadotecnia, lo firme el 
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Gerente Administrativo. 

8.- ¿Se comparan peri6dicamente los precios de la 

Empresa con loa de la competencia? 

R • Si, inclusive la Gerencia de Proyectos e,! 

tá elaborando un cuadro comparativo con -

los precios que tienen los competidores. 

9.- ¿Las políticas de venta laa conocen todos us­

tedes? 

R s S1, por.que las fijamos nosostros mismos. 

10.- ¿Existen pron6aticoa y presupuestos de ventas? 

R • No se estln realizando por ahora, porque­

la situaci6n del pa!s no lo permite, deb! 

do a la crbis y al cambio constante al -

cual nos eafrentamoa. 

11.- ¿C6mo se establecen las cuotas de ventas? 

R • Cada llamada prospecto H turna a cada -­

uno de loa Ejecutivos de oaenta y al SUb­

qerente, de tal manera que H realiza - -

aleatoriamente. 
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12.- ¿Existen registros de cliente• por zonas geo-­

gdficaa? 

R = No, se tiene un archivo por orden alfabétj, 

eo, y en un Mapa Mercadol6gieo de la ciu-­

dad, se encuentra mareada la localizaei6n­

qeogr4fiea por cliente. 

13 .- ¿Existe un programa de incentivos para mante-­

ner las ventas al nivel deseado? 

R • S1, se otorga el 2% del precio mensual que 

se le cobra al cliente, siempre y cuando -

el ejecutivo haya efectuado la venta del -

servicio. 

14.- ¿Qu6 medios de publicidad del servicio utiliza 

la empresa? 

R ,. Por ahora 6nieamente el Directorio Telef6-

nieo. 

15.- ¿Que influencia tiene ••te medio publieitario­

sobr• los clientes poanc:iales? 

R • M.ly buena, ya que el '°" ele las llamadas -

prospecto• provienen de ••te medio, y el -
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restante l°" por recomendaci6n. 

16 .- ¿Las formas y registros de ventas lie cliseftan -

y controlan por esta Gerencia? 

R • Si, y son aprobadas por la Gerencia Admi--

nistrati va. 

17.- ¿Qu6 tipo de comunicaci6n se establece con los 

clientes? 

R Personal, telef6nica y escrita; en general 

las relapiones de la empresa con los clie~ 

tes son muy favorables, y en la mayor!a de 

los casos amistosas. 

18.- ¿Se establece algdn control acerca de las que-

jas de los clientes? 

R = Si, se tolllilll oportunamente las decisiones-

que corrijan las desviaciones presentadas, 

teniendo trascendencia a las Gerencias in-

volucradas. 

19.- ¿C6mo se mantiene la comunicaci6n interqeren--

cial con Mercadotecnia? 

R • Por todos loa mcUos poaiblH y de inmedi.! 



to, a fin de atender con oportunidad los­

requerimientos del cliente. 

c) Entrevistas. 

Se entrevist6 a cada empleado de la Gerencia -

con el fin de conocer la actividad laboral que 

desempena cada uno de ellos y conocer sus im-­

presiones detalladas con respecto a su trabajo, 

para que de esta forma se comprobara lo obser­

vado en la primera etapa de la investigaci6n -

de campo. consider6 conveniente detallar el -­

Procedimiento de venta del Servicio (ver figu­

ra No. 12), el cual contiene desde la llamada­

prospecto hasta el cierre del contrato con el­

cliente: cuando se entrega el Estudio-Proyecto 

al cliente, este contiene la siguiente inforJI!! 

ci6n: 

a) Carta dirigida al cliente que incluye el -­

precio del servicio. 

b) Tabla de Frecuencias con que se realizarl -

el servicio. 

e) Fluxoqraa del Sistema General del servicio. 
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FIGURA tio. 12 

Procedimiento de Venta del Servicio 
:!;! liJ.ntenimienp l Limpíeza, 

A.:tiyidad 

Lla1U1da P¡ospe=to,• Consistente 
eil la llam.1:la telef6¡¡ica que 
realiza ~n .:tiente potencial a 
Delta Lider, co¡¡ el objeto de -
sJlicitar informa:i6n acerca de 
la prestación del servicio. 

P-;Ps?ataci6n del Seryicio,• El 
Ej?cutivo de Cuenta, represen-­
t-in::i! de O.!lta Lider, a:ude al 
llam.ld•l del cliente pJtenr.ial • 
para efectuar la venta del ser­
vicio, a través de la entrevis­
t~, P.n ~a cual le mostrari el -
Curriculum Vitae de la Empresa 
y te¡¡drií la información que 
:nu¡iJtr~ lH necesidades del 
cliente pJ= medio de la conte~­
tación del cuestionario de3tina 
do para cal fin; y al mismJ 
tia,up·J lcordari co:i el cliente 
al lugar, fecha y hora conve--· 
nientes par<i aw:!.ar al personal 
de Dt!lta Lider a que obtengan • 
la infori!lllci6n cuantitativa ne· 
cesaria para elaborar el Presu• 
p~esto. 

ORO'!:~ DE LEVANTAMIENTO,• El l!j~ 
cu::iv<> de Cuenta envía a la Ge• 
ren:ia de Proyectos, el documea 
to que solicita su intervenci6n 
p.1ra .icudir con el cliente y o!?, 
tener la inforonaci6n para elab~ 
rar el presupuesto que pJ~te••• 
riormente se le entregará al 
cliente. Anexo a éste •e envía 
el cuestionario. 

Cliente Gcia de Venta9 

~ 

\ 

Gcia de P¡oyectos 
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Act;iyidad 

Ettudio•Proyecto.- Una vez que 
sido medidas las ireas de las 
in1talacione1 del cliente y lle-­
vado a cabo el conteo del mobi·-­
liario y equipo con que cuenta, • 
se alaborari el Estudio-Proyecto, 
el cual contiene la·información • 
detallada del aervicio que se le 
ofrece al cliente, tal como la -­
tabla de Frecuencias y Activida-­
des, Hoja Base de Dato•, Reporte 
de Supervisión, Fluxograma del •• 
Sistema General del trabajo, Sii,· 
tema Operacional, Proyecto•Contr!, 
to y CurriculUlll Vitae, 

Firma del Cgntrato.• Cuando el 
cliente ha aprobado al E1tudio• • 
Proyecto, se proceder' a firmar -
el Contrato que establece legal-­
mente la relación de c0111pra-vente 
del servicio, documento que seri 
firmado por un representante, tan 
to del cliente como de Delta Li-­
der de México, S.A. de C,V, 

*ajee. 
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d) Fluxograma del Sistema Operativo. 

e) Primer Reporte de Supervisi6n. 

f) Hoja Base de .Datos. 

q) cuestionar~o contestado por el cliente prol!_ 

pecto. (Ver figura No. 13) 

como es de observarse, el Estudio-Proyecto se­

presenta nuy completo y da alto qrado profesi.Q 

nal, con la finalidad de causar excelente im-­

presi6n en.el cliente: adem!s de·ser entregado 

en un folder elegante diseftado especialmente.­

para L1der. 

Los Ejecutivos de cuenta se quejan de que el -

Departamento de Proyectos retrasa la entrega -

de los Estudios-Proyectos, debido al exceso de 

trabajo que hay en este Departament:or y que el 

cliente prospecto solicita, la mayoria de las­

veces, con urqencia el presupuesto. 

Pocos clientes resuelven la deci1ión de contr~ 

taci6n del servicio con rapidez, la gran mayo­

r1a dilata en promedio de un mes. 
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FIG'"\lllA No, l'.l 

LIDEll DE HEXICO, S. A. 

CUESTIONARIO 

RAZON SOCIAL •••••••..•.•.••• , •••• , •••.•••••.••••••••••••• , ••• • •• • 

DOMICILIO ••••.• , .•• , •• , , , •• , , •••• , •• , ••• , ••• , , ••. , , .•• , , , , , , , , , , • 

NOMBRE Y PUESTO DEL ENTREVISTADO , •••• , • , ••• , , ••••••••••• , •• , , • , •• 

TELEFONO (S) , • , , , ••• , • , ••••• , •• , •••• , , • , , ••• , , •••• , •••• , ••• , •• , , , 

1.- icu4ntas per1ona1 laboran en su.Empresa y qué horario tienen? 
(Aproximar). 

VESPERTINO NOCTURNO 

a) Oficinas 

b) Produce i6n 

e) Otro , • , , , 

d) Limpiesa 

l.1.- Se labora 1 ... na in¡le1a o también •'bado •••••••••••••••••••••••• 

2.· El Servicio de Kantenlalento de Limpieza con el que cueata ea: 

A) Propio •.. , •• , ••••••• , ¿Qué antiguedad? •••• , ••••••••••••••••••••• 

1) Contr.:itado., •• ,,,, ,¿Qué antiguedad? ........................ .. 

C) Allbo1. , • , , •••• ,¿Que antiguedad? ......................... . 
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3.- El 1i1tem.a de trabajo para realizar la limpieza incluye: (MARQUE) 

a) Plan Global de Trabajo (SI) 

b) Program1 de Frecuencial y Actividade1(SI) 

(NO) 

( NO) 

( NO) c) leporte1 de Limpieza y Supervi1i6n (SI) 

4.- Cómo ae dete1'111in6 el número de per1ona1 (horas/hombre) 
para la actividad de limpieza: (MARQUE) 

•) En forma vhual 

b) En bate a medid•• 

e) En baH a inventarlo• 

d) Otra 

5.- Sus problemas con reapecto al 1ervlcio ton: (HARQUE) 

•) Alca rotación de p1r1onal ,. ( SI) (NO) 

b) Falca de 1upervl1i6n (SI) ( NO) 

c) Exceao de peraonal (Cu,nto1 _____) ( Sl) ( NO) 

d) Falta de personal (C~ntos ___ ) ( SI) ( NO) 

e) Et.per1onal ignora 1u1 órdene1 < s~ ( NO) 

f) Se encuentra el peraonal cuando 
1e le necHita? < sv ( NO) 

necesarias 

6.-,Hay inconv•niente o re1triccione1 para efectuar el 1erviclo por la 
noche? ( SI) ( NO) 

6.1.- Eapeclfique: ---------------------
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6.2.· Algwia augerencia eapecial reapecto al horario -'• 
conveniente para la realizaci6n del Hrvicio: __ 

6.3.· Existen 'reas restringida• o prohibid•• de acce•o7 
·(SI) (NO) Especificar: __________ _ 

6.4.· ¿Qué ár~a3 JJsea se excluyan del pre1upue1to1 

7.- Su departamento de limpieza incluye dentro de •u• activi· 
dad es: 

SERVICIO FllE!iUD4CIA 

7.1'. ·Lavado de Alfoaibru (St) (tlO) 

7.2.·Tracamiento a Pi•os (Sl) (NO) 

7.7.1. Loaeta/Lin.5!. 
leum (SI) (tlO) 

7.2.2. M'niol/Gra-
nito/Terrazo (Sl) (tlO) --------

7.2.3. Duela/Parquet (SI) (NO)--------

7.2.4. Otro• 

7. 3, ·Jardinería 

7.4.-Lavado de vidrio• 

(Sl) (tlO) ------­

(Sl) (NO)-------

exteriorH (Sl) (tlO) --------

7.5.·Suaini•tro• por parte 
del contrati1ta (SI) (NO) --------

8.- Si no ha~ía aolicltado un larvlclo aaterao o le hall pre·· 
sentado pre1upue•to• y 101 ha racbaaado. ¿far qu' cauaaa 
ha ddo? 

a) ¿Cree que loa •ervicio• de .. nteniaiento de lillpleaa • 
aon caros? (SI) (tlO) 

b) ¿De1confianza en la1 e1111re .. a de eate raeoT 
(Sl) (llO) 
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c) ¿Porque repreaenta pu• Ud. un riH&o a 1u Hl'U'idad tenu -
peraond ajeno en 1u organb:acicSn? (Sl) (NO) 

d) ¿Problema• c5 prelionH lindicaluT (Sl) (NO) 

e) ¿ E1t4 contento con el penonal de limpieza coa que cuenta - -
actuall'H!nte7 (SI) (JIO) 

f) ¿ Elt.f satbfecho coa el e1tado actual de 1u lbpieaa 1 
(SI) (NO) 

9.- L Si contrató el aerviclo y rHciadl6 el contrato ¿ cuale1 - -
fuer6n la1 cauHl1: 

a) Mala calidad en el Hrvtcio (SI) (llO) 
b) Mala organizec16n del contratin.a (Sl) (llO) 
c) Falta de attncicSn hacia 1u empre1a por 

parte del contrati1ta. (SI) (RO) 
d) Falta de Supervi1i6a (SI) (NO) 
e) Pérdida de objeto• (Sl) (1110) 
f) Otra 

10.- ¿ DeHa Ud. que H le prHuJU••te el urvicio de - - - - - -
jardinería y/o vidrio• eJ1ttriore1 . 1-

10.l. Requiere Ud. H incluyan en 101 cilcula1 de IU pre1upue1to-
alg4n tipo de actividad adicional al aervicio propi-te -
dicho, ~o.a: <•naue) .. ) E1tlba y/o acarreo de botelloae1 (SI) C-0) 

b) Servicia de caf,(wec:e1 al día ~> (SI) (JIO) 

c) Lavado de auto.6Ylle1 (cuanta•_____) (SI) C-0) 

d) Men1ajería(interna y/o externa ) (Sl) (IPO) 

e) Atenc16n dt telUoao o c-tldor (SI) C-0) 
e.l. ) TlellpO aprcni. 
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11.- ¿Con ba1e a 1u experiencia específica, qui1iera Ud. enun­
ciar 1u1 proble•• ú1 imporcancH can rHpecto al Hrvi• 
cio en la prictlca y/o 1u1 con1idereclon•1 al re1pecco7 
(Deetac-nto de penonal, frecmncla1 de activldade1 H• 
pec1al11, producto• o equipo• 11peclalH) 

Ejecutivo de Cuenta 
(MOllbre 1 fina). 

C<llDITMIOS DE VIMTAS: (Favor de 1er HpUclto): -----



El Subgerente tiene funciones de ejecutivo de­

cuenta y de coordinador de éstos. 

La secretaria recibe 6rdenes de todo el perso­

nal del lrea de mercadotecnia, por lo que su -

trabajo es ardue y rutinario, ya que ella debe 

mecanografiar el Estudio-Proyecto (puesto que­

en Proyectos no .lo hacen) y atender las llama­

das telef6nicas de clientes. 

Cabe mencionar que las llamadas prospecto son­

atendidas en .las 'oficinas de la Direcci6n Gen_!! 

ral y no en las de Mercadotecnia, porque el Di:. 

rectorio Telef6nico tiene el n6mero de esas 

oficinas, por lo cual llegan con retraso de 

uno a dos d1as, impidiendo ser atendidas con -

rapidez. 

Se entrevistó al Gerente de Proyectos. quien -

comunicó que el personal de ventas no programP­

oportunamente los levantamientos en algunas -­

ocasiones. por lo que se les junta el trabajo­

y les resulta imposible atender con prontitud­

al cliente. 

El Gerente de Servicios indic6 que la 6nica --
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discrepancia que tenia con Mercadotecnia era en 

cuanto a que reclamaban la calidad del servicio 

de algunos centros de trabajo, pero que el pro­

blema radicaba desde el presupuesto elaborado -

por Proyectos, el que por disminuir costos de -

mano de obra, no cotizaban al número adecuado -

de personal requerido para dar con mayor efica­

cia el servicio. 

De la cartera de clientes con que cuenta actuaJ: 

mente la empresa, 47 en total, se eligieron al 

azar 15 de ellos para ser entrevistados duran­

te la auditoria: los elegidos fueron los si--­

guientes: 

- Laboratorios Merk de México, S,A. 

- ICI de México, S.A. 

- Oficinas en condominio Adolfo Prieto ~o. 623 

- Ponderosa Industrial, S.A. 

- corcam, S.A. 

- Embajada de Finlandia. 

- Coronado, S.A. 

- KLM compaftia Real eolande•a de Aviaci6n. 

- Leo eurnett, s.A. de c.v. 

- Secretaria de Proqramaci6n y Presupuesto. 
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- La Feria del Disco. 

- Kodak Mexicana, S :A. de C.V. 

- Revlon de México, S.A. 

- Seguros La Provincial, S.A. de c.v. 

- Secretarla de Aqricultura y Recursos Hidradl.! 

coa. 

Las personas representantes de cada e.mpresa an­

terior, manifestaron estar conformes con el se.!: 

vicio otorgado por L1der de M6xico, S.A.1 sin -

embargo cabe mencionar que algunos consideran -

el precio un poco alto, ya que ae han pedido C,2 

tizaciones de otras compaft!aa y resulta ser mis 

barato1 opinan que el trato que tienen con el -

personal de comercializaci6n es muy aqradable,­

ya que se esmeran por dar pronta atenci6n a sus 

peticiones con respecto al aervicior ademis de­

que con frecuencia, recorren las instalacionea­

para percatarse de loa aciertos y/o pequeftos d~ 

talle• inconwnientes que haya en el servicio -

a fin de corregirlos. cuando acud! a cada cen-­

tro de trabajo, aprovech6 la oportunidad de mi­

viai ta para comentar con algunos trabajadores -

de limpieza7 quienes se quejan del salario m1n.! 
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mo que ganan, a pesar de que ya tienen atlos de 

trabajar para L1der de Máxico, S.A • 

• 
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7.12 An~lisis y Evaluaci6n de la Informaci6n. 

La evaluación de la informaci6n que ha sido anali-

zada~ se realiza de la siguiente manera: 

a) Ponderación de FUnciones. 

Las funciones de Líder de M~xico son las si----

guientes: 

FUNCION ~ 

Mercadotecnia 35% 

Compras 5% 

Proyectos 15% 

Personal 5% 

Servicios 35% 

Contabilidad ~ 
100% 

b) Determinaci6n de Factores a Evaluar. 

Los factores a evaluar en el Area de Mercadote_E 

nia ser~n los siguientes: 

l.- Objetivos y planes. 
2.- Estructura Organizacional. 
3,- Pol1ticaa y Pr!cticas. 
4.- Sistemas y Procedimientos. 
s.- M6todo• de control. 
6.- Medios de Operaci6n. 
7.- Potencial Humano. 

222. 



c} Asignaci6n de Puntos a los factores a evaluar. 

Los puntos a repartir en la función de Mercad.Q 

tecnia se determinaron asi: 

Mercadotecnia 35% de importancia {35xl0)=350 -

puntos. 

Distribución de Puntos entre los factores a -­
Evaluar. 

FACTORES 

J .• - Objetivos y Planes 
2.- Estructu.ra organizacional 
3.- Politicas y Pr~cticas 
4.- Sistemas y Procedimientos 
s.- Métodos de control 
6.- Medios de Operaci6n 
7.- Potencial Humano 

d) Determinación de Grados. 

PUNTOS 

50 
35 
30 
65 
60 
40 
70 

350 

Las escalas de apreclaci6n son las que a cent! 

nuación se expresan, según el grado de cumplí-

miento que tengan. 

Excelente 
Buena 
Regular 
Deficiente 
Mala 

5 
4 
3 
2 
l 

90 a 
80 a 
60 a 
40 a 

O a 

100% 
89% 
69% 
59% 
39% 

La clasificaci6n general de la funci6n de Mer-
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cadotecnia se localizará en la siguiente escala: 

Excelente 350 X 5 1750 
Buena 350 X 4 • 1400 
Regular 350 X 3 • 1050 
Deficiente 350 X 2 • 700 
Mala 350 X l '"' 350 

Factores Escala de Apreciaci6n. 

5 !+ 3 2 1 

Obj~tivos y Planes 250 200 150 100 so 
Estructura Organiza-
cional. 175 140 105 70 35 
Pol1ticaa y Pr4cticas 150 120 90 60 30 
Sistemas y Procedi---
mientes. 325 260 195 130 65 
Métodos de Control. 300 240 180 120 60 
Medios de operaci6n. 200 160 120 80 40 
Potencial Humano. -1.2Q 280 210 ...l:!Q ....1.Q 

1750 1400 1050 700 350 

con la informaci6n analizada previamente, se --

puede determinar cualitativamente en que escala 

de apreciaci6n queda comprendido cada uno de --

los factores evaluados, de tal manera que el r.!. 

sultado de la evaluaci6n de mercadotecnia queda 

comprendido en la escala nlímero 4 por lo que 

tiene una eficiencia comprendida entre el 80 al 

89% calificada como buena. 
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7 .13 Informe Final. 

La Auditoria Administrativa se realiz6 6nicamente 

sobre la funci6n de Mercadotecnia de L1der de Hé-

xico, S.A. durante los 3 meses convenidos: la me-

todoloq1a practic~da consisti6 en cuestionarios,-

entrevistas y verificaci6n pr!ctica de todos y e_! 

da uno de los pues~os tratados en ambas técnicas. 

Se entrevistaron a las siguientes personas: . 

·PERSONA 

Director Genera! 
Gerente General Administrativo 
Gerente de Mercadotecnia 
Gerente de Proyectos 
Gerente de Servicios 
Contador General 
Subgerente de Mercadotecnia 
Supervisor del Servicio 
Ejecutivo de cuenta 
Cliente 
Trabajadores de Limpieza 

Totales 

NUMERO 

l 
l 
l 
l 
l 
l 
l 
l 
3 

15 
1Q 
56 

con base en el an!lisis de informaci6n obtenida -

al través de las técnicas empleadas en la audito-

r1a, se obtuvo un porcentaje de eficiencia total-

de l.a funci6n de Mercadotecnia del 81%. Puesto -- · 

que los elementos evaluados fueron los especific.! 

doa en el Marco de Referencia, tales como objeti-

vos, pol1ticas, procedimientos, proqra.mas, eatru.s 
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tura orgAnica, relaciones interdepartamentales, m~ 

nuales, formas, medios de motivaci6n al personal,­

autoridad, responsabilidad, medios de control, in­

vestigaciones de mercado, precio del servicio, pu­

blicidad y promoci6n y relaciones públicas. 

Las recomendaciones que sugiero para aumentar la -

eficiencia de la funci6n de Mercadotecnia son las­

siguientes: 

1.- La Oirecci6n General al igual que la Adminis-­

traci6n General, deberán asignarle a la Geren­

cia de Mercadotecnia, una mayor importancia -­

dentro de la Organizaci6n; de tal forma que la 

estructura orgánica de esta última, se vea ma­

yormente favorecida con 2 Ejecutivos de cuenta 

más por lo menos, dependiendo de las necesida­

des que se presenten. 

2.- La Gerencia de Mercadotecnia debe elaborar el­

Manual de Organizaci6n especifico de su área;­

as1 como también llevar un registro totalmente 

actualizado y pormenorizado de las actividades 

que ae efectuen en atenci6n de cada uno de los 

cliente•; de tal manera que esto control sea -
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archivado en las oficinas y permita la consu_! 

ta por el personal de la gerencia, cuando sea 

necesario. 

3 .- Debe realizarse una In1:estigación de Mercado­

con el propósito de conocer la situación real 

y tendencia del mercado, as1 como fijar el -­

precio de venta del ser?icio que sea competi­

tivo y al alcance del mercado; y para saber -

la situación de la competencia. 

4.- Debe calcularse el Punto de Equilibrio de Lí­

der de México, S.A. de este a~o. 

s.- Es necesario estimular al personal de ventas, 

al través de incentivos económicos mayores a­

los que actualmente oto=ga la empresa, 

6. - La Asignación de. clientes prospectos del.Je de­

ser por medio de zonificación, porque l.:i;; ej~ 

cutivos de cuenta, tienen asignados clien::-:::­

por diferentes puntos ca:dinales de la Ciudaj 

y el Estado de México, lo que les disminuye -

su tiempo en el traslado de un lugar a otro. 

7.- Es conveniente que tanto el Gerente como el -
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Subgerente de Mer¡adotecnia acompaden a los -

ejecutivos de cuenta; a desempeftar sus labo-­

res periódicamente. 

8.- El centro~ de llamadas prospecto debe ser en­

laa oficinas de Mercadotecnia y no en las de­

la Direcci6n, con el fin de evitar el retraso 

en atender al futuro cliente. 

9.- El precio del aervicio deberl Mr flexible, -

de tal forma que el ejecutivo de cuenta pueda 

neqociarlo con el cliente ya que la mayorla -

de loa clientes prospectos se deciden encon-­

trar a otra compaft1a que lea ofrezca mej orea-

. precios. 

lO.- El Departamento de Diac¡n6atic:o y Proyecto• d.! 

be pr09ramar junto con Mercadotecnia, el dla­

Y hora de cada uno de loa levantamientos de -

informaci6n, para evitar que se les junten -

dos o m&s levantamiento•1 sin darle la debida 

atenci6n a cada uno de ellos. 

u.- Bl departall9nto de control de calidad debe r~ 

portar a Mercadotecnia, lH anomaUH que ae­

preaenten en el Hrvicio de cada uno de loa -
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clientes. 

12.- El Ejecutivo de cuenta debe entJ::eqar a la ma­

yor brevedad posible el Estudio-Proyecto al -

cliente. 

13.- Se necesita que sea contratada una secretaria 

más en el !rea, ya que las cargas de trabajo­

para una sola son demasiadas. 

14.- Ea relevante planear con mayor eficiencia las 

eatrateqiaa de venta. 

15.- Es imperativo el emprender una buena campafta- · 

publicitaria a fin de incrementar las ventaa. 

Cabe mencionar que el Area de Mercadotecnia no eatl 

trabajando a toda au capacidad, pero para obtener -

mejores resultado• de venta del servicio, es nece­

sario determinar con mayor preciai6n, el grado de­

eficienc:ia en la operaci6n da la Gerencia da Pro-­

yectoa ·y la de Servicio• primordialmente, pero t-m 

bi6n el de la Empresa en 9eneralr por lo que •• -­

recomendable efectuar Wla Auditoria Administrativa 

Total. 
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7.14 Persecución. 

Con el fin de que Líder de México, S.A. asimile los -

resultados de la Auditoría Ad~inistrativa, es necesa­

rio fijar los lineamientos generales a seguir para im 

plantar las recomendaciones contenidas en el Informe­

Final. 

Se necesita conocer ampliamente el Mercado Cautivo por 

Líder de México, y su Mercado Potencial; para saber -

hacia donde se deben encauzar su fuerza de mercadeo; 

ade:nás de conocer los precios y recordar que las em-­

presas que venden primordialmente servicios, necesi-­

tan fijar su precio de venta a corde al de la compe-­

tencia. Por lo antes citado se contratari posterior~ 

m.~nte, a la Cía. Walter l'hompson para que efectúe di­

cha.investigaci6n. 

La empresa necesita incrementar sus ventas para lo -­

cual se implantarán la1 acciones siguientes: 

1.- Fijar un precio competitivo real. 

2.~ Asignar cuotas de venta mensuales a los Ejecutivos 

de Cuenta, de tal manera que si cumplen con el o!!, 

jetivo fijado, se les estimule económicam~nte con 
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un premio, que cons~atirá en ayuda para automóvil 

y en bono de premio. 

3.- Se ~apicitará a los Ejecutivos de Cuenta a través 

del curso "La Dinámica de la Venta Creativ11" del­

Autor Paul J. Meyer. 

4.- Se estrechará la relación interdepartamental con­

Servicios y Proyectos. De tal forma que M:ircado•· 

tecnia le informe a Servicios el que debe incre-­

mentar la eficiencia en la operación del servicio 

en aquellos clientes que presenten quejas, de tal 

forma que Servicio• al sentirse presionado p~r 

Mercadotecnia, mejore la calidad del servicio. 

Por au parte mercadotecnia debe adentrarse an po­

co mia en el levantamiento de datos que efectúa -

Proyectos con el objeto de cerciorarse que las m~ 

didas t01Dadas sean la• correctas, las cuales per­

mitir•n determinar el número idóneo de trabajado­

res de limpieza que requiere el inmueble del fut¡ 

ro cliente. 

s.- Mercadotecnia necealta alcanzar un nivel de venta• 

de $7'SOO,OJO.OO de cuentaa nuevaa para el segun• 

do aemtatre de 1985 9 según datoa obtenido• por el 

Punto de Equilibrio Econ6mico de la F.mpreaa. 

6.- Se autoriaar• la contratación de un Ejecutivo de· 
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Cuenta mis, con el fin de realizar la Zonifica--

ción de clientes por ejecutivo que abarque cada-

uno de ellos, uno de los 4 puntos cardinales¡ de 

' tal m~nera que la suma de la cuenta de clientes-

por cada ejecutivo sea proporcional. Además se-

les dari un 31. mensual de comisión por cada cuen. 

ta nueva y por cada c~iente actual. 

7.- Se estableceri un P.rograma más co~pleto de Publ! 

cidad¡ el cual consiste en la inscrip:ión quinc!. 

nal en 2 revistas especializadas co~o son Busi--

neas México y Exp~nsión. 

8.- El Manual de Organización de Mercadotecnia coot.!_n 

dri: 

- Antecedentes 

- Su Ambito Legal de co~petencia 

- Funciones del Gerente de Mercadotecnia 

- Funciones del Subgerente de Mercadotecnia 

- Funciones del Ejecutivo de Cuenta 

- Organigrama Estructural del Area de Comercia--

lización. 

9.-Asignar diariamente un tiempo razo3able a prime-

ra hora, para que se reuna el personal de Merca-

dotecnia, y explique breve~ente su ruta de trab1, 

jo a efectuar. 



10.- Los Ejecutivos de Cuenta distribuirán •u ~iempo -

con el fin de que diariamente efe~tuen lo •iguie!!, 

te: 

a) Ap•oximadamente 10 llamadas telefónicas a pos! 

bles clientes prospecto que sean susceptibles­

de adquirir el servicio. 

b) Efectuar 3 vis~tas en frío para promocionar el 

servicio. 

e) Realizar las entrevistas necesarias de acuerdo 

a las cargas de trabajo asignadas a cads uno de 

ellos. 

11.- Control de Calidad enviari copia del reporte efes 

tuado en cada centro de trabajo a Mercadotecnia,­

para que se entere de la calidad del servicio, el 

cual le servirá para protegerse de la competencia, 

que tan sólo en el Directorio Telefónico parece -

ser de 144 empre••• del ramo. 
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e o H e L u s I o • E s 

Al finalizar esta Teda he podido comprobar que el ejer­

cicio de la profeai6n en Adminiatraci6n, ea una labor -­

que requiere del cumplimiento de la• norma• tanto te6ri­

cas como pr&c:ticas que enmarcan la filosof!a de eata di­

sciplina 7 debido a que el Licenciado en Adminiatraci6n -

es el profeaional dedicado a deaempeftar mu labor en ben.!. 

ficio de la Or9anizaci6n y en general de la Sociedad en­

la que vive, logro que realiza convencido de que en la -

medida en que ponqa au mayor ••fuerzo en •jorar dla con 

dla la eficiencia y eficacia de la orqanizaci6n, contri­

buirl al deaarrollo de nueatro pala, p.ieato que de•arro­

llarl la unidad celular de la econoada nacional. 

Al haber realizado la Auditoria Adainiatrativa de L!der­

de N6xico, S.A. 1 experi•nt6 la aatiafacci6n de poner en 

prlctica lo eatudiado en el aula univeraitaria,. caaple-­

mentado con la• experiencia• recibida• en la inwati9a-­

ci6n efectuada en la empreaa. 

In e•ta Te•ia ae puede corroborar la traacendencia de la 

119rcadouc:nia y de la Auditoria Adainiatrativa para toda 

Organi&aci6n, pue•to que la primra e• una de •• funci.,S? 

aell auatutiva•, y la MgUnda c:on•tituy. el madio de w-
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rificaci6n de que la Mercadotecnia se este llevando al­

cabo en la forma m!s adecuada. 

Efectivamente la Auditoria Administrativa debe ser di-­

fundida en todas las organizaciones dlaxicanas, con el -

fin de incrementar la calidad de sus resultados obteni­

dos r actualmente pocas son las organizaciones que la -­

efectuanr y en la mayoria de las ocaciones se confia -­

mls en el Lic. en Contaduria que en el Lic. en Adminis­

tr~ci6n para dirigirlas: siendo que nuestra profesi6n -

es la que por su naturaleza, le corresponde emprender -

la coordinaci6n 1de tal acci6n, claro esta, que deberl -

ser auxiliado por los especialistas necesarios para el-

· mejor desempeao de la auditoria administrativa. 

A su vez, la Mercadotecnia es confundida en ocasiones,­

como en el caso de Lider de ~xico, S.A.: con las ven-­

tas tlnicamente, no obstante que ventas constitl,lye tan -

solo una actividad que incluye la Mercadotecnia de la -

organizaci6n, por lo que considero necesario que sobre­

todo las pequeftaa y medianas empresas, tomen en cuenta­

que para alcanzar laa metaa de desarrollo que tenqan f,! 

jadaa, ea imprescindible realizar la• actividades de -­

Mercadotecnia o comercializaci6n de su producto o aerv! 

cio y d• ••ta manera coadyuvar a la auperaci6n tanto --



empresarial, como personal del trabajador y de toda la 

sociedad. 
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