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La jnquietud por realizar una Tesis Administrativa que =--
sea de utilidad para todo estudioso de la Adainistracién,
me condujo a decidir, explorar dos dreas naturales, del -
Licenciado en Administracidn, las cuales son la Auditoria
Adrninistrativa y la Mercadotecnia; disciplinas que consi-
dero de gran trascendencia en la consecucién de la efi---

clencia administrativa de cualquier organizacidn.

El presente estudio ﬁtetende mostrar al lector la aplica-
‘eidn de la Auditorfa Administrativa a el Area de Mercado-
tecnia de cualquier organizacién. Conenzaré por mencio--
nar en forma genérica los'antecedentes de ambas discipli-
nas, asi como los conceptos, fines y alcance de la Audite
r{a Aduinistrativa, haciendo incapié en aquellas Metodolg
glas més usuales del desarrollo de esta técnica, con el -
objeto de que el Auditor Adaninistrativo pueda adaptarlas-
de acuerdo a las necesidades propias de la organizacisn.

Posteriormente desarro.laré las etapas y actividades que-
comprende una de las freas sustantivas de la organizacién;
el Area de Mercadotecnia, que como es conocido por el Pro

feiional en Adninistracién, constituye de vital importan-

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



en el dltimo bapitulo de esta tesis, se relacionard el uso
de la técnica de Auditoria Administrativa coa la funcidén -
de Mercadotecnia, obteniendo como resultado el desarrollo-
de la Auditorfa Administrativa de la funcidn de Mercadatec
nia de una organizacién dgdicada a la prestacidn del servi

cio profesional de mantenimiento de limpleza.



INTRODUCCTION

El cambio constante al cual se enfrenta toda organiza--=-
cibn hace necesario que su administracién sea cada vez -
revestida de mayor comé}ejidad, 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 mane
ra posible, razén por la cual el Licenciado en Adminis--
tracibdn, debe mantenerse actualizado en el conocimiento-
cientifico de su profesibn, ya que serd &1, la persona -
indicada, por contar con los conocimientos y experiencia
necesarios, para realizar con la mayor eficacia posible-

los fines organizacionales.

bDada la importancia de la actuacidn del Licenciado en --
Administracibn en el ejercicio de su profesibn, es nece-
sario que domine el empleo de las "herramientas adminis-
trativas" para el adecuado desempefio de sus-funciones. -
Sin duda alguna, deberd conocer el funcionﬁmiento y uti-
lidad de una técnica de control que le ser& de valiosa -
ayuda para realizar la evaluacibn de.la eficiencia en la
ad;iniltxncibn de toda organizacibn; dicha herramienta -
serf la Auditorfa Administrativa, porque gracias a su --
utilizaciSn, se puede lograr la perfecta coordinacibn de

los recursos de la organizacibn (humanos, materiales y -



técnicos).

Dentro de la Administracidn Organizacional, el Control -
constituye el elemento que permite comprobar que los pla~
nes fijados por la organizacida se estén cumpliendu; o -
. bién, determinar las medidas correctivas necesarias para-
que se cumplan, ea el caso de que no se estén logrando -
los resultados esperados por la Direccidn. Por lo antes

men=ionado puedo afirmar que la Auditoria Adninistrativa

puede ser tanto preveativa como correctiva, y no debe ser
u;ilizada dnicamente cuando se han presentado praoblemas -
en la organizacién; gl no que de preferencia debe ser --
proactiva, es decir, prevenir los problemas que deberd a-
frontar la organizacidn en el caso de no encausar adecua-

damente su Adninistracion.



CAPITULO I

ANTECEDENTES GENERALES



I.

ANTECEDENTES .

La Administracidn debe ser concebida como una cien--
cia y un arte, ciencia aplicada naturalmente, porque
se sirve de ciencias bisicas tanto exactas como ine-
xactas, y arte, dado que todo el saber que sl admi--
nistrador demiestrs al aplicar sus conocimientos - -
administrativos, llavarsn fatalmente ~1 sello de su-

personalidad,

La ciencia administrativa comprende entre sus &reas-
de estudio y aplicaciftn a la Auditorfa Administrati-

va y a la Mercadotecnia, por tal razén, a continua--

cifn hablaré, en términos generales, de los antece-~ .

dentes de ambas disciplinas.



1.1 De la Auditorfa Administrativa.

Dentro de la Administracién de cualquier organiza--
cibn, es necesario considerar al control como ele--
mento del Proceso Administrativo; es imprescindible
que se revise la ejecucibn administrativa empresa--~
rial para poder controlar, por lo que desde el afio-
de 1925 el padre de la Administracibn Henry Fayol =~
afirmbd lo siguiente: "el mejor método para examinar
una organizacibn y determinar las mejoras necesa---
rias, es estudiar el mecanismo administrativo para-
determinar si la planeacibn, la organizacibn, el --
mando, la coordinacibn y el control est&n adecuada-
mente atendidos". Desde entonces se contempld a la-
Auditorfa Administrativa como imprescindible para -
poder evaluar a la empresa, no sblo desde el punto-
de vista financiero, sino del de todos sus aspectos;
afirmacidn que realizd Jamas McKinsey e_n.txe los afios

de 1935 a 1940.

De lo anterior se puede comprobar que la Auditoria-
Administrativa ha tenido sus comienzos desde el sur
gimiento de la propia Administracibn, por conside--
rarse de suma importancia en la consecucifn de los-

fines de cualquier organizacitn ya que es una técni



ca de -Control Administrativo. Cabe mencionar que el
bPadre de la Auditorfa Administrativa es el Sr, - -
william P. Leonard, ya. que fue el primero en desa--~
rrollar una Metodologfa para su realizacibn; poste-
riormente otros autores han contribuido a enrique-~
cer esa disciplina que dfa a dia va adquiriendo ma-

yor auge en las empresas mexicanas.



1.2 De la Mercadotecnia.

Dasde la &poca mis antigua, el ser humano se vib en
la necesidad de realizar intercambios de tipo comer
cial, ya que a través de la aparicibn del trueque,-
se marcd el punto de pértida para que la actividad-
comercial floreciera. Posteriormente surge la mone~
.du'como medip de transaccibn econdmico y financiero,
la cual bermitira cbteAer dinero a cambio de la ven
ta de un bien; de esta forma las ventas se ven in--
crementadas, sobre todo a través del aumento en la-
produccibn registrado a partir de la Revoiucibn In-
dustrial con lo que fué necesario méjorar las técni

casg de ventas;

Dichas técnicas de ventas se fueron haciendo cada -
vez mds complejas, y es cuando en los afios cincuen-
ta de este siglo se da gomienzo en loa'Estados uni-
dos de Norteamérica, al empleo de "Marketing", cuya
traduccibn al espafiol fue realizada en 1959 por las
Asociaciones de Ejecutivos de Ventas de Latinoameri
ca, Desde entonces esta disciplina a cobrado mayor-
auge y desarrollo, puesto que actdalmante existen -
estudios universitarios enfocados directamente a su

estudio.



CAPITULO II

CONCEPTOS, FINES Y ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.



La Auditorfa Administrativa es "un exdmen completo y - -
constructivo de la estructura organizativa de una empre-
sa, institucibn o departamento gubernamental; o de cual-
quier otra entidad y de sus métodos de control, medios -~
de operacifn y empleo que dé a sus recursos humanos y ma

teriales.” William P. Leonard.

"La Auditorfa Administrativa es la revisibn objetiva, me

tédica y completa, de la satisfaccibn de los objetivos -

institucionales, con base a los niveles jer&rquicos de - .

la empresa, en cuanto a su estructura, y la participa---
cibn individual de los integrantes de la institucibn." -

Jos€ Antonio Ferndndez Arenas.

La Auditoria Administrativa concebida como una investiga

cibn industrial es "el andlisis de potencialidad'de la -

productividad”. Alfred W. Klein y Nathan Grabinsky. Es-

te enfoque trata de incrementar la eficiencia de opera-

cibn de cualquier empresa.

“La Auditorfa Administrativa constituye una oportunida.-’

para mostrar qué es lo que un negocio estd logrando." --

Roberto Macias Pineda,

1A Auditorfa Administrativa tiene como objetivo princi--

pal: "Proporcionar un panorama administrativo general --

11.



del organismo social que se audita, sefialando el grado -~
de efectividad con el que opera cada una de las unidades
administrativas que la integran; por tanto, seflalando --
también aquellas 4reas cuyos problemas exigen una mayor-
atencibn por parte de la direccidn del organismo." - - -

Joaquin Rodriguez Valencia.

Para mi la Auditoria Administrativa es la técnica de con
trol que permite la evaluacibdn de la eficiencia adminis-

trativa de una organizacibn.

La Auditorifia Administrativa persigue como fines los si--

guientes:

1.- Determinar cuiles son las debilidades, deficiencias-

y aciertos de la organizacibn.

2.~ Comparar la situacidn de la organizacibdn frente a --

otras similares.

3.- Encontrar las soluciones a los problemas presentados,
y detectar aquellas &reas en las cuales se puedan in

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.



rfa 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, polf .

ticas, métodos, sistemas y efectividad en el desarrollo-

de la actividad que desempéﬂen.

13,



CAPITULO  IIX

'  EL ENFOQUE TRIDIMENSIONAL



3.1 El enfoque tridimensional como herramienta del Audi

tor Administrativo.

El Auditor Administrativo cuenta con instrumentos -
valiosos que le permitirdn llevar a cabo la verifi-
cacidn de la gestidn administrativa de un organis-~
mo. Al realizar una confrontacidn de lo ideal con -
lo real, se obtiene el Diagnbstico de, la Organiza--
cibn que les servird de base a los Directivos para-
determinar cfmo desean que se encuentre su organiza

cibdn,

Bien, pues para lograr lo anterior, es necesario va

lerse del uso del proceso administrativo, segfin sus

elementos y etapas, combinados con los diferentes -
niveles jer&rquicos de la Administracibn y con las-
funciones §ropias de una Empresa, es a lo que se le
denonmina enfoque tridimensional y que a continuae~=

‘cibn veremos.

IS,



El Proceso Administrativo,

16.

Existen diferentes cirterios acerca de los componen

tes del Proceso Administrativo, a continuacibn desa

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

el Proceso Administrativo de Agustin Reyes Ponce.

3.2.1 Etapas.

ETAPAS

Previgibn

Planeacibn

Organizacibn

Personas

Integracibn

Cosas

"Direccibn

PRINCIPIOS

Previsibilidad
Objetividad
Medicibn

Precisibn
Unidad
Flexibilidad

Especializacibn
Unidad de Mando
Equilibrio Autoridad -
Responsabilidad.
Equilibrio Direccibn -
Control.

Introduccibn Adecuada
Previsibn de Elementos-
Admvos.

Adecuacibdbn Hombre-Funcibn,

Cardcter Administrativo
Instalacibn y Mantenimiento
Abastecimiento Oportuno
Delegacibn - Control

Impersonalidad de Mando

via Jerérquica.

Coordinacifn de Intereses
Aprovechamiento de Conflictos



17.

Caricter Administrativo
control Cardcter Medial

Excepcibn

Estdndares -

Existen otros criterios acerca del Proceso --

Administrativo como son los siguientes:

Autor Etapas

Lyndall Urwick Previsibn
' Planeacibn
Organizacibn
Comando
Coordinacibn
Control

Henry Fayol Previsibn
Organizacibn
Comando
Coordinacibn
Control

william Newman Planeacibn
Organizacibn
Obtencibén de Recursos
Direccibdn Control

Koontz Y O'Donnell Planeacibn
Organizacibn
Integracibn
Direcciftn
Control

George R. Terry Planeacibn
Organizacibn
Ejecucibdn
Control

Dalton Mc. Farland Planeacién
Organizacibn
Control

Isaac Guzm&n valdivia Planeacibn



José& Antonio Ferndndez
Arenas.

Elementos.

18,

Organizacibn
Integracibn

Direccibn y Ejecucibn
Control

Planeacibn
Implementacibn
Control

A continuacibn enunciaré los elementos del --

Proceso Administrativo de Agustin Reyes Ponce:

Etapas

Previsibn

Planeacibn

Organizacién

Integracibn

Direccibn

Control

Elementos

Objetivos
Investigaciones
Cursos Alternativos

Politicas

Procedimientos

Programas

(Pronésticos y Presupues
tos).

Jerarquias
Funciones
oObligaciones

Reclutamiento
Seleccibn
Inducecibn
Desarrollo

Autoridad
Comunicacibtn
Supervisién

Su Establecimiento.
Su Operacidn
Su Interpretacidn



3.2.3 Técnicas.

- Té&cnicas de Previsibn

.
.
.
.
.
.

Observacibn

Encuesta

Entrevista

Investigacibn de Mercados

Cuestionarios

Investigacibn de Operaciones: Taoria de-
las Probabilidades, Teorfa del Muestreo,
Programacibédn Lineal, Teorfa de Colas, Si
mulacién etc.

+ Técnicas de Planeacidn.

Diagramas: de Distribucibn del Trabajo,~

- de flujo de procesos, del lugar del tra-

bajo, Multicolumnar del Plujo de Proceso,
de Distribucibtn de formas, de tiempo - =
hombre-mfiquina, comparativos, pictbrico,
etc.

Redes: Ruta critica, Pert. _
Grdficas: proceso, linea, superficie, ba
rra, mapa, cfrculo dividido de cantt, --
etc.

Punto de equilibrio,

Presupuestos

~ Técnicas de Organizacibn.

Organogramas: estructural, funcional o -
de posicibdn.

Manuales: de Organizacibn, Politicas, --
Procedimientos, Operacibn, etc.
An8lisis de puestos.

- Técnicas de Integracibn.

valuacibtn de Puestos.

19.



. Sistema de Compras
. Sistema de Mantenimiento
. Minimos y Ma&ximos

- Técnicas de Direccibn

. Sistema de Comunicaciones
. Sistema de Supervisibn
. Calificacibn de Méritos

- Mécnicas de Control

. Gré&ficas

. Rades

. Diagramas

. Auditoria Administrativa

20,



3.3 Areas Funcionales.

Las &reas funcionales en que puede dividirse una --

empresa quedan clasificadas de la siguiente manera:

~ Da apoyo Global. Comprende a la Unidad de Organi-
zacibn y Métodos, Contralorfa, Auditorfa, Progra-
macibfn, Presupuesto, Financiamiento, Evaluacidn y

Control,

- De Apoyo Administrativo, Area de Servicios Genera
les, Mantenimiento, Area de Administracibn de Pq;'
sonal, es decir, todas aquellas 4reas que dan - =

apoyo ,administrativo a la Empresa.

- De car&cter Sustantivo. Las que cumplen con su --
funcitn de alcanzar los objetivos empresariales, -
entre &stas se encuentran: Planeacibn, Produccibn,

Mercadotecnia,. etc.



3.4 Niveles Jerdrquicos.

En un organismo privado los niveles mis aceptados -

para la Auditoria Administrativa son:

a) Representante de los propietarios
b) Gerencia o Direccibn General
c) Gerencia Departamental

d) Niveles de Supervisibn

En un organismo pGblico los niveles mids aceptados -

para la Auditoria Administrativa son:

a) Secretarfas

b) Subsecretarias

¢) Directores de Area

d) Subdirectores de Area

e) Jefes de Departamento

f) Subjefes de Departamento
g) Jefes de Oficina

h) Jefes de mesa

i) Jefes de seccibn, etc.



CAPITULO IV

SELECCION DE METODOS PARA EL DESARROLLO

DE_IA AUDITORIA ADMINISTRATIVA



El Auditor Administrativo debe diseflar su propio modelo
o procedimiento, a fin de-aplicarlo en la organizaciédn-
que va a auditar, y que légicamente deberd estar apega-
do a las necegidades de dicha organizacién. Para que -
é1 pueda diseflarlo adecuadamente, es necesario gque toaxe
como anpecedentes, algunos de los modelos mds usados y

aceptados en el campo de la Auditoria Administrativa y

que a continuacida serdn meacionados; asi como también

deberd ubicar a la organizacidn que estd auditando, den
tro del contexto ecoadmico y social en que se encuentra,
es decir, debe "dimensionar" con el fin de que dicha ay

ditoria obtenga el alcance y los resultados esperados.

24.



4.1 El Procedimiento General.

El Procedimiento General fue dado a conocer por el-
C.P. y L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano y constituye -
una recopilacibén de otros modelos; a con@inuaci6n -
se resumirdn las etapas en que se divide este mode

lo:
4.1.1 Planeacibn.

La Planeacifn de la Auditorfa Administrativa
comenzar& con la elaboracibn del Programé -—
que ha de seguirse durante su desarrollo, el
cual contendri& desde la fijacibén del curso -
de accibn que ha seguirse, hasta la determi-
nacibdn de los principios que sirven para - -
orientar y marcar la secuencia de las opera-
ciones necesarias para efectuar la Auditoria
Administrativa. Las actividades inqispensa-
bles de investigaciftn para la Planeacibn de-

la A.A. son las siguientes:

1. Investigacitn Preliminar,
Es necesario que se lleve a cabo un acer
camiento entre el Auditor Administrativo

Yy la empresa a la cual va a auditar, con

25.



el objeto de que se d& una idea general-
del funcionamiento que tiene la empresa,
agl como de compenetrarse con los recur-
sos disponibles en ella. Por lo anterior
debe diseflar un pequefio cuestionario con
el fin de conocer aspectos vislumbrantes

de la empresa, y asi poder distinguir se

-mejanzas y diferencias con otras anterior

mente auditadas. Esta investigacibdn tam-
bién incluye la cbservacibn directa tan-

to de hechos como de registros.
Entrevistas Previas.

Con el fin de obtener mayor informacibn-
relacionada con la empresa, es convenien
te entrevistar algunas personas gue es--
tén relacionadas directamente con ella,-
tal es el caso de trabajadores, clientes,

consumidores, etc.
Definicibn del Area a Investigar.

Es necesario delimitar cudl serd la mate

ria objeto de nuestro estudio. Puede ser

toda la empresa, la revisién de una - ==
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funcibn especffica, un departamento, sis-

tema, procedimiento, actividad, etc.

cuando las revisiones comprenden 2 o mas-
dreas es conveniente examinar, ademas ---
aquellas funciones que tengan una rela---
cibn directa con esas 4reas. Lo ideal es-
hacer una revisibén de toda la empresa con
el cbjeto de atacar los problemas desde =~
su origen y tener una visidn m&s genérica

de la problem&tica auditada.

Existen diferentes criterios para la deter.

minacibén de las A4reas:

a) Manuel D. Azaola recomienda tomar como
base para la Auditoria el Proceso Admi

nigtrativo.

" b) Alfonso Mejia Fernindez dice "la revi-
sién se hace en base a las funciones -
de la empresa". O se basa en los nive-

les jerdrquicos.

¢) Eugenio Sisto Velazco "Combinaciones -~

de cualquiera de los enunciados ante--~
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riormente".

De lo anteriormente citado, Alvarez - -
Anguiano cpina que los criterios mencio-
nados sblo difieren en la forma pero no-
en el fondo, y que cualguiera de ellos -
puede ser aceptado siempre que se apegue

a las necesidades de la empresa.

Determinacibn de los Detalles a Estudiar.

Una vez definida el drea a investigar, -~
debe determinarse que aspectos o deta- ~
lles de ella serdn necesarios estudiar -
con el fin de que nos revele la situa---

cibn en que se encuentre esa irea.

Con base en las actividades citadas, se-~
procederd a la planeacibn e integracidn-

de los recursos necesarios:

a) Determinacibn del tiempo disponible =

para la Auditoria empleando los cono-
cimientos 'de las técnicas administra-
tivas, el Auditor elaborar& una ruta-

criti_ca y un crohograma para determi-
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b)

c)

nar el tiempo que le llavari la invesg
tigacibn, que dependeri de la exten--

sibn y profundidad de la misma.

Seleccitn del Personal necesario para

efectuarla.

Dada la complejidad de la Auditorfa -
Administrativa, resulta casi imposi--
ble que un solo profesional la pueda-
efectuar, por lo que deberd formarse-
un grupo de profesionales y especia--

listas de cada drea a investigar.

Pero deber&n ser coordinados por una=-
persona con grandes conocimientos - -
administrativos, razén por la cual el
Lic. en Administracién es la persona-

idbnea para esta labor de Jefe.

Documentos auxiliares a solicitar o -

formular durante la investigacibn.

En este punto es necesario considerar
la importancia que tiene el que, el -
Auditor Administrativo, sea un exce--

lente conocedor de todas las técnicas
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administrativas, puesto que debera so
licitar, aquellos documentos de la --
empresa, que le revelen la informa---
;:ibn suficiente para ser analizada e-
interpretada, no solicitar$ mis de la
necesaria. con el fin de no saturarse-
de documentos que en un momento dado-

ni siquiera los llegue a leer.

Asimismo formulard los documentos o -
papeles de trabajo que le permitan re
copilaz: la informacibn que vayan obte
niendo durante la auditoria, en estos
documentos elaborados, le seri de ---
gran auxilio el saber "manejar" las -~

técnicas administrativas que conozca.
Ex&men y Evaluacibén,

En la etapa de ex&men de la Auditorfa Admi--
nistrativa, el primer paso a seguir es la --
“obtencibn de informacibén". La cual se reali

zard mediante cuesticnarios, entrevistas y -

observacibn,

"Los cuestionarios constituyen un mecanismo-



para cbtener respuesta a ciertas preguntas -

por medio del uso de una forma escrita que -

el encargado llene o redacte por s{ mismo” .-

Al ser formulado deberd considerarse las si-

guientes reglas:

1.

Unidad: Se deberd formular un cuestiona--
rio diferente para cada asunto en concre-

to de las areas a investigar.

Secuencia: Se refiere al orden adecuado -
de cada pregunta del cuestionario. Ir de-

las m&s f&ciles a las m&s diffciles.

Claridad: Se refiere a la redaccibn, pre-
guntas comprensibles, las ideas vagas de-
ber&n ser eliminadas al igual que las pa-

labras ambiguas o estereotipadas.
Las entrevistas posibles serin:

a) Entrevistas preliminares: Son las que~-
se aplican en la investigacién prelimi

har.

b) Entrevistas para Sondeos R&pidos: Se -

utilizan cuando se desea captar una si
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tuacibn especifica en poco tiempo. Se

usan en la etapa de interpretaci®n.

¢) Entrevistas de Posicibn: Son las que-
sirven para ubicar a los entrevista--
dos segin sus categorias dentro de la

empresa.

d) Entrevistas de comprobacibn de hipbte
sis: Consiste en interrogar detallada
mente a especialistas y técnicos 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:

1. Deberd iniciarse explicando al interroga-
do el fin que perseguimos y los benefi-—-

cios que deseamos obtener.

2. Se crear8 un ambiente de confianza entre-

auditor e interrogado.

3. Se permitird al interrogado expresar sus-

ideas sin ninguna presidtn de parte del --
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7.

33.

entrevistador.

Se formular&n preguntas concretas e indi-

viduales.

Se anotardn inmediatamente todas las res-

puestas obtenidas.

Se eliminar&n, en lo posible, las interrup

ciones.

Se evitard contradecir al interrogado, --
aunque nos conste la falsedad de los da--

tos proporcionados.

Se observarin todos los detalles secunda-

rios como actitud del entrevistado.

Para analizar la informacibn obtenida se de-

ber& evaluar los siguientes aspectos:

a)
b)
c)
d)
e)

£)

Medio Ambiente.

Fines y Politicas.

Bondad de los Fines y las Polit@cau.
Adecuado de la Estructura Orgédnica.
Cumplimiento ée ion procedimientos.

Eficiencia del Perscnal,



g) Lo adecuado de los recursos materiales.
h) Grado en que se logrb la misibn del orga--
nismo.
]

i) Coordinacibn entre las funciones del orga

nismo.

La evaluacién de la eficiencia comprende las

cuatro etapas siguientes:

1. Ponderacifén de Funciones.- Consiste en la
asignacifn que se hace a cada una de las-
funciones, de un valor que técnicamente -~
se conoce como “"peso”, a fin de estable--
cer su importancia relativa en su influen
cia en la eficiencia de la empresa. La ~-
ponderacién de funciones establece la re-
lacibn existente y la importancia de cada
una de ellas, Por lo anterior, se entien-
de como peso la importancia que uha fun--
cién tiene, en relacitn con las demis de--

la empresa, expresada en porcentaje.

2. Determinacibdn de Factores a zvaluir.- Al-
evaluar cada una de las funciones debemos

considerar a los diferentes factores que-
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la componen, para determinar culles son,-
habr4 que tomar en cuenta la naturaleza,-
importancia y condiciones de cada empresa,
el C.P., y L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano, -
nos hace mencifén a la siguiente clasifica
cibn, la cual considera, puede aplicarse-
como modelo a cualquier empresa:

1. Adecuacibn de Objetivos y Politicas.
2. Grado de Cumplimiento de Objetivos y -

Politicas. . _
3. Adecuacibn de la Estructura Orglnica.

4. Grado de cumplimiento con la Estructu-
ra Org&nica. '

5. Adecuacibdn de Estindares de Operacibn,

6. Grado de cumplimiento con los Est&nda-

res de Operacibn.
7. Eficiencia del personal.
8. Adecuacibn de recursos materiales y fi
nancieros.
Asignacibn de puntos a los Factores a Eva
luar.- El peso sirve para determinar la -
eficiencia de cada funcibn, pero con el -
objeto de evaluar a los factores, ser& ne
cesario el empleo de puntos. "Un punto es
una unidad sin valor absoluto y arbitra--
rio elegida que sirve para medir con ma--
yor precisién la importancia relativa de-

los factdro- a evaluar dentro de cada una



de las funciones de la empresa."”

Determinacién de Grados.- Debemos conside
rar que los factores a Evaluar presentan-
no sblo aspectos cuantitativos, si no que
también implican aspectos cualitativos y-
que astos aspectos deben representarse nu
méricamente a través de una escala de va-
lores, por tal razén, se le denomina gra-
do a cada uno de los nGmeros convenciona-
les representativos de una eacala de valo

res.

Una vez realizadPB los 4 pasos anteriores,
la calificacibén o evaluacibn consistird -
en multiplicar el nGmero de puntos de ca-
da factor por el valor del "grado" en que
quede comprendido, aeﬁﬁn grado de eficien
cia determinada en base a las técnicas de

investigacibn usadas.

En el capitulo VII de esta tesis se ejem-
plifica con mayor claridad el empleo de -
aste método de evaluacibn, que es el que-

se aplicar8 en el caso prictico.
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4.1.,3

4.1.4

Interpretacibn de Resultados.

El Cc.P. y L.A.E. Jorge Alvarez Anguiano con-
sidera a esta etapa del procedimiento como -~
la m&s trascendental y de mayor importancia,

la cual comprender& los siguientes aspectos:

a) Investigacitn de la causa de las deficien
cias,
b) Buscar soluciones al problema.

c) Discusibn de posibles mejoras,

Este Gltimo punto lo lograr& a través del --
uso de la técnica de la entrevista tanto de-
comprobacién de hipbtesis, como con las de -

posicibn,
Presentacibn.

LA etapa de presentacifn se enfoca:i la ela-
boracifin y presentacidn del Informe que re--
presenta para el Auditor la conclusibén de su
trabajo, y para el cliente, el aspecto mis -

importante y Gtil de esta técnica.

Ia utilidad del Informe depender& del cumpli

miento de los siguientes aspectos fundamenta
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a) Redaccibn Adecuada:

El informe de auditorfa debe ser redacta-
do de tal manera que en el se plasme la -
realidad de au labor desempefiada, y ade--
mis deberd estar per fectamente redactado,
razbn por la cual debe ser claro, correc-
to, conciso y cortés, La claridad se re--
fiere al hecho de que cualquier asavera--
cibn, pueda ser comprendida y que no lle-
gue a ser mal interpretada, hay que escri
bir palabras entendibles para todas las -
personas interesadas en este documento, -
poﬁ lo que se debe eliminar el uso de ~--
tecnicismos y el empleo de ideas vagas y-
confugsas; la correccibn se refiere tanto-
al tema, como a la forma de ser tratado,-
las descripciones del informe deben coin-
c¢idir con los hechos cbservados, la cons-
truccidn de las oraciones debe apegarse a
las reglas gramaticales, y las palabras -
ser&n empleadas en su sentido preciso; la
concisibn no debe ser confundida con la -

brevedad, porque implica que una idea sea
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b)

expresada con el menor nmero de palabras
posibles, pero debe quedar completa, debe
contener los asuntos relevantes, omitiea-
do los de poca importancia: y por dltimo,
la cortesia implica tacto al expresar to-
do aquello qué pueda ofender, las criti--
cas deben ser expuestas con especial cui-
dado, se deben evitar Palabra; 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 esta mal.
oportunidad en la presentacibn:

Debe hacerse ilegar a la administracibn -
de la empresa con oportunidad para que r&
pidamente pueda formlar sus planes, ejer
cer las acciones correctivas pertinentes-
y tomar las decisiones ac?rtadamente; de-
lo contrario, si fuese presentado fuera -~
de tiempo, resultaria inGtil todo el tra-

bajo realizado.

¢) Adecuada seleccitn del material tratado:
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Se deberf saeleccionar adecuadamente todo-
el material para que sea contenido en el-
Informe, no debemos perder de vista que -
no requieren tanta atencidn los aspectos-
positivos encontrados en la evaluacibn, -
como los negativos o que eataﬁ fuera de -
lo normal, por ese motivo el Informe con-
tendrd lo m&s significativo y no deber§ -~
caerse en la elaboracifn de una narracibn
pormencrizada de todas las operaciones de

la empresa estudiada.

Bien, ahora procederemos a indicar los ele--
mentos que deber8 contener el formato del --

Informe de Auditoria:
1. Alcance de la Auditorfa:

Contendrd en ler. lugar la indicactbh de-
la profundidad de las investigaciones y -
de las dreas que se han examinado y eva--
luado. Ademés es indispensable hacer una-
descripcibn breve del trabajo desarrolla-
do por los tlcntcop y/0 especialistas, y-

dpboztn mencionarse las limitaciones en--
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contradas durante su desarrollo.

Apreciacibn Critica de los aspectos funda

mentales:

Con el fin de interasar a los lectores, -

el informe contendrd en este punto, los -

- aspectos relevantes que hayan sido encon-

trados, tal es el caso de que s8i se han -
encontrado condiciones perjudiciales o --
tendencias desfavaorables, aqui deben in--

cluirse;. estos aspectos deben mencionarse

de acuerdo con su jerarquia, es decir, de

pendiendo de la gravedad de ellos, se in-
cluir&n los més desfavorables primeramen-

te, y asf{ en lo sucesivo.
Evaluacifn de la empresa;

Aqui{ se incluira&n las otras funciones, --
operaciones, procedimientos, etc. que no-
hayan sido tan relevantes y ya menciona--
dos, se presentarin los grados de eficien
cia de cada uno de ellos, y también son -
importantes para que los directivos de la

empresa los conozcan,
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4.

Recomendaciones tendientes a la elimina--
cibn de errores y al mejoramiento de los-

aspectos que se consideran pertinentes:

El auditor, no s6lo encontrari errores en
la empresa auditada, sino que deberi hacer
sugerencias tendientes a eliminar los - -
errores o al mejoramiento de la empresa.-
Para cada recomendacidn el auditor no po-
dr& perder de vista los recursos con gque-
cuenta la empresa, para ponerlos en préc-
tica, y adeﬁls propondri cursos alternati

vos de accibén para cada recomendacibn.
Anexos:

En este punto se incluir&n los papeles de
trabajo que sirvan para confirmar asevera
ciones formuladas en el cuerpo del infor-
ma, tales como grificas, diagramas, esta-

dos comparativos, etc.

Una vez que estd elaborado el informe, debe-

r4 convencerse a los directivos de la empre-

sa, a través de pruebas suficientemente sb1i

das, de la importancia de este documento pa-



ra que realicen las-mejor&s contenidas en &1;
en algunos casos, el auditor seri encomendado
a realizarlas y lo hari interviniendo en el -
disefio e implantacién de métodos, sistemas y-

procedimientos.

El auditor controlari las recumendaciones ---
efectuadas en el informe de la giguiente mane

ras:

l. ver que las acciones correctivas propues~--
tas se lleven a cabo finalmente y observar

los resultados obtenides con su aplicacibn.

2. Hacer ver a los directivos que muchas de -
las sugerencias requieren de bastante tiem

po para lograr los resultados esperados.

3. convencer a los directivos de la empresa -
de gque la Auditorf{a Administrativa es un -
instrumento gque da a la empresa una mayor-

capacidad para alcanzar sus metas fijadas.
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4%,

4.2 MAtodo de william P. Leonard.

ol padre de la Auditoria Administrativa el Sr, - =
william P, Leonard, considera que en la administra-
cibn de cualquier orémizacibn. existen 3 elementos
b&sicos que hay que considerar, éstos son: el man--
do, la coordinacibn y el control. Y dentro del con-
trol, es necesario, considerar a la evaluacidn como
elemento indispensable para que el administrador ~--
proactivo pueda tomar las decisiones miAs acertadas,
las cuales lo llevar&n a la consecucibn de sus cbje

tivos deseados.

Es necesario emprender la revisién y evaluacién de-
la empresa con el ocbjeto de podex; determinar los =--
desperdicios y deficiencias que presenta, los mejo~-
res métodos, sus mejores formas de control, opera--
ciones mis eficaces y el mejor uso de los recursos-

fisicos y humanos.

wWilliam P. Laonard destaca la importancia que tiene
la Auditorfa Administrativa en cualquier organiza--
cibn, la cual se deber$ llevar a cabo con el perso-
nal id6neo para su eficaz realizacibn; comenzard --

con un anflisis preliminar con el objeto de cbtensr



datos bdsicos o panorama genérico de las necesida-~
des y situacibn en que se encuentra la empresa, &s
to lo har8 mediante entrevistas con los jefes de -
4rea responsables de las funciones m&s importantes
de la empresa. Para que el Auditor pueda comenzar-
su tarea deber& conocer las técnicas de recopila--
cibn y registro de informacifn que comprende la or
ganizacidn y registro'de datos de la manera mas --

eficaz posible.

En el proceso de reunir y registrar informes, tie-
bne lugar una cierta cantidad de comprobacibn y eva
luacién. E1 auditor acomoda su programa a las ca--
racteristicas de la funcibn, departamento, divi——-
sién o empresa sometida a auditorfia., Esto requiere
de un buen criterio personal en lo que se refiere-
a la elaboracién de programas y a la apropiada se-
laccitn de instrumentos y técnicas, que varfan mu-
cho, dependiendo de la clase de estutlio. La prefe-
;encia de una o varias técnicas por encima de - --
otras, tendrd lugar después de haber ponderado -~ -
bien los beneficios que se derivan de la utiliza--

cibn de las mismas. Las técnicas a que se hace men

cibn se refiere a las citadas en el punto cdrrcn--
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pondiente al enfoque tridimensional.

El autor recomienda la elaboracifn de listas de - -
comprobacifn, las cuales le serdn de utilidad en la
preparacitn de ia evaluacién de la empresa, ya que-
sirven de guia para buscar respuesatas a varias inte
rrogantes, constituye un buen método para un plan -
de accibtn y es algo que puede seguirse al pie de la
letra o modificarse en el transcurso de la audito--

ria.

Leonard presenta un ejemplo de programa de Audito--
ria Administrativa, el cual contiene los siguientes

aspectos;

1.~ Planes y objetivos.
Examinar y discutir con la direccibn el estado

actual de los planes y objetivos.

2.~ oOrganizacibn,
a) Estudiar la estructura de la organizacibn -
en el &rea que se yalora.
b) Comparar la estructura presente con la que-
aparece en la gr&fica de organizacifn de la

empresa (si es que la hay).
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c) Asegurarse de si se conceds o no una plena-

estimaciébn a los principios de una buena --

" organizacién, funcionamiento y departamenta

cién.

Politicas y prdqgticas.

Hacer un estudio para ver qué accibn -en el ca

80 de requerirsej debe ser emprendida para me-

jorar la eficacia de politicas y practicas.

Reglamentos.

Determinar si, la compafifa se preocupa de cum--

plir con los reglamentos locales, estatales y- -

faderales.

Sistemas y Procedimientos.

Estudiar los sistemas y procedimientos para --
ver si presentan deficiencias o irregularida--
des en sus elamen&on sujetos a examen e idear-

métodos para lograr mejorfas.

Controles,

Determinar si los mAtodos de control son ade--

‘cuados y eficaces.

Operaciones.
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gen'una constante vigilancia, andlisis y -

Tevaluacibn.

La Auditoria Administrativa deber& enfocar

Se

te

la

de acuerdo a las necesidades que presen
la empresa, es decir, puede constar de-

revisidn de una o mds funciones especi-

ficas, un departamento o grupo de departa-

mento, divisibn o grupo de divisiones o --

bien, revisibn de toda la empresa.

Los detalles a estudiar en la empresa se--

ran:

a)

.

Planes y CObjetivos.

Es nqgeaario revisar los planes de la -
empresa, porque puede suceder que los -
pPlanes estén mal trazados y que estén ~
impidiendo que se alcancen los objeti--
vos fijados: o bién los planes pueden -
ser los acertados pero la organizacibn-
falla en cuanto a alcanzar sus objeti--~
vos, debido a un cambio radical en su -
campo ddjactividades: para determinar -
lo anterior, ser& necesario ver el pro-

blema y hacer un sincero esfuerzo para-
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gen una constante vigilancia, anélisis y -

“evaluacisn.

La Auditorfa Administrativa deberd eafocar
se de acuerdo a las necesidades que presan
te la empresa, es decir, puede constar de-
la revisibn de una o mds funciones esdeci~
ficas, un departamento o grupo de departa-
mento, divisibén o grupo de divisiones o --

bien, revisidn de toda la empresa.

Los detalles a estudiar en la empresa se--

‘rén:

a) Planes y Objetivos.
Es nq;esatio revisar los planes de la -
empresa, porque puede suceder que los -
planes estén mal trazados y que estén -
impidiendo que se alcancen log cbjati--
vos fijados; o bién los planes pueden -
ser los acertados pero la organizacidn-
falla en cuanto a alcanzar sus objeti--
vos, debido a un cambio radical en su -
campo d;\actividades: para determinar -

lo anterior, ser& necesario ver el pro-

blema y hacer un sincero esfuerzo para-
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b)

hallarle solucibn. No hay que perder de-
vista que una empresa bien organizada, -
estd planeada mediante objetivos y plani
ficacibn. Otra deficiencia que suele pre
sentarse, es Qque en ocasiones la Direc--
cibn né informa del cambio que sufren di
chos planes y objetivos de la organiza--
cién a todos los afectados. Es de vital-
importancia que el Auditor antes de valo
iar la eficiencia de una operacibn, en--
tienda los planes generales y los objeti

vos de la empresa.

Estructura de la Organizacibn.

Ninguna empresa puede funcionar con ple-
na eficacia, si no cuenta con un buen --
plan de organizacibn. Para determinar -~
cual sefa la estructura orgdnica adecua-
da de la empresa, deber8 analizarse el -
servicio o producto a vender, la acepta-
cibn del cliente, canales de distribu---
cibn, f&bricas y equipo, personal, admi-
nistracibn, asi como también estudio de-

los manuales de organizacibn con el fin-
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Q)

de. encontrar la relacién entre las fun-
ciones y el flujo de autoridad y respon
sabilidad. Las funciones de linea y ase
sorfa necesitan ger determinados y ade-
cuadamente coordinados. El auditor debe
rd preocuparse porque ls responsabilida
des, autoridad y relaciones basicas se-
encuentren bien definidas, Al estudiar~
la gr&fica de organizaciba de la empre-
sa debe cerciorarse de si refleja o no-
la situacibn verdadera, actual, de las-
funcicnes orginicas; necesita analizar-
cada uno de los elementos que la compo~
nen y en ocasiones tendri que preparar-
y proponer una nueva grifica estructu--
ral de la organizacifn que se apegue a-

las necesidades de la empresa.-

Politicas, Sistemas y Procedimientos,

Las politicas, sistemas y procedimientos

delinean las intenciones de la Direccibtn
y constituyen los principios orientado-
res que contribuyen a que la empresa --

pueda seguir un curso planeado para al-

51.
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canzar sus objetivos. En ocasiones exis-
ten pricticas ejecutadas por los niveles
inferiores que no son conocidas por la -~
alta direccitn y que serin necesarias re
visarse, Las politicas, sistemas y proce
dimienéos deber&n definirse claramente, -
asf como también deber&n difundirse por-
eécrité ¥y llevarse al cabo, El Auditor -
corrcborard que estos elementoa sean po-
sitivos, claros y f&cilmente comprensi--
bles, asf como evaluari los diferentes -
factores que involucra, cada uno de =~ }
ellos, a fin de que en el caso de encon-
trar defectos e irregularidades, sefiale-

los posibles remedios.

Métodos de Control.

Los mét;dos de control con que cuenta la
empresa ayudarin al logro de sus ocbjeti-
tivos, con el fin de que el Auditor de--
termine si son los acertados, deber8 exa
minar el desempefio, los cbjetivos, ell--

plan, la organizacién, el procedimiento-

Yy las normas.



e) Medios de Operacibn.

También se necesita un congtante eximen
de los medios de operacibn, los cuales-
incluyen la determinacibn de la mano de
obra con el fin de mantener una fuerza-
de trabajo bien balanceada'mediante la-
clasificacibtn del trabajo en las dife--
rentes ireas de la empresa. Toda opera-
cibn de la empresa, implica tener 1la --
adecuada relacibn o relaciones entre --
las diversas funciones, a efecto de con
gseguir los mejores resultados. El mante
ner un buen control de las oparaciones-
es uno de los principales problemas - -
administrativos. En este renglbén el --
Auditor, debe determinar si la empresa-
esti o no operando tan aprovechadamente
como debiera, su tarea consiste; en es-
tudiar y analizar todos los factores --
pertenecientes a las operaciones de la-
empresa, incluyendo la relacibn entre -
utilidades y volumen de trabajo, produc
tos o servicios, mercado, organizacibn,

métodos, instalaciones y finanzas, de--

53.
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terminar requerimientos de personal y --
cargas de trabajo. En general deberi eva
luar todas las técnicas de control con -

que cuenta la empresa.

Recursos Materiales y Humanos,

En estos aspectos el auditor realizard -
una evaluacibn del personal, que inclui-
r& uh exidmen completo de las condiciones
en que se realiza el trabajo moral del -
trabajador: programas de adiestramiento,
acti;idades de servicio al perscnal, mé-
todos de conservacibn de informes, eva--
luacibn del trabajo, calificacibn de mé-
ritos y deseavolvimiento en sus activida
des.

En la evaluacibn de los recursos materia

54,

les revisard las instalaciones y equipo-'

con el fin de que sean funcionales y - -
coadyuven al logro de los objetivos em--

presariales.

Normas de Ejecucidn,
Comprande la revisidn de las normas ocpe-

rativas de todos los niveles jer&rquicos
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Los

55.

que existen en la empresa.

Medicibn de Resultados.

El Auditor necesita conocer y aplicar mé
todos de medicisn de resultados tanto -~
cuantitativos como cualitativos que lo -
auxilien a realizar un examen objetivo -

de la gituacibn de la empresa.
luacibn,

factores a evaluar en una empresa son -
siéuientos:

Panorama Econbmico.

Adecuacibn de la Estructura de la empre
sa,

Cumplimiento de politicas y procedimien
tos. .

Exactitud y confiabilidad de los contro
les.

Métodos adecuados de proteccidn,

Causas de variaciones.

Utilizacién adecuada de mano de obra y-
equipo.

Métodos satisfactorios de operacifn ver
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bal.

Una vez que el Auditor Administrativo ha --
realizado su ex8men y evaluado los factoras
antes mencionados, deber& realizar un andlji
sis cient{fico de los aspectos revisados, -
este andlisis debe ser completo y detallado
para determinar si el sistema de control --
interno est& o no respondiendo a las necesi
dades de la empresa, posteriormente, inter-
pretar& los resultados presentados. En el -
anfligis se har§ una divisibdn por elementos
estos ge interpretar&n y de ello se hard --
una sfntesis, o sea una combinacién de los-

diferantes elemantos.

Lo medular del método de William P. lLeonard
lo centra en su andlisis cientffico que in-
cluye los siguientes pasos: |
1.- Estudio de los elementos.
Comprende un estudio completo y veraz -
de los elementos y componentes de todo-
lo que va a evaluar.
2.- Diagnbéstico Detallado.

El auditor realiza un diagnbstico de --



57.

los factores a evaluar a efecto de de--
terminar que es satisfactorio o insatig
factorio, de acuerdo con pricticas co--
rrectas, principios basicos, etc. 0 sea
"al diagndstico permite saber la histo-
ria del paciente y el medio en que viva",
Determinacién del propbsito y Relacibn.
bel diagnbéstico se deriva la finalidagd-
Y relacidn que tienen cada uno de los -
métodos y procedimientos de la organiza
cibn, es decir, se buscari encontrar --
los fines que persiguen cada uno de =--
ellos y las relaciones que tienen con -
otros métodos, procedimientos y siste-~--
mas.

Investigacidn de las deficiencias.

En este paso el auditor lograr& reali--
zar lo medular del an&lisis cientifico-
que consiste en buscar y descubrir las-
deficiencias presentes y en potencia --
que tiene la empresa.

Balance analitico.

Consiste en que la importancia y valor-

de un elemento o unidad es comparado =--
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con otro.

Comprobacibn de la eficacia.

Para comprobar la eficacia de un deter
minado factor de la empresa es necesa-
rio efectuar pruebas de cada factor :z:
ra su evaluacibn.

Bdsqueda 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.

Determinacibn de Alternativas.

Al dar recomendaciones o soluciones al
problema encontrado deberd darse dife-
rentes cursos alternativos, a fin de -
elegir el mis apropiado y apegado a --
las disponibilidades de la empresa.
Definicibn de Métodos para mejorar la-
operacibn,

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

las cosas.
Presgsentacidn.

La presentacibn involucra la preparacibn --
cuidadosa del Informe de Auditoria, éste lo
ir& preparando a medida que realice su tra-

bajo, con lo cual ir& formulando un borador,

El informe deber& expresar la finalidad y -
alcance del estudio de auditorfa, las limi-
taciones que se tuvieron a los problemas --
con gque se tropezd y los hallazgos, opinio-
nes, conclusiones y recomendaciones. wWilliam
P. Leonard presenta el siguiente ejemplo tf
pico de Formato de Informe de Auditorfa - =~

Adminlstrativa:
Contenido:

I. Finalidady Alcance.
b Puntos sobresalientes.
II1. Aspectos comentados con la supervisifn.

Iv. Prdcticas corrientes (detalle).

V. Discusibn o comentarios.
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VI. Recomendaciones.
ViI. Ilustraciones.

Existen diferentes tipos de Informes tales -

como:

Informes Preliminares.- Esclarecen la finali
dad y amplitud de la Auditorfa 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 detérminados—,

intervalos de la realizacibn de la Auditoria.

Informes Finales.- Contienen un resumen de -
los aspectos incluidos en los informes deta-
llados y se les emplea como guia en la discu
sitn de aspectos importantes con la direc---

cibn.

El auditor antes de presentar el informe fi-
nal, deberi cambiar impresiones con los afec

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

respecto a los hallazgos obtenidos.

El auditor presentari a la Direccibén toda. -
idea que parezca tener hna mayor probabili
dad de aceptacibn, es decir pondr& una lista
de las recomendaciones con su respectiva al-
ternativa a efecto de que si no se acepta la
idea original, se pueda hacer otra proposi--
cibn parecida a la misma. Una vez aceptadas,
.sa fijard la fecha en que ser&n puestas en--

préc tica,

Al redactarse el informe, deber& atenderse--

los siqguientes puntos:

1.- Claridad.
2.~ brovedad.

3.~ Importancia relativa de los datos.

Para presentar sus resultados el Auditor con
w;ocua una junta, en donde deber& ser pacien
te, discreto y diplomético; expondr& los - -
hechos, y algo muy importante es el hecho de
que antes de finalizar la junta haga un re~--

sumen de lo efectuado y de lo que se convino
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en hacer. Presentar una conclusién clara -
que permita establecer una f6rmula de ac--~
cibn. La tarea del auditor aGn no concluye,
ya que deberd preocuparse de que los super-
visores conozcan, entiendan y utilicen los-
instrumentos y normas correctas para que --
las realizaciones de la empresa sean satig-

factorias;
Prosecucibn o Persecucibn.

La finalidad de esta etapa consiste en la -
vigilancia posterior de la auditorfa para -
completar cualquiera de los aspectos, que -
figuren en las recomendaciones sugeridas en
el informe y scbre los cuales no se haya --
hecho algo. La vigilancia puede significar-
el an&lisis o inspeccibn de una funcién o ~
actividad en un &rea particular o an varias,
para que el auditor se asegure de que la fun
cién o actividad en cuestibn opera correcta-

mente.
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4.3 Mé&todo de José Antonio Fern&ndez Arena.
4.3.1. Planeacién.

Para José Antonio Fernindez Arena la palabra
Auditoi significa escuchar, oir, investigar,
buacarlcauaas y efectos etc.; pero referido-
a la Administracibn implica una evaluacibdn -
de las actividades de acuerdo con los prin--

cipios admihiltrativos.

Para llevar a cabo la Auditoria Administrati
va de una emprela.'el autor menciona la impor
tancia de realizar la revisibn correspondien
te basada en el método eientifico consisten-

te en los siguientes pasos:

1. De car&cter objetivo, ausente de aprecia-
ciones personales. Con alcance universal-
de tal manera que exista la posibilidad -
de realizar una validacibtn en cualquier -
momento y por cualquiera que desea inves-

tigar,

2. Medicibn precisa de los fendmenos, a tra-

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

corteza en los registros efectuados.

3. Estudio exhaustivo, que permita eliminar-
errores al momento de determinar conclu-

siones.y recomsndaciones.

Identificacidn de los Objetivos de la emprc-

José Antonio Fernindez Arenas afirma que "la
administracibn de las organizaciones debe y-
seri en esencia, un procaso que coordine los

esfuerzos humanos con el propbsito de satis-

‘facer cbjetivos". Bas&ndose en lo anterior,-

el autor considera que lo fundamental en to-
da Auditorfa Administrativa, estf en el - --
hecho de poder identificar los objetivos que
persigue la~empreaa auditada con el fin de -~

encaminar los esfuerzos a tal logro.

Toda empresa requiere la existencia de obje-

tivos institucionales que son de 3 tipos:

1. objetivos de Servicio. Sirven para satis~

facer nacesidades de consumidores o usua-
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rios.

2, Objetivos Sociales. Satisfacen necesidades
de colaboradores, gobierno y de la comuni-

dad.

3. Objetivos Econbmicos. Para proteger fnte--
reses econbSmicos de la‘empreua, sus acree-

dores y sus accionistas.
Estructura de la Organizacibn.

Cuando.ya se tienen identificados los objeti-
vos institucionales de la empresa, se requie-
re disefiar un mecanismo de operacibén, o sea,-

una estructura formal.

La estructuracibtn demanda recursos de tres ti

pos:

1. Recursos Humanos (empleados y obreros).
2. Recursos Materiales (dinero e instalaciones)

3. Recursos Técnicos (sistemas y procedimientos)

Los anteriores recursos son la clasificacibn-
de aquéllos con los que deben contar la empre

sa para poder realizar sus funciones.



66,

Al realizar la Auditoria Administrativa es -

necesario revisar los niveles jer&rquicos de

la empresa, los cuales permiten la actuacibn

de

Se

1,

2.

la misma. b
copsideran 3 niveles sujetos a revisibn:

Direccibn de la Empresa.

Departamentos derivados de los cbjetivos.
Son los que tienen a su cargo la realiza-
cibn del trabajo que se encamina a la sa-
tisfaccibn de los objetivos, de la empre-
sa, tales como Finanzas, Produccibn, Co--

mercializacibn, etc.

Informacibn de los resultados obtenidos -
por los departamentos, comparfndolos con-
los planes y programas que sirvieron como

antecedente del trabajo.

Los niveles jersrquicos se evaluan en cuanto

a su estructura cubriendo los aspectos de or

ganizacitn e integracibn.

La

Estructura formal cuenta con los siguien-

tes principios:
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3)

4)
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Las empresas deben tener una organizacibn
que utilice en forma equilibrada los're~--

cursos humanos, materiales y técnicos.

La organizacidn requiere una divisibén fun
cional que permita el establecimiento de-
departamentos con actividades bien defini

das.
Las principales funciones son:

é) Direccidn b) Operacibn c¢) Asesoramien

to d) Informacidn.

Las necesidades operativas determinan la-
centralizacibén o descentralizacibn de fun
ciones. La magnitud de una empresa justi-
fica el establecimiento de un departamen-
to de planeacibn centralizada. Sin embar-
go, esa misma magnitud permite la descen-
tralizacién de la operacibn, establecien-
do f8bricas en diferentes localizaciones-

geogréficas.

Los niveles jer&rquicos deben ser pocos -~

para evitar difusibn en la autoridad y --
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8)
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responsabilidad. La multiplicidad de nive
les permite pérdida de la efectividad y -

propicia el establecimiento de estructu--

turas rigidas.

Cada departamento contar& con los puestos

necesarios para desarrollar su actividad.

Todos los puestos en la empresa requieren
andlisis y valuacibén, Con estos elementcs
seri posible contar con una estructura --

flaexible y definida.

La autoridad formal del puesto tiene de -
mahera paralela una responsabilidad, Un -
Jefe departamental puede subdividir su -~
trabajo delegan'do parte de su autoridad,-
pero en el caso de la responsabilidad s&

lo la puede compartir.

La integracidn dota a la estructura de --
las partes necesarias de acuerdo con el -
esquema de la organizacidtn. Deber&n obte-
nerse buenos empleados, los fondos necesa
rios y los sistemas que aseguren la mejor

actividad.
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Los objetivos institucionales y el mecanismo
de operacibn requieren de conocer el grado -
de aplicacibn que los individuos dan al pro-
ceso administrativo. José Antonio Ferndndez-
Arenas propone un proceso administrativo en-

ablo 3 etapaé:

1. Planeacién. Fijar cursos alternativos de-

accidn.
2. Implementacifn. Ejecutar lo planeado.

3. Control. Apreciacibn del resultado de la-

aceidn.,

En sintesis, se puede decir que la adecuada-
organizacibn e integracién de los recursos -
de la empresa, dard como consecuencia la - =
existencia de una estructura orgénica idbnea
que permita la prictica oportuna del proceso
administrativo por parte del personal de la-
empresa, la cual coadyuvar& a la consecucibn

de sus objetivos institucionales.

Determinacibén del Area a Investigar.

Para determinar que &rea se va a investigar,
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es necesario conocer la clasificacibn de - -
4reas con que cuenta la empresa asi como de-
cada uno de sus componentes que integran a -
cada 4rea. A continuacibn expondré ejemplos-
de las &reas tipicas de una empresa y sus -~

elementos a invastigar:
Produccibn y Servicios.

a) Instalaciones.

b) Equipo y su distribuciba.

¢) Personal y su distribucibn.

d) Estindares a cumplir.

e) Anilisis de modelos matemiticos de simula
cibn.

£) Proceso de Transformaciébn del bien o ser-

vicio.
COmercializacibn.

a) Investigar necesidades del consumidor.

b) Tipo de mercado.

c) Tipo de satisfactor.

d) Investigar canales de diltribucibn;

ej Elementos formativos de los satisfacto---

res: precios y condiciones de venta, cos-
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tos, ofertas, controles gubernamentales,-
rebajas, descuento, crédito, servicios y-
garantias al consumidor, marcas, presenta
cidn y empaque, publicidad y promocitn a-

Investigacidn de Mercados y actitudes.

Relaciones Humanas.

a)
b)
c)

d)

e)

£)

q9)

Andlisis de Puestos.

Valuacibn de "Puestos.

Fuentes de obtencién del personal,
Requisitos de ingreso, cuestionario de in
greso, entrevistas, exdmenes, contrata---
cibn provisional, Manual de Bienvenida, -
visita a instalaciones de‘la empresa, pre
sentacibn al personal, entrenamiento y —=
contratacidn definitiva,

Tratamiento: calificaci?n de méritos, pen
gsiones y jubilaciones.

Seguridad del personal e Higiene.
pPlaticas de orientacibdn, programas educa-
tivos, actividades deportivas, activida--
des sociales, contrato colectivo de traba

‘
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Relaciones Pdblicas.

a) Relaciones con consumidores.
b) Relaciones con competidoies.
¢) Relaciones con colaboradores.
d) Relaciones-con autoridad,

e) Relaciones con comunidad.

f) Relaciones con inversionistas,

g) Relaciones con acreedores.
Finanzas.

a) Determingcién del Nivel de Efectivo.
b) Ingresos y Egresos.

¢) Capital de trabajo.

d) Activos y Pasivos diferidos.

e) Dividendos.

f) Superavit o Déficit.
Contabilidad.

a) Sistema de Contabilidad.
b) Catdlogo de Cuentas,
c) Registro.

d) Presentacidn de Informes.

Aﬁditoria Interna.

72,



APRECIACION

Excelente
Muy Bien
Bien
Regular

Mal

.Muy mal

PUNTOS

CUMPLIMIENTO

90 a 100 %
80 a 89
60 a 79
40 a 59
20 a 39

0al9

La evaluacidn total de una empresa debe con-

templar una apreciacibn tanto de objetivos,-

como de departamentos, recursos y de la apli

cacidn del proceso administrativo por todos-

los departamentos empresariales, para que de

esa forma se puedan inferir posibles fallas-

y tomar decisiones encaminadas a su solucién.

Presentacibn del Informe con Ejemplos de los

Cuestionarios.

Para elaborar el Informe de la Auditorfa rea

lizada, se deben tomar en cuenta las reglas-

necesarias para su elaboracibdn que son las -

. siguientes:

1. Lenguaj= 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 aplicacién y el conteni
do de cada una de las preguntas del cuestiona

rio.

En cuanto a la segunda pregunta tenemos que -
el Licenciado en Administracifn es la persona
id6nea para coordinar el desarrollo de una --
Auditoria Administrativa de cualquier organi-
zacibn, pero debido a la ardua labor a desem-
pefiar:; contééé con el apoyo de un equipo de -

especialistas que lo asesoren.
Apreciacibn de la Empresa.

Una vez que ha sido recabada toda la informa-
cibn se proceder8 a evaluar a cada Srea estu-
diada que conforﬁa a la Empresa, para ello se
hars una apreciacibn cualitativa dz ella, a -
la cual se le asignar&n puntos para determi--
nar de esa forma el procentaje de cumplimien-
to con los planes de la empresa. El autor nos
presenta un ejemplo de escala de apreciacibtn-

que contempla lo siguiente:
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APRECIACION PUNTOS - CUMPLIMIENTO

'Excelente 5 90 a 100 %
Muy Bien 4 80 a 89
Bien 3 60 a 79
Regular 2 40 a 59
mal 1 20 a 39
Muy mal 0 0al9

La evaluacibn total de una empresa debe con-
templaf unha apreciacibn tanto de objetivos, -
como de departamentos, recursos y.de la apli
cacidn del proceso administrativo por todos-
los departamentos empresariales, para que de
asa forma se puedan inferir posibles fallas-

y tomar decisiones encaminadas a su solucién.

4.3.7 Presentacibén del Informe con Ejemplos de los

Cuestionarios.

Para elaborar el Informe de la Auditoria rea
lizada, se deben tomar en cuenta las reglas-
necesarias para su elaboracibn que son las -

. siguientes:

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

a) Explicacibn de la metodologia empleada
y de sus limitaciones,

b) Definiciédn del alcance de la auditoria
administrativa.

c) Tratamiento breve, conclso, con la in-
formacibn asencial sobre la critica y-

recomendaciones.
3. Forma,

a) Secﬁencia lbgica,

b) Disertacibn escrita apropiada, acatan-
do los lineamientos gramaticales y se-~
minticos,

¢) Convencimiento del lector.

d) Objetividad en la presentacibn.

e) Presenéacibn fisica atractiva, usando-
las técnicas necesarias para facilitcr
y motivar la lectura.

f) Uso pertinente de representaciones gri

ficas.

para la preparacibn del Informe, el autor -~

sugiere establecer el siguiente orden:



1. Apreciacidn critica de la coordinacidn ge
neral en cada uno de sus niveles y con ba

se @n los resultados de los cuestionarios.

2, Divisibn departamental, que permita el --
anilisis especifico de cada uno de los de
partamentos en cuanto a su estructuracibn
y & la participacitn individual devsus -

componentes.

3. valuacidn de la empresa, considerando la-
escala de apreciaci$n para poder precisar

la calificacibn que le corresponda.

4. Recomendaciones para corregir los errores

determinados en las &reas estudiadas.

Es importante considerar 3 puntos bisicos ~--

que debe llevar el cuerpo del Informe:
1. DascipciSn del Desarrollo del Trabajo.
2. Alcance y limitaciones del trabajo.

3. La apreciacién general de la Empresa.
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4.4 nmitodo del Diagnbstico por Punciones.

La Metodologia del Diagnéstico fue desarrollada por
el Centro Nacional de Productividad, también fue de
nominada como Anflisis de Ratios o Autodiagnfdstico:
las anteriores denominaciones contienen un método -
de evaluacibn de empresas el cual permitird que el-
Auditor Administrativo disponga de una herramienta-
m&s para desempeflar su labor. Por su parte los sefio
res Alfred W. Klein y Nathan Grabinsky desarrolla--

ron el llamado "Anslisis Pactorial® en el Banco de-
México, el cual.' ‘conliate en un instrumento de traba
jo eatructurado en forma tal que contribuye a esta-
blecer el diagnéstico de los factores que impiden -
el desarrollo de la actividad industrial o de cual-
quier empresa. Por lo anterior se puede decir que -
el Andlisis Factorial es el "an&lisis de potenciali
dad de la productivi.dad": en la prictica se trata -

de incremantar la eficiencia de operacibn de una -~

empresa © en una rama industrial.

Con el cbjeto de determinar los par&metros operati-
vOos con que cuenta una empresa y poderlos precisar,
interpretar y modificar para lograr la eficiencia--

operativa de ésta; el anflisis factorial transforma
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los datos de operacifn en una teoria que se aplica-

rd como sigue:

[
.

Analizar la operacifn total con el propbsito de-

determinar los factores que en ella intervienen.

Definir las funciones de esos factores que ope--
ran con relacibn al resultado esperado de la ope

racibn en su conjunto.

Determinar el grado en que el desempefio real y -
cbjetivo de estas funciones contribuye, con su -
participacibn especifica y necesaria, al esfuer-

zo total.

‘Investigar qué factor o parimetro ejerce, en con
diciones determinadas, una influencia decisiva,-

favorable o adversa, en la operacidn.

Bien ahora, definiremos a la productividad de 1la si

guiente manera:

Productividad = Producto = Resultados obtenidos

Insumo No.de Elementos utili
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 relacidn 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 disminu
ciba del denominadoé de la razdn, o sea cuando dis-
minuye la cantidad de insumos utilizados en la pro-
duccibn o del ndmero de elementos emp leados para Lo

grar los resultados esperados de la empresa,

éntre los instrumentos usuales para medir la efecti
vidad de las oper;ciones en los negocios existen di
versos indices, que en la mayorfa de las ocasiones,
estin sujetos a la economia general en que se encuen
tra la empresa; por tal razbn e3 necesario que el -
Aqditor pueda dimensionar (como anteriormente se ~--
habia tratado en el desarrollo del trabajo) acerca-
de la ubicacibn de l; empresa en el medio econdmico

general del pafs.

Después de haber contemplado los aspectos anterior-
mente citados, se procederd a desglosar las etapas-
en que consta la Auditoria de la Productividad o Me

todologia del Diagnbatico:

ay,



4.4.1 Localizacibtn de Funciones.

Para comenzar la Auditorfa Administrativa es
pertinente, planear la investigacibn y consi
derar los diferentes métodos que existen pa-
ra recopilar la informacibn, es decir se de;
be definir la materia objeto de la investiga
cién, el tiempo disponible, determinar los -

medios de investigacibn e informacifn, etc.

El funcionamiento vital de una empresa depen
de del byen manejo de sus factores de opera-
cibn o funciones b&sicas; por lo que el Audi
tor Administrativo deberd localizarlas y en-

el andlisis de ellas deberd basar su investi

gacibn,

A continuacisn se enumeran y definen las 10-
funciones b&sicas de una empresa, las cuales

a su vez se subdividen en elementos y compo-

nentes:
1. Medio Ambients.

conjunto de influencias externas que - -~

actGian scbre la operacibn de la empresa.
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2.

82.

Politica y Direcci6bn (Administracibn Gene
ral).

Orientacién y manejo de la empresa median
te la direccidn y vigilancia de sus acti-
vidades.

Productos y procesos.

Seleccibn y diseflo de los bienes que se -
han de producir y de los métodos usados -
en la fabricacitn de los mismos.
Financiamiento.

Manejo de los aspectos monetarios y credi
ticios.

Medios de produccidn.

Inmuebles, equipos, maquinaria, herramien
tas e instalaciones de servicio.

Fuerza de Trabajo.

Personal ocupado por la empresa.
Suministros.

Materias primas, materias auxiliares y -~

- servicios,

Actividad productora.
Transformacifn de los materiales en produc
tos que puedan comercializarse.

Mercadeo.
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Orientacifn y manejo de la venta y de la -

distribucibn de los productos.

10.Contabilidad y estadistica,

Registro e informacibn de las transaccio--

hes y operaciones.

De los factores anteriores hay que determinar-

los elementos que conforman a cada factor o --

funcibn, pero ademids es necesario analizar los

componentes de cada uno de los elementos del -

factor, como ejemplo podemos poner el siguiente:

FACTOR

Financiamiento

ELEMENTOS

Politica de
Pinanciamien
to.

Fuentes de -

Pinanciamien
to.

Requisitos

COMPONENTES

Definicibn

Accionistas
Tenedor de-
cbligaciones
Bancos,
Crédito de -
proveedores
Crédito de -
clientes.

Para inversio
nes permanen-—
tes. ‘

Para operacio
nas de produc
cibdn.

Para operacio
nes de venta.

" Con el fin de identificar las condiciones en-



que pueden encontrarge las funciones a inves

tigar, es determinante contemplar las defi~-

ciencias que an ellas se pueden presentar y-

que son las siguientes:

a)

b)

Funcibdn limitante.

Basada en la Ley del minimo de Liebig, te
nemos la siguiente regla: "Una funcidn de
operacibdn desempeflada poco eficientemente
limita el rendimiento y la productividad-
del conjunto de operaciones de una empre-
sa". Lo anterior indica que cualquier fun
cibén que no esté desempeflada eficientemen
te, obstaculizari a las demis e impedira-
lograr la mdxima eficiencia en la opera--
cibn total de la empresa. Por lo anterior,
es necesario localizar a agquellas funcio-
nes que limitan a otras, para que en - --
ellas se ejerzan las correcciones perti--

nentes,
Funcibn limitada.

Deber& considerarse poco productivo todo-

esfuerzo adicional que se emples en una -



c)

funcibn con la intencién de mejorar su —--
rendimiento, si antes no ze eliminan los-
obst&culos que otras funciones le antepo-
nen en el camino a su objetivo, o sea hay
que localizar a los "cuellos de boteila"-~
que son laé funciones limitadas. Si una -
funcibn esta limitada no debe pretenderse
su mejoramiento mientras persista la limi

tacibn de las otras funciones.

Es comGn encontrar en el diagnbstico que-

las funciones se limitan a s{ mismas, en-

estos casos aunque la funcibn esté limita
da por otras, su resultado pcdrd mejorar-
se si al reconocer la causa por la que se

limita a si misma, ésta es eliminada.
Circulo vicioso.

Un circulo se constituye cuando 2 o mis -
funciones se limitan una a continuacibn -
de la otra y la Gltima de la cadena limi-

ta a la primera.

En este caso la accifn debe ser la adecua

da para romperlo en el eslabbn mas débil,
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d)

Cuando se rompe un cfrculo vicioso pueden

suceder 2 cosas:

1, Que persista la limitacién pero ahora-
en serie.

2. Que desa?arezcan totalmente las limita
ciones que antes existfan entre lag --
funciones que intervenian en el circu-

lo vicioso.
Funciones en Serie o en Paralelo.

Una accibn correctiva en funciones que 1i
mitan en serie o en paralelo deberd siem-
pre principiar en la funcién que inicia -

para que los resultados sean mejores.

Cuando se presente la situacibn en que 2-
o mds funciones, por la forma en que se -
desempefien se limiten una a continuacibn-
de la otra formando una serie; la deci---
8idn de la Direccibn deber& siempre enca-
minarse a la solucién de los problemas de
las funciones que forman la serie; princi
piando por la primera funcibn y pasando-

a las sucesivas, siempre y cuando se haya
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corregido y eliminado la causa por la que

existia la limitacibn a las anteriores.

Es frecuente también encontrar que una -~
funcibn limita a una segunda funcibn por-
que la primera se limita a sf{ misma, en -
este caso que representa generalmente, la
iniciacibp de las cadenas, es fundamental
un andlisis profundo de la funcibn, pues-
la causa por la que limita a otra, es ~ ~
quizd el ;aaultado de la accidn de todos-

los elémentos que participan en el desa-~

rrollo de la funcibn.

bDentro del plan para el mejoramiento de -~
la empresa,.se pueden incluir acciones en
paralelo, es decir; acciones simultdneas-
© con un pequefio traslape en el tiempo, -
que se aplique sobre funciones entre las~
cuales no forzosamente exista ninguna li~
mitacibn, pero que si limitan a otras fun

ciones.

A la hora de localizar las funciones, es ne-

cesario saber quien es el responsable de la-



4.4.2
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funcibn, y generalmente son los siguientes:

Medio Ambiente - Jefe de Relaciones Pdblicas.
Politicas y Direccién - Gerente o Director --
General,

Proceso y Productos - Jefe de Diseflo.

Financiamiento - Tesorero o el jefe da Finan-
zas.

Fuerza de Trabajo - Gerente de Personal,

Suministros - Jefe de Compras,

Medios de Produccibn - Jefe de Mantenimiento,

Actividad Productora - Jefe de Produccibn.

Mercadeo - Jefe de Ventas.

Contabilidad y Estadistica - Contador General.
Recopilacibn de la Informacibn.

Para recopilar la informacibn cada funcibn -~
debe estar dividida en elementos y componen==-

tes.

Se debe determinar cual seri la informacibn -
minima necesaria para poder desarrollar la --

Auditorfa Administrativa.

Al recopilar la informacibn se deben usar las



4.4.3
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técnicas de recoleccidn de datos, tales como
la entrevista y el cuestionario aplicindolas
a los responsables de cada una de las funcio

nes detectadas en la empresa.

La informacibn deberi ser verificada con el-
objeto de asegurarse que esté& completa y que

sea veraz y objetiva,

An&lisis Factorial,

Consiste en la evaluacibn de la eficiencia -
de cada uno de los factores de la empresa, -
para tal caso, existe una fé6rmula:

E= 2
N

b c
a+2+=
—_2 4

En donde E = Eficiencia del Factor.

a, b y ¢ = Grados de satisfaccibn -
del factor.

N = NGmero de elementos empleados.

El resultado de la aplicacibn de la Férmula-
anterior se da en porcentaje. A continuacibn
expdndré un ejemplo de la valoracibn de la -~
eficiencia del Factor Contabilidad y Estadis

tica:
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Andlisis Factorial del Factor Contabilidad y Estadistica.

Elementos del Factor Grad C.) 8
(a) (b) ()

Contabilidad Financiera. b

Contabilidad de Costos. X

Estadisticas de Operaciones. X

Informacibn peribdica sobre operaciones:

- a los inversionistas. X

- a la organizacibn de la propia rama. x

- al gobierno y al pGblico. X
N =6 0 3 3

Grados: (a) = suficientes.
- (b) = medianamente atendiblas,
{c) = insuficientes.

Ea}.+.3.

—'—25 3~ .38 = 38%

4.4.4 Anglisis causal,

Una vez que se ha efectuado el an&lisis fac-
torial, lo cual constituye la esencia de es-
ta Metodologia, se procederd a analizar las-
causas que Ariginan la situacibn en que se -

encuentra cada uno de los factores de l; --

empresa.

Exponiendo las causas en cada uno de los for

matos que contienen el an&lisis factorial --

del factor evaluado.



4.4.5 Matriz de Limitaciones y Causas.

Cuando ya se realizb el andlisis factorial y
causal se procede a elaborar una matriz que-
contenga la informaci6bn de cada factor con -

el fin de g¢bservar cuales son las funciones-

limitadas y sus causas,

Para vaciaf la informacién en dicha matriz -
se debe contar con los 10 formatos de los --
factores evaluados donde Be indique el % de-
eficiencia de cada uno de ellos. Con el fin-
de esclarecer esta aituaéibn planteada, con-

sideramos el siguiente ejemplo. Suponiendo -

91.

gue contamos con esta informacibn de una - -

Empresa:
SIGLAS

M.A.
P.D.
P.PI
FI
M.P.
F.T.
S.

- A.P.
M.
C.E.

Es necesario contar con la informacibn ade--

cuada acerca de la eficiencia que tiene cada

FACTOR % EFICIENCIA

Medio Ambienta
Politica y Direccibn
Productos y Procesos
Financiamiento
Medioa de Produccibn.
Fuerza de trabajo

' Suministros

Actividad Productora
Mercadeo
Contabilidad y Estadistica

52%

" 54%

40%
75%

45%

55%

78%

30%
56%
38%
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factor de operacibn, pero también serd necesa

rio contar con el porcentaje en que cada uno-

~de los factores afecta a otro de tal manera -

que asi se obtendr&n las causas y el conoci--

miento de las deficiencias de cada elemento -~

que compone el factor. Para ejemplificar lo -

anterior, proceder& a elaborar una “lista su-

mario" que contenga la informacibn obtenida -

en el anslisis factorial del factor financia-

miento:
s LGEN .. CAUSA
Contabilidad - No se ha diseflado—
Y una Contabilidad -
Estadistica Presupuestal, por-
58% lo que se descono-

Financiamiento -

14%
Suministros
4%

Mercadeo
14%

cen los ingresos -
necesarios de la -
empresa.

Datos incompletos.
El contador sblo -
informa la situa--
cibn fiscal, pero-
no proporciona in-
formacibn adminis-
trativa.

Falta de una buena
distribucibn del -
tiempo en la teaso-
raria.

No se elaboran Pro
gramas de Compra,

No hay informacibén
da proveedoras.

ELEMENTO DEFICIENTE

Falta de presupues-
tos de Ingresos y -
Egresos en la teso-
rerfa. No se prepa-
ran progresos de pa
gos, No hay control’
de gastos.

El anilisia de los-
Estados Financieros
no son may buenos,

El contacto con las
f£inancieras es defi
ciente, para mejo--
rar las condiciones
de crédito.

La financiacibn de-
las compras es defi
ciente.

1as relaciones con-
los proveedores son
muy pobres.
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Estos porcentajes se obtuvieron de la siguiente forma:

FACTOR FINANCIAMIEN '1‘0.

id e Wl W
I oM oM M X Mow & O
Medio Ambiente.
Polftica y Direccibn
Productos y Procesos X
Financiamiento X
Medios de Produccibn x
Fuerza de Trabajo - ' X
Suministros
Actividad Productora X
Mercadeo ‘ X X
Contabilidad y
Estadistica
1 1 1 4
N=7 .14 .14 .14,.58

* Se determinan Porcentajes
de influencia de cada
elemento de la siguiente

manerd Mo, de elementos por factor Ej. 1 x.14 4 .58

No. total de elementos 7 7

Con la informacitn ya citada, se procederi a la elabora--
ci6n de la Matriz de limitaciones y Causas de la siguien-

te manera:



MATRIZ DB LIMETACIONES X CAUBAS

ab!u!'l‘hms PORCENTAJES ABSOLUTOS f C.AUSANTBS mkmfkilﬂ RELATIVOS
B ‘ . . . . 3 . 58 g . ’ 0 . . o .
B EREE DN IR E R
] X A & M X Mon £ X U
52% M.A. .10 40% M.A. .04
54% P.D. .60 . 46% P.D. +28
40% P.P, .15 .19 60% P,P, .09 .12
75% ¥. .14 .14 .14 .58 25% P, .04 .04 .04 .15
45% M.P. .30 .38 S55% M.P. .17 .21‘
55% F.T. .40 .25 T 45% P,T. .18 .12
78% 8. .36 .18 50 2% 8. .08 <04 .11
30% A,P. .20 .13 70% A.P. .14 .09
56% M. ) .40 44% M, .18
!X C.E. 12 .28 62% C.B. - .18
SUMA DE PORCENTAJES 2.3 .04 ,94 .12 .04 .3422 .22 .11 .22 .13
PORCENTAJES DE INFLUENCIA .02 .4} .05 .02 .15.08 .10 .05 .10 .07

BUMERO DE FUNCIONES LIMITADAS. 1 6 11 31 2 1 2 1
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INSTRUCTIVO DE LLENADO.

1.

S.

Se colocan todos los porcentajes de efi--
ciencia de cada uno de los factores eva—-—

luados.

Se vacfan 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 serin de 58% para Contabili
dad ¥ Estadfistica, 14% pud Financiamien-
to, 14% para Suministros y 14% para Merca
deo; y asi sucesivamente se llena para ca

da factor de operacibn.

Determinar el grado de deficiencia es f&-
cil, Gnicamente hay que tomar en cuenta -

la siguiente ecuacibn.
Daficiencia = 1 - Porcentaje de Eficiencia

Para obtener los porcentajes relativos se
multiplica el porcentaje absoluto por el-

porcantaje de eficlencia.

En el renglén denominado suma de porcenta



4.4.6

jes, se suman los porcentajes encontrados

en cada una de las columnas del factor.

En el renglén denominado "Porcentajes de-
Influencia” se colocan los porcentajes de
influencia negativa de cada funcibn en el
resto de las funciones y se obtiene divi-
diendo la suma de porcentajes de cada fac

tor entre la sumatoria de tcdos ellos.

El nGimero de funciones limitadas se colo~
ca en el Gltimo renglén de la matriz, y ~
de esta forma se concluye estg procedi---

miento.

Red de Limitaciones y Causas.

Posteriormente a la elaboracibn de la Matriz,

serd conveniente diseflar una red para que la

informacidn pueda ser presentada con mayor -

objetividad y para ello, el Auditor Adminis-

trativo utiliza sus conocimientos al respec-

to, empleando la siguiente simbologia segdn-

lo amerite el caso.
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Diagrama de una funcidn que se limita as{ misma.

Diagrama de dos funciones que se limitan mutuamente.

O—0O

Diagrama de la formacidn de un efrculo vicioso.

6/
Disgrams de funciones que se limitan en serie.

O~O~0—0O




RED DE LIMITACIONES Y CAUSAS CORRESPONDIENTE A EL EJEMPLO PRESENTADO EN'LA
MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS.

.04 .
. 12

04

]




N LA NCIAS US CAUSAN

LIMITADAS CAUSANTES
‘ % NO. DE NO.DE INFLUEN NO. DE
ORDEN FUNCION EFICIENCIA LIMITANTES  FUNCION CIA NEGATIVA LIMITADAS
1 A.P. .30 2 B.D. .41 6
2 C.E, .38 2 M.P. .15 3
3 B.P. .40 2 s. .10 2
4 M.P. .45 2 M. ST 2
5 M.A. .52 1 C.E, - .07 1
6 P.D. .54 1 p.p. .05 1
7 F.T. .55 2 F.T. .05 1
8 M. .56 1 A.p. .05 1
9 F. .75 4 M.A, .02 1

10 s. .78 3 F. , .02 B
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De lo anterior podemos deducir que la fun--
cibn que cuenta con un mayor nGmero de fun--
ciones limitantes es financiamiento, la de -
mayor eficiencia es Suministros y la de me--

nor eficiencia es la actividad productora.

La funcibn de Politica y Direccibn tiene el-
% de Influencia negativa més alto y la mayor

cantidad de funciones limitadas, etc.
4.4.7 Pijacibn de Metas.

Una vez que ge han encontrado las deficien--
cias y se han discutido los resultados, es -

el momento oportuno para fijar las metas a -~

alcanzar.
4.4,8 Planeacibn de Acciones.

La planeacibn de acciones implica los si----

guientes 7 puntos:

T}empo.- Fija la fecha de iniciacibn de este
proceso, asi como también la fecha de termi-~

nacibn.

Responsabilidad.- Nombrar responsable de la-



ejecucidbn de las actividades correspondien--

tes al proyecto.

Lugar.~ Fijar donde se desarrollard el traba

jo.

Colaboracibn.- Implica tomar en considera-e=-
cidn que personas, empresas de servicio o de
m4s instituciones aportar$n ayuda al desarro

1lo del programa.

Alternativas.- Hay que determinar que se - -
har& en el caso de no poder seguir el camino

trazado originalmente.

Control.~ Disefiar e implantar los medios de-
control necesarios para el desarrollo de pro
grama de actividades, asi como fijar quién,-

ddnde y con qué frecuencia se utilizarén.

Accibn en Paralelc.- Determinar gue Otros --
. programas o planes se desarrollarin simulta-
neamente para alcanzar las metas y quienes-=~
se harin cargo de la coordinacibn total del-

Proyecto.
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CAPITULO v

CONCEPTOS, FINES Y ALCANCE DE LA MERCADOTECNIA.




La Mercadotecnia desde sus origenes, ha presentado dife
rentes significados para cada uno de los autores que --
han tfatado definirla; algunos de ellos, le han dado un
significado desde un punto de vista amplio, tal como --

son:

"La Mercadotecnia es el proceso econbmico 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, carenciasg y deseos a través de

procesos de intercambio" Philip Kotler.

“La Mercadotecnia, desde luego, es el cambio que se lle
va a cabo entre grupos congumidores por un lado y gru-

pos abastecedores por el otro" Wroe Alderson.

"La Mercadotecnia estudia todas las técnicas y activida
des que permiten conocer gue satisfactor se debe produ
cir y que sea costeable, y la forma de hacer llegar --

ese satisfactor en forma eficiente al consumidor" - --

Alfonso Aquilar Alvarez de Alba.

"Marcadotecnia 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, "e's -
el que considera a la mercadotecnia en relacibn con la-
economia nacional y otros aspectos del complejo social-
y cultural; a este enfoque se le denomina macromercado-

tecnia" (l).

"Existe el punto de vista de una empresa individual el-
cual se le denomina mic;omercadoﬁecnia" (1), a conti--
_ nuacibn se mencionan algunos ejemplos de definiciones-

de este enfoque:

“Mercadotecnia es la ejecucibn de las actividades de un
negocio que dirigen el flujo de bienas y sarvicios de-
productor a consumidor o usuario, con el ffn de satis-

facer a los consumidores y de cumplir con los objeti--

"vos de la empresa" E,J, Mc carthy.

“Mercadotecnia es el irea del negocio que produce los -

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

Leighton y Wilbur B. Englent.

"Marcadotecnia es un sistema total de actividades que -
interactdan en un negocio, disefladas para planear, po-

ner precio, promover y dilt:ibuit productos y servi--~

104,



cios que satisfagan necesidades para ser presaentados a
consumidores actuales y potenciales” W,V, Stanton.

Defino a la Mercadotecnia como al conjunto de activida-
des que permiten poner al alcance del consumidor, los -
bienes y serviclos que venden las empresas; para que és
tos lleguen de la mejor manera posible (r&pido, econémi
co, de buena calidad, etc.) y permitan iatilfacet los -

objetivos de ambos.

La Mercadotecnia es la aplicacién de las técnicas merca
dolfgicas existentes, y persigue dos fines primordial--

mente:

1.- El fin de la empresa lucrativa.
2.- EL £in del consumidor al satisfacer sus necesida

des de congumo.

La Mercadotecnia tiene un &mbito de aplicacibn extenso,
dependiendo del fin empresarial, de tal manera que se -
pueda aplicar a un conjunto de empresas, una empresa, -

varios productos o servicios, o a uno solo.

(1) .Bell Martin L. "Mercadotecnia, Conceptos y Estrate-

gia®, Sa impresitn, 1979, cfa. Editorial continental,

8.A., Pag,. 19.
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CAPITULOQ v

ETAPAS Y ACTIVIDADES DE LA MERCADOTECNIA



La Mercadotecnia como la defini con anterioridad, se --
lleva al cabo,'bor'mnd;o de un conjunto de actividades-
que permiten cumplir con tan importante funcibn empresa

rial.

Las actividades se agrupan constituyendo una serie de -
etapas, las cuales pueden agruparse de la siguiente ma-

nera:

1.- Determinacibén del producto o servicio a vender.
2.~ Determinacitn de su precio.
3.~ Eleccibn de actividades tendientes a hacer lle-

gar el producto o servicio al consumidor.

A continuacibtn se desarrollarén las actividadei.nece-a-

rias a fin de cumplimentar la funcidn mercadotécanica ~-

empresarial.



6.1 Eleccibn del Producto o Servicio.

6.1.1

Determinacitn de las necesidadas del consu-

midor.

El ser humano tiene diferente tipo de nece-

sidades, entre las que se encuentran las fi

. sicas, morales, religiosas, sociales, poli-

ticas, etc.

Las necesidades fisicas son primordiales pa

ra el ser humano, y de este tipo de necesi-

dades se encarga la Mercadotecnia,

La Mercadotecnia busca satisfacer las nece-
sidades fisicas del ho?bre, y &stas surgen-
en diferentes grados de intensidad y lapsos
de tiempo, razén por la cual, el mercadbélo-
go deber& estar alerta para saber cuando es
el momento preciso de vender el satisfactor

al consumidor.

En base al tipo de necesidad flsica gue ten
ga el consumidor, se deber& investigar qué-
producto o servicio podr& satisfacerlo; pa-

ra que de esta forma se proceda a elaborar-
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6.1.2

el producto, o bien a prestar el servicio -

correspondiente.

La necesidad constituye el punto de partida
para que el hombre de mercadotecnia de una-
empresa, emprenda la blisqueda del satisfac-

tor m&s adecuado.
Inveltigacim de Mercado.

La investigacitn de Mercado constituye una-

técnica de planeacibn muy valiosa en el ---

Area de Mercadotacnia de una Empresa, ya -

'quc se utiliza con diferentes fines, puesto

que su 3mbito de aplicacibn es muy variado.

La investigacisn de Mercado beneficia tanto
a la empresa como al consumidor; debido a -

que por un lado permite a la empresa cono--

' cer que camino tomar en la Direccibn de su-

Mercadotecnia y cual serf el que la reporta
r8 el mayor beneficio econbmico; y por el -
otro lado beneficia .al consumidor porque &s
te al expresar sus gustos y prefounc:l.u', -
podrs obtener mayor grado de satisfaccibn -

de sus necesidades al comprar un producto -

109.



110,

o servicio con esas cualidades.

La Iavestigacibén de Mercado es la técnica -
de Mercadotecnia que permite hallar diver--
sas alternativas relacionadas al producto o
servicio a vender, las cuales servirin para
la toma de decisiones en la aplicacibn del-
proceso administrativo en esa &rea. Ya que-
la Inve'-tigacibn de Mercado puede estar ~--~
orientada al conocimiento del producto que-
se debe elaborar, caracteristicas del consu -
midor, los usos que &ste le de al producto,
que sistema de ventas debe implantarse en -
la empresa de acuerdo a las caracteristicas
y necesidades del producto o servicio, cong
cer a la competencia, publicidad y promocio

nes requeridas, entre otras.

Para llavar al cabo una Investigacitn de --
.Mercado, es necesario aplicar el proceso --
administrativo en sus etapas de planeacibn, .
organizacifn, integracibn, direccibn y con-

trol.

La plansaciftn de la Investigacibn de Merca-
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do es la base para que dicha investigacibn
pueda realizarse en forma idbnea; las acti
vidades que comprende esta etapa incluye -~
las de previsibn y se agrupan de la siguien

te forma:

l.- Es necesario definir el objetivo que -
se persigue, o bien determinar el pro-
blema que se ha presentado, el cual se

pretende solucionar.

2,- Establecer el Presupuesto destinado pa
ra la investigacibn y fijar el tiempo-

de su realizacibn.

'3.—‘Determinar al M&todo de Recoleccibdn de
Datos, ya sea por observacibn o por --
encuesta, o bien ambos; para lo cuil =~
es nece;ario disefiar el cuestionario -

preliminar.

4.- Determinar al uaiverso de estudio, asi

como el método de muestrec a emplear.

La organizacibdn se refiere a la estructura

cibn de los recursos necesarios para que -
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se lleve a cabo el estudio; los recursos -~
son materiales, técnicos y humanos. En esta
etapa se elabora la estructura orgénica que
tendr& a su cargo el desarrollo de la inves
tigacibn; adem#s se delimitardn funciones,-
obligacionaa y jerarquias del personal que-

lo realizarA.

Se disefiars un Sistema de Informacibén de --
Mercadotecnia (SIM), el cual "es un conjun-
to de métodos y procedimientos para la ob--
tencibn, an8lisis y presentacibn de informa

cidn de una manera planeada y regular" (1l).

Los procedimientos y métodos que involucra-
el S.I.M. son contables y administrativos,-

tanto cuantitativos como cualitativos.

La siguiente etapa es la Intagracibn que --
consiste en reclutar, seleccionar, introdu-
cir y desarrollar a las personas que toma--

r&n parte en la invastigaciba.

La Direccibn vigilar& que la ejecucidn del-
trabajo de campo; asf como la tabulacifn, -

interpretacibn y anilisis de los datos se -
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realice eficazmente; hasta la elaboracién -
del informe con las recomendaciones,el cu&l

deber§ ser presentado oportunamente.

Es necesario controlar desde el inicio has-
ta su fase final a la Investigacibn de cam-
po, con el fin de vigilar que se estén cum-
pliendo los cbjetivos planteados y que en ~
caso de encontrar desviaciones, se corrijan

a tiempo.

(1) Fischer Laura y Navarro Alma, “"Introduccibn a la In-
vestigacibn de Mercados®, Primera Edicibén 1984, Nue-

va Editorial Interamericana, S.A. de C.V., Pag. 19.
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Fijacifn del Precio de Venta del producto o servicio.

Para fijar el precio de venta de un producto o servi-
cio es necesario utilizar conocimientos que se tengan
acerca del mercado (lugar donde se reunen comprado--
res y vendedores de un producto o un servicio con el
objeto de dedicarse al comercio). Por lo cual serd ne
cesario conocer la conducta de dichos compradores - -

(demanda), y la de los vendedores (oferta).

Es necesaric que se investigue la cantidad y los pre-
cios que estin dispuestos a pagar los compradores del
producto o servicio, y se exprese grificaments. (figu

ra No. 1).

A su vez, deberin ser analizadas las cantidades que -
ofrecen los vendedores (competencia) a determinados -

precios. (figura No. 2).

Ambas curvas al ser intersectadas detoi:n:l.rnx:&n el pres
cio de equilibrio del mercado y la cantidad necesaria

a vender 'pu'l obtenerlo. (tigura‘ No. 3)

Los costos dsben sexr considerados para fijar el pre--
cio del producto o servicio, por lo que deber&n dis--

tinguirse los costos variables (agquéllos que varfan -



|

+
e am <l
o

e
o L
-4
g
Be

——

1 L 4 i
1) T ] D I
CANTIDAD

’ l.-‘:léun 1. La Curva de la demanda.



PRECIO

Figura 2. La curva de la oferta



PRECIO

-
-

Demanda > Oferta

CANTIDAD

Figura 3, Equilibrio de la Oferta y la
bemanda.



118,

de acuerdo al volumen de produccibn), de los costos
fijos (aquéllos que no dependen de la produccién y-
que siempre son constantes). Con la determinacibn -
del costo del producto o servicio se desarrollars -
el estudio algebraico del punto de equilibrio de la

Empresa, el cull consiste en lo siguiente:

"Es el nivel de pracio y cantidad del producto o -~
garvicio que se necesita vender, con el objeto de -
que la empresa no pierda ni gane, es decir, el pre-
cio se iguala al costo del producto, sin obtener --

utilidaq".
Para su cilculo se deben tener los siguientes datos:

P = Precio de venta por Unidad.
Q = Cantidad del producto o servicio,
CF= Costos Fijos.

Cv= Costos variables por Unidad.

Con los datos anteriocres es posible plantear la si-

guiente ecuacitn algebraica’
P (Q =cr+cv (Q

En donde el prnclo de venta multiplicado por l1la can

‘tidnd de productos o servicios a vender, debe ser -
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igual a la suma de los costos fijos mds los CUo.um~

variables multiplicados por la cantidad a vender.

De esa ecuacibn se despejard a la variable Q la ~-
cual nos determinari la cantidad a vender para per-

manecer en el punto de equilibrio.

P(Q) - cv (g} =cCF
Factorizando
Q(P- CV) =CF
Q=CF
P~cv
Para obtener el punto de equilibrio en pesos 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 datos a cantidades totales,-

se puede partir del supuesto -iguientei
Ve Vontqa V =CF +CV

Dado que en el an&lisis del punto de equilibrio el-
precio de venta y el costo variable por unidad son-

constantes la relaciébn CV es también constante. Por
v
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lo tanto sustituyendo en la ecuacibn la anterior re

lacibn constante, obtenemos:

De la ecuacibn anterior resulta el total de ventas-

necesario para estar en punto de equilibrio.

El punto de equilibrio de la Empresa puede ser gra-

ficado (figura No. 4).

Con el ocbjeto de que &l precio de venta del produc-
to no 86lo sea determinado desde el punto de vista-
econbmico, ya que en la.determinacibn de la demanda
y la oferta del mercado influyen varias variables -
no cuantificables, es necesario considerar otro en-
foque en su determinacitbn, el cudl involucra a los-~
.co-tou Por 1o que el precio de venta se puede de--

terminar de l1la siguiente manera:

Costo de produccibn + costo de administracibn + cos

to de venta = Costo total.

Con lo anterior se determina el costo del producto,
pero a eso se le debe incrementar la utilidad que -

se desea obtener, por lo gque queda asi:
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Costo % de = Precio

Total vtilidad de venta

Es necesario que el precio de venta cubra el costo~
total y ademds se cobtenga una utilidad; el precio -
debe ser competitivo, es decir, no debe estar nj --
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 Caracteristicas y Cualidades del Producto o Servicio.

6.3.1 Marca.

Todo producto o servicio necesita distin--
guirse de otros que posean las mismas ca--
racteristicas, esto lo logra a través de -

un nombre, al cual se le denomina marca.

ILa marca de un producto o servicio puede -
estar constituida por un nombre, o bien -~

por el nombre y un logotipo.

La marca debe indicar cualidades del produc
to; de preferencia debe sar corta, senci--
lla y facil de pronunciar; debe ser Gnica,
bara que el consumidor identifique r&pida-

mente al producto o servicio con la marca.

“La marca deberd cumplir con los siguientes

objetivos;

a) Distingu:l.r el articulc o servicio del -

de la competencia.

b) Servir de garantfa, de consistencia y -

calidad.
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¢) Ayudar a darle publicidad al producto.

d) Ayudar a crear una imagen del producto.

(1).

Con el fin de llevar un control de marcas y
evitar la ;iuplicidad de ellas, es necesario
. reglistrarlas ante la Secretaria de Comercio
y Fomanto industrial, para que de esta for-
ma estén respaldadas por la autoridad corres

pondiente.

6.3.2 Presentacitn.

Unicamente los productos éanqi.bles pueden -
ser presentados al consumidor, a través de-

las siguientes caracteristicas:
6.3.2.1 Tamaflo.

Un producto tiene las dimensiones-
necesarias y mis apropiadas para -

comodidad del consumidor.
6.3.2.2 Envase.

Es la cubierta que protege al pro-

ducto, es un slemento muy importan
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te; ya que en la mayoria de los ca
gos, es el primer atractivo visual
que esti al alcance del consumidor

cuando é&ste adquiere un producto.

El envase puede ser de diferentes-
tipos de materiales, dependiendo -
de las caracteristicas intrinsecas
del producto; debe ser atractivo,-
es decir, elaborado con colores -~-
cantrastantes al producto que con-
tenga, y dibujos apropiados. E1 --
~envase debe permitir la aplicacitn

de la etiqueta,
6.3.2.3 Empaque.

Es el material qﬁe guarda al pro-=-
ducto y que le proporciona mayor -
facilidad al consumidor en su mang
jo, un ejemplo de eate tipo de ---
empague es el cartén de cervezas,-
que con el objato de permitirle al
consumidor cargar fAcilmente 6 bo-

tes de cervezas, se crea el empaque.
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6,3.2,4 Etiqueta.

La etiqueta constituye el instru--
mento de comunicacisdn 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-

sonh los siguientes:
"a) Identificar el producto.

b) Dar instrucciones sobre el uso

del producto.

c) Proporcionar el contenido o --

ingredientes del producto.

'd) Informar el precio a que se de
be comprar el producto, asimis
mo, el registro ante las auto~
ridades correspondientes y el-

nGmero de patente.

¢) cuando el articulo o producto-

pueda perder poder de satisfac
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cibn, dar la fecha de caducidad.”

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

tecnia. l6a. impresibn 1982, C¢.E.C.S.A., Pag. 57.
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6.4 Politica de Precios.

Ahora veremos los caminos que existen para fijar el
precio que se ha determinado para el producto o ser

vicio a vender. Existen dos ascepciones a emplear:
6.4.1 Precios f-‘ijos.

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.
6.4.2 Precios variables.

Como su nombre lo indica, son aquellos que-
varian por diversas circunstancias; puede -
ser que opere un descuento por pronto pago,
por cantidad comprada, por mercancia descon
tinuada o’defect'uosa, o por la introduccibn

de un producto en el mercado, entre otros.

Actualmente el precio variable es el mAs --
usual en el mercado, pero esto depende del-
tipo de producto ‘o servicio Y condlciodu -

'a. la competencia en politica de bracion.
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Almacenamiento del Producto.

Para que el producto se encuentre en las mejores - -
condiciones posiblas, deber& ser guardado en un Al--
macén que cumpla con los requisitos necesarios para-
hacer ficil, r&pido y econbmico ei manejo de los ma-
teriales, Ademis es ngcesario que se encusntre alma-
cenada la cantidad suficiente de productos, con el -
fin de que el Area de Mercadotecnia de la empresa, -
puedébdiaponer de ellos en el momento en que lo re--
quiera sin demoras, por lo que deberd aplicarse el -
modelo del lote econbmico de compra, para que pueda-
disponerse de la materia prima necesaria para elabo-
rar el producto final, y que &ste sea llevado al con

sumidor cuando lo solicite.

El lote econbSmico de compra presenta la siguiente --

Q =
v ci (1)

ecuacibn:

En donde:

Tamafioc de la orden de compra.

Demanda anual.

Costo en dinero por orden de adquisicibn
Costo de mantener el inventario.

0o Do
LI I I |
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Para determinar el nimero de pedidos al aflo se utili

za la siguiente relacibn:
D
Q

Para continuar se,proceder8 a emplear la siquiente -
ecuacibdn que proporcionar8 el costo minimo de inven-
tario:

c'r=-c;9+gg

0

En donde:
cig = Costo de llevar o mantener los inventarios.
2

DO = Costo de pedidos.
Q

Gra&ficamente se puede determinar la cantidad econdmi
ca de compras, a través del punto en donde los cog=--
tos de llevar los inventarios es igual al de los cos

tos de pedidos (figura No. 5).

El mo&elo anterior permite almacenar materiales y --
productos terminados en cantidades minimas necesa---
rias para que pueda la empresa operar, porque de lo-
contrario los inventarios muy grandes estdn sujetos-

a deterioros y a obsolascencia, a costos adicionales
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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 especifi
caciones de productos, cambios en los precios de ven-
ta del proveedor, etc.: entonces las politicas de in-
ventario deberdn ajustarse a tales requerimientos. Ya
que la empresa debe mantener la cantidad adecuada de-
productos terminados para asegurar la continuidad de-

lag ventas.

(1) vieldzquez Mastretta G., "Administracién de los Siste-
mas de Produccibn", 3a. reimpresifn 1980, Editorial -

Limusa, Pag. 199.



Costo en. pesos. '

Tamaflo de la ozdgn.

Costo Total

“m e am == = COSto de pedidos.

- amn = o+ emn - CO8to de llevar o mantener los inventarios.

Figura 5. Relaciones entre costo tctal , costo de pedidos
y costo de inventarios.
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6.6 Garantias y Servicios.

La empresa debe elaborar politicas relacionadas con
el tipo de Garantias y Servicios que pueda propor--
cionay al cliente, estas dobéran formularse de -~ -
acuerdo al tipo de producto o servicio que se vaya-

a prestar.

El Cc.P, vy L.A.E. Alfonso Aguilar Alvarez de Alba,

.define a la Garantia como "el acto por el cual un

alrticulo se asegura y protege contra algin riesgo
0 neceaidad durax_ité un periodo determinado". Yy al -
Sd:vicio como “la prestacién que se le da al compra
dor de un producto para mantener este Gltimo en con
diciones Sptimas de trabajo; muchas veces el servi-
clo es como consecuencia de una garantia otorgada,-
pero también es un medio por el cual el cliente tie
ne la certeza de que cuando el latinﬁctot se des--
componga puede ser rastaurado para qu.v cumpla el co

metido para el que fué comprado.”

Por lo anterior podemos afirmar que es importante,-
. otorgar algunas garantias y servicios en la venta -
di ﬂ.uutro producto, ya que de asta forma el clien-

. te obtendr8 con mayor confianza el satisfactor.



6.7 vVventas.

Ventas es el conjunto de actividades que permiten -
hacer llegar al consumidor un satisfactor, a cambio
del cual se recibe una retribucibn en dinero o espg

cie.

Para que una empresa realice eficazmente su funciba
de ventas, as necesario que la administre, por lo -

cuil deberd realizar las siguientes etapas:

PREVISION - Fijar los objetivos de la empre-

- Efectuar las investigaciones de~
‘mercado necesarias para alcanzar

los objetivos fijados.

- Eleccibn de las altaernativas en-
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contradas; aquéllas que estén al

alcance de las posibilidades de-

la empresa.

PLANEACION - Elaborar las politicas, procedi-
mientos, programas (prondsticos-

y presupuestos) de ventas,



ORGANIZACION

INTEGRACION

DIRECCION

CONTROL
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Determinar el Sistema de Organiza

cibn del Area de Ventas.

Delimitar las funciones y obliga-

ciones del personal de ventas.

Reclutar, Seleccionar, Introducir
y Desarrollar al personal de ven-

tas.

Coordinar las actividades de ven

tas,

Delegar la autoridad al personal,
de acuerdo a su jerarquia y com-
partir la responsabilidad de la-

ejecucifn de ventas,

Establacer los medios de comuni-

cacibn y supervisibtn de ventas.

vigilar que la toma de decisio--

nes sea cportuna y acertada.

Comprobar que los objetivos pre-
vistos se estén cumpliendo a -~ -

través del control de las ventas.



136.

- Determinar el movimiento que - - '
tiene el dinero en la empresa, -
a través de la recuperacibn del-
mismo por lo relativo a la acti-

vidad de ventas.

- Establecer los medios de control

para los recursos de la empresa.
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6.8 cCanales de Distribucibn.

Son los medios a través de los cuales se hace lle-

" gar el producto o servicio al consumidor.

Dependiendo del tipo de producto y su precio, se -
escogerin los canales de distribucién mas apropia-
dos, entre los posibles canales se encuentran los-

siguientes:

Productor Consumidor, .
Productor -~ Mayorista =~ Consumidor.

Minorista - Consumidor.

Productor

Productor Mayorista - Minorista - Consumidor.

Es necesario considerar que deberin prevalecer "bue-
nas relaciones” entre los distribuidores y el produc
tor, para que de esta forma se incremente la eficiqé

cia de las ventas.
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6.9 Transportacibn.

Consiste en el traslado del producto de un lugar. a
otros; para lo cual se utilizari cualquier medio de
'transport- existente; eleccién que se hari en base
a las caracteristicas del productc y necesidades -

del consumidor.

Los madios més usuales son los siguientes:

Autotransportes.

Ferrocarril.

Avibn.

= Pparco.
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6.10 Publicidad.

Es la actividad que permite transmitir al consumi-
dor los productos y/o servicios que la empresa ven
de a través de mensajes tendientes a influir sobre

41 para gque realice su adquisicibn.

Ia publicidad persigue diferentes objetivos, entre

los que se encuentran:

"l.- Ayudar a la venta de un producto.

2.- Ayudar a un programa de relaciones péblicas -
de la cm‘p.'re-a.

3.- Hacer saber al pdhlicb cualquier informacibn-
relacionada con la empresa, sus articulos o -
sus servicios.

4.- combatir la competencia.

« 5,- Ayudar a una promocibn de ventas.

6.~ Asegurar el ll'lo correcto de un articulo.

7.- Creaar ciertas ideas o actitudes respecto al =
producto o servicio.

8.~ Lanzar un nuevo producto al mercado." (1)

Para alcanzar cualguiera de los objetivos publici
tarios, se pueden utilizar diversos medios, entre

los cuales estén el peribdico, la radio, la tele-
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visibn, volantes, revistas, tableros, carteles, pe-

liculas, 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 desempeflo de la actividad pu
blicitaria; o bien, también existen empresas espe--

clalizadas dedicadas a lo anterior.

Sin embargo, cualquiera que sea la forma de llevar-
la al cabo (interna o externa), es necesario pla---
near su realizacidn acorde al objetivo por alcanzar,
asf{ como a las disponibilidades de recursos con que

cuenta la empresa.

Para que surta efecto el anuncio publicitario, es -
nacesario que el producto o servicio a vender, cum-
pla con lag cualldades descritas en esa campafia pu-
blicitaria; ademis al productc o servicio debe te--
ner calidad, precio al alcance del mercado, garan--

t{as adecuadas, etc.

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

nia", l6a impresibn 1982, C.E.C.S.A., Pag. 88,



Como hemos podido ver con anterioridad, la #Huncrbn~

publicitaria es muy importante, por lo cual debe --

ser considerado como una inversifn y no comg un FxE

to el cual no le traeri beneficios a la empresa.

Es una inversibn porque si se cumple con toda la --
administracibn de la pPublicidad, se lograrén los --

objetivos deseados.

Para determinar el monto de esa inversibz es necesa
rio elaborar el presupuesto de publicidad de la - -
empresa el cual puede calcularse de las siguientes-

formas:
"a) El de un porcentaje de ventas.

b) E1 de establecer la cantidad necesaria para --

hacerle frente a 1la competencia." (1)

El método de un porcéntaje de ventas consiste en de
terminar el presupuesto de publicidad en razdn del-
resultado obtenido por la relacibn que existe entre
los costos de publicidad y el precio de venta, asi-
como la razbn entre utilidad por unidad d= venrza. -
Para poder usar este método es necesari: g LA - -

empresa haya operado por algGin tiempo y contenga en

tal.
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sus registros lo gastado por la publicidad realiza-

da,

El método que se basa en lo que gastan los competi-
dores tiene su justificacibn, en que'dichos gastos-
representan la partida presupuestaria que la compe~-
tencia a designado a tan importante funcibn; y a la
empresa en cuestidin le es de utilidad esa informa--
cibn, ya que se trata del mismo articulo o servicio
a vender y se puede comparar lo que la éompetencia—
gasta con 1o que la empresa esté dispuesta a gastar.
El inconveniente de este método estd en la dificul-
tad que se presenta al poder obtener dicha informa-
cibn de la competencia, para lo cual deber& emplear
se la investigacibtn de mercado orientada al logro -

de tal objetivo.

(1} Rodriguez Leonardo, "Planificacibn, Organizacibn y -
- pireccifn de 1la Pequefia Empresa”, Editorial South --

Western Publishing O. 1980, Pag. 17%4.
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6.1l Promociones de Ventas.

Es el esfuerzo que realiza una empresa a través de
una serie de actividades tendientes a estimilar -~
las ventas de un producto o servicio en el mismo -
lugar donde se est&l vendiendo. Pueden englobarse -
estas actividades en exhibiciones de productos o -

‘demostraciones de servicio.

El producto se puede exhibir a través del obsequio
de muestras, rifas, concursos, peliculas, catdlo--

gos, folletos, etc,

El servicio se puede demostrar a través de presen-

taciones de su realizacifn, peliculas, etc.

También en las promociones de ventas puede utili--
zarce los cupones de regalo o de descuento, asi -~

como las ventas especiales de estacibén del afio.



144,

6.12 Relaciones PGblicas.

"Son todas aquellas acciones que tienen por objeto

que las personas tengan una buena opinibn de la -

empresa y de sus productos o servicios y estén dis

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

lLas personas que interesan a la empresa son lasg si-

guientes:
a) Consumidores.
b) Proveedores.
¢} Medios de Informacibn.
d) Asociaciones Comerciales e Industriales.
e) Cominidad a la que estd inserta,
f) Accionistas.
g) Gobierno.

“Las actividades que generalmente incluye un Progra

ma de Relaciones Piblicas son las siguientes:

a)

b)

Preparacibn y distribucibn de folletos que -
se ilustran con algo relacionado con la == =

empresa y sus productos.

Conferencias dictadas por los principales di

rectores de la empresa.



c)

d)

e)

£)

g)

h)

i)

Invitaciones para que el pGblico visite la -

empresa.

Preparacibn y distribucibn de palficulas so--

bre la empresa y sus productos.

Envio de regalos a fin de ailo.

Invitaciones a comer al pGblico que interesa

a la empresa.

Telegramas de felicitacidn a las personas --

que tienen relacibn con la empresa.

Participar en todas las actividades valiosas

de la comunidad.

Patrocinar torneos deportivos." (1)

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

" tecnia", l6a. impresitn 1982, C.E.C.S.A., Pags. 95,

96 y 97.
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CAPITULO vVIizI

APLICACION DE LA AUDITOR NISTRATIVA A EL A DE -

MERCADOTECNIA DE UNA EMPRESA (CASO_PRACTICO)
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7.1 Antecedentes de una Empresa prototipo dedicada a la
venta del servicio de mantenimiento de limpieza de-

toda clase de inmebles.

La Empresa estudiada se denomina Lf{der de México, -
S.A., fué constituida en 1976 por el actual Direc--
tor y Accionista con un capital exhibido de 2 millo
nes de pesos. En los afios de 1977 y 1978 la Empresa
se encontrd en una situacién financiera desfavora--
ble debido a la pérdida de un importante contrato -
celebrado con una compafifa, aunado a una mala admi-
nistracibﬁ de las cuentas de la Empresa, pero a par
tir del afio de 1979 la situacifn mejord considera--
blemente debido a la atinada direccibn y coordina--
cibn del accionista, el cual logrd que su empresa =~
se colocara entre las 8 primeras que proporcionan -
el servicio especializado de mantenimiento de lim--

pieza.

- E1 objetivo primordial que persigue la empresa es -
el de sustituir 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 pisos (alfombras, loseta vinili
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ca, mirmol, etc...) bajo un programa.

- Hacer limpieza de mcbiliario, bafios, pisos, cance
les, vidrios, etc..., puede ser sistem&ticamente-
o en forma programada; es decir, rutinariamente o

de manera profunda.,
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7.2 cCondiciones en que se realizar& la Auditorfa Admi-

nistrativa en el Area de Mercadotecnia.

Una vez que se ha tenido previo conocimiento gdnir_i_
co de la enmpresa que serd auditada, es necesario es
pecificar que d.:l.cha Auditorfa Administrativa sers -
enfocada exclusivamente a el &rea dedicada a la Mexr

cadotacnia de su servicio.

El caso préctico a desarrollar se emprenderd par---
tiendo de la suposicidn de que Lider de México, §.-
A., solicita a un despacho de Auditores Administra-
.tivo- le realicen una revisibn, Gnicamente de indo-
le administrativa a su departamento de comerciali-
zacibn, esta relacibn se ejemplificars con el obje-
to de que la pr8ctica sea con el mayor apego posi--

ble a la realidad.

Para poder efectuar lo anteriormente citadb, se - =
eligib al Despacho Hern&ndez )ur_anda y Asociados, -
S.C., para que funja como el despacho que realizard
la Auditox:h Administrativa en el &rea comercial de

Lider de México, S.A.
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7.3 Carta de Solicitud del Servicio.

A continuacibn se presentard la carta de solicitud
del Servicio de Auditoria Administrativa que Lider
de México, S.A, envid a Hern&ndez Miranda y Asocia
dos, S.C., con el propbsito de que éste Gltimo efec
tde la revisitn administrativa de la comercializa-
cibén de la empresa, ya que el Gerente Administrati
vo detectd una considerable disminucibén de las ven
tas del servicio de mantenimiento y limpieza; asi-
como también de la cancelacibn del contrato cele--

brado con algunos clientes.



LIDER DE MEXICO, S.A.

M&xico, D.F., a 14 de Marzo de 1985.

HERNANDEZ MIRAMDA Y ASOC., S.C.
Amado Nervo No. 12 Desp. 5y 6
Santa Mar{a la Rivera.

Por medio de la presente me permito enviarles un cordial
saludo y comunicarles que el Director y un servidor, con
sideramos necesario operar una serie de mejorfas en la -
empresa, tendientes a desempeflar de manera eficiente y -
funcional el aparato administrativo de Lider de México, -
S.A.. Se han presentado una serie de irreqularidades en-~
el Area de vantas de la empresa, por lo cu;l solicitamos
a ustedes sus servicios profesionales en el desarrollo -
de una Auditorfia Administrativa a dicha funcibn de vital

importancia para nosotros.

En espesra de vernos favorecidos ¢con su intaervencibn al -

respacto, quedo de ustedes.

ATENTAMENTE

L.

LIC. MARIO LOPEZ L.
Gerente Administrativo.
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7.4 carta de Contestacibdn,

Una vez que Hern&ndez Miranda y Asociados, §.C., --
ha recibido la peticibn manifestada por escrito, de
Lider de México, S.A., a través de la cual solicita
su intervencibdn an materia de Auditorfia Administra-
tiva, el despacho procederi a determinar la factibi
lidad de poder llevar al cabo dicha evaluacibén admi
nistrativa, por lo que con la finalidad de poder to
mar la decisién acertada, se obtendrd informacibn -~
de la Empresa para elaborar un Marco de Referencia-
que permita co;locer los objetivos perseguidos y ubi
car a Lider de México, S.A. en el contexto econbmi-
co y social al que pertenece como empresa de- servi-

cios de ma(t‘:enimiento y limpieza.

La siguiente carta enviada por el Despacho de Audi-
~t:cn:el Administrativos, cumple el objetivo estableci
do con anterioridad, ya que va acompafiada del Marco
de Referencia de la Empresa, el cual al ser analiza
do por la Gerencia de Lider de MBxico, S.A., ésta -
se cerciorari del profesionalismo con que desempefia
su trabajo Hern&ndez Miranda y Asociados, S.C., de-
bido a que no Gnicamente a contestado afirmativa o-

negativamente la peticién, sin tener la base para -
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poder decidir, ya que se ha elaborado un cuadro de-
tallado del alcance y propbsitos de la Auditoria --

Adnministrativa.



HERNANDEZ MIRANDA Y ASOCIADOS,S.C.

México, D.F., a 25 de Marzo de 1985,

LIDER DE MEXICO, S.A.
Nicolds San Juan No. 824
Col. Del valle.

Con relacién a la solicitud recibida con fecha 14 del mes
en curso, y con base a la necesidad planteada, se proce--
did a elaborar un Marco de. Referencia de la empresa, el -
cual nos permitid tener una concepcibn mis amplia de la -
problemitica en general a la cual se estd enfrentando, --
asi como en particular la de su funcién de Mercadotecnia,

Cabe mehcicnar que es necesario tener una apreciacisn mis
general de la eficiencia con que esti operando la empresa,
por lo que se sugiere la realizacibn de toda la evalua---~
cibn administrativa empresarial con el fin de tomar deci-
siones mis generales que afecten a toda la organizacién,-
siendo Gnicamente la peticiftn de ustedes la evaluacibn --
administrativa de comercializacibn, el cuadro que aquf -~
anexamos, contempla la trascendencia del estudio que efec
tuaremos en la empresa, si cocntamos con su aprobacifn.

Sin mis por el momento, y en espera de su conhtestacibn a-
esta carta con el f£fin de acordar las condiciones de cele-
bracitén de la auditorfa administrativa, me despido de - -
usted.

ATE AMENTE

MA. TERESA RAMOS HERNMANDEZ.
Auditor Administrativo.



155.

7.5 Marco de Raferencia.

El Marco de Referencia de Lider de México, S.A., --
sita a la empresa dentro del contexto econbmico y-
social que le corresponde como entidad mercantil. -
Dicho cuadro comparativo contiene la problemitica -
genérica a la cual se enfrenta Lider, as{ como - --
también; los propbsitos y objativos de la empresa.-
Pero también se encuentran manifestados los propbsi
tos de la Auditorfia Administrativa, los elementos a
estudiar y los resultados esperados de esta Audito-

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

Para proceder a su elaboracibn, se recopild toda la
informacibn documental que fue posible acerca de la
empresa, as{ como también se solicits una entrevis-
ta con el Gerente Administrativo, el cual expuso la
problemitica de la misma y los resultados que espe-
ran del daesarrollo de asta evaluacibn administrati-

va,

Entre la informacibn documental obtenida, se encuen
tra el Plan de Trabajo de la empresa aprobado para-
los pr6ximos 3 afios ¢ Informe Anual de labores de -~

la Compafifa,
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7.6 Carta Convenio.

Lider de México, S.A., aprobd el Marco de Referen--
cia presentado, y desean especificamente que se -~ -
efectGe la evaluacibdn administrativa de la funcibn-
de COmercializacibn; por lo cual se procederi a ela
borar la carta Convenio que firmard Lider de México,
5.A., y Hern&ndez Miranda y Asociados, S.C., contra
to que legalizard la relacién eventual de trabajo -

que establecerin ambas partes.

A continuacibn se anexa la mencionada Carta Conve--—

nio.



Contrato que para la realizacibén de la Auditorfa Admi--

nistrativa en el Area de Mercadotecnia de la empresa --
Lider de México, S.A., celebran por una parte, Hern&n--
dez Miranda y Asociados, S.C., representada por la Audi

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

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

se le denominard "La Asesora”; por otra parte, Lider de
México, S.A., representada por su Director General el -~
C. RICARDO ORTIZ, a la cual en el cuerpo del Presente -~
Instrumento se le nombrar& "Lider", pacto que se signa-
al tenor de los siguientes antecedentes, declaraciones-

y cladsulas.
ANTECEDENTES

La Limpieza es un factor importante en el &xito ae cual
quier empresa e institucibn. Permite un elevado rendi--
miento del personal, lo que influye positivamente en --
los niveles de calidad y productividad. Es fundamental-
para el adecuado funcionamiento de cualquier instala---
citn, as{ como un elemento decisivo en la conformacibn-

de la imagen que se desea proﬁctar.

LIDER se especializa en el mantenimiento, conservacibn-

y limpieza de inmuebles utilizando programas y sistemas

160,
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modernos que garantizan responsabilidad, profesionalis-

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

Con el objeto de que LIDER cumpla eficientemente su pro
pdsito, es necesario corregir las desviaciones que se -
han presentado en la Administracibén de la comercializa-
cida del servicio, por lo tanto es necesario realizar -
una evaluacibfn de la actuacibn del Area de Mercadotec--

nia de Lider.

La culminacién de esta Auditorfa Administrativa, permiti
rd plantear alternativas a corto, mediano y largo plazo-
como solucidn a los problemas que se detecten en el cur-

so de esta evaluacidn administrativa.
DECLARACIONES
DE LA ASESORA.

1.~ Qua es una Sociedad Civil constituida el 15 de - --
abril de 1982, que tiene su domicilio en la calle -
de Amado Nervo Ho. 12, Col, Santa Marfa La Rivera,-
en la ¢d, de MExico, y que tiene a su cargo la -- -
prestacitn de servicios profesionales de Asesorfa -~

" Administrativa, Contable y Fiscal a organismos tan-

to. del Sector Piblico como Privado, y que cuenta --
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con el equipo técnico y profesional necesario para
cumplimentar su cometido, por lo que esti en apti-
tud y cuenta con la experiencia necesaria para rea
lizar la Auditoria Administrativa de la Mercadotec

nia de Lider.

DE LIDER.

l.~ Acredita su personalidad con el Testimonio de la -
Escritura Piblica No, 12065 con fecha 8 de enero -
de’ 1976, encontrindose 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 RepGblica Mexicana, =--
tiene su domicilio en Nicolds San Juan No. 824 Col.

del valle, en esta ciudad.

De acuerdo las partes con ‘las anteriores Declaraciones,
consignan el presente Contrato que sSe regir& por las si

guientes:
CLAUSULAS

PRIMERA: Objeto.- LA ASESORA prestar& a LIDER servi--
cios profesionales para la realizacibn de una Auditorfa-

Administrativa del Area de Marcadotecnia, con sujscibn -



al marco de referencia anexo, que firmado por las partes

se acompafia de este contrato:

SEGUNDA: Plazo.- LA ASESORA se obliga a concluir los =-~-
trabajos mencionados en la cladsula anterior, en un pla-
z0 de 3 meses contados a partir de la fecha de firma de-

este contrato.

LA ASESORA tendrd derecho a que se prorrogue el plazo -
fijado para entregar los documentos del trabajo de sus -

servicios profesionales objeto de este contrato, cuando-

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

solicitari a LIDER el plazo necesario, especificando la-

causa del atraso.

TERCERA; Precio de los Servicios.- Por la prestacibn de-

los servicios, materia en este contrato, LIDER pagar$ a-
LA ASESORA la cantidad de $850,000.00 (ochocientos cin--
_ cuenta mil pesos 00/100 M.N.) que cubre la direccibn, -~
" coordinacibn, supervisitn cbjeto de este contrato,que cu
bre la remuneracidn de los profesionales y técnicos que-
colaboren en la realizacifn del trabajo, asi como tam---
bién los gastos administrativos, indirectos y las utili-

dades de la sociedad.

CUARTA: Otras condiciones de la Prestacitn del Servicio.-
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Previa aprobacibn del Programa de Trabajo, el trabajo ~

se hard con personal de LA ASESORA Gnicamente.

QUINTA: Forma de Pago.— La cantidad que se hace referen

cia en la cladsula 3a ser& pagada en las condiciones --
que a continuacidén se mencionarin, para lo cual serd ne
cesario la presentacibn de los recibos debidamente re--

quisitados.

a) Al dar inicio la Auditorfa Administrativa, LIDER pa-
gar& 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 pe
sos 00/100 M.X.) en la presentacibn y entrega del do

cumento final.

SEXTA : Actividades Adicionales.- E1 Marco de Referencia

de pre;tacibn de servicios podrd ser modificado de c;F-
min acuerdo, para ajustarlo y orientarlo en funcién de-
las decisiones de politica que al efecto precice adop--
tar LIDER por el grado de avance de los servicios, sal-
vo cuando dichas modificaciones no afectar&n el monto -

del servicio.

SEPTIMA; Flujo de Informacién.~ Las partes convienen en



mantener un contacto permanente, a fin de que le sea --
proporcionada a LA ASESORA la informacién necesaria pa-
ra que realice su trabajo, para lo cual se destinari co
mo canal de comunicacibn institucional a un representan
te de cada una de las partes que intervienen en este -~

contrate.

QOCTAVA: Propiedad de los Estudios.- LA ASESORA conviene

en no divulgar en ninguna forma, los resultados obteni-
dos, sin la aprobacién expresa de LIDER, tomando en con
sideracitn que los resultados son exclusivos del clien-

te.

NOVENA: Relacibén Laboral.- En ningin momento existirs -
relacibn laboral entre los elementos humanos de LA ASE-
SORA y el cliente, en consecuencia LA ASESORA se obliga

1 resarcir a la empresa de cualquier dafio.

DECIMA: Jurisdigcibn.- Para la interpretacibn y cumpli-

miento de este contrato, las partes se someten a la ju-
risdiccibn del D;F. con renuncia a cualquier otro fuero

que pudiera corresponderles,

Se'firm; el presante contrato en la Ciudad de México, -

D.F. a los 2 dfas del mes de abril de 1985.
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LIDER DE MEXICO, S.A.

/-

LIC. MARIO LOPEZ L.
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HERMANDEZ MIRANDA Y ASOC.,8.C.

el

C. MARIA TERESA RAMOS H.




Programa General de Trabajo. Gr&fica de Gantt.

La Auditorfa Administrativa del Area de Mercadotec--
nia de Lider de México, S.A., se llevard al cabo en-
el lapso de tiempo comprendido del 8 de abril al 28-

de junio del aflo en curso.

El dfa 8 de abril dar4i comienzo la etapa de planea--
cidn, la cual consistiri en una fase dedicada a la ~

Investigacibn Preliminar y otra para la Documental.

La'Investigacibn Preliminar permitir& teher un acer-

camiento con la Empresa en general a fin de vislum--

brar los problemas de la misma, con el objeto de rea

lizar una sfntesis de la situacibdn administrativa de
Lider; esta etapa durard aproximadamente haata el 19

de abril.

La otra fase de planeacibn ser8 la Investigacidn Do-
cumental especifica del Area de Mercadotecnia fase -
que comprende el andlisis de la informacibn conteni-
da en los manuales, sistemas, procedimientos, progra

mas, presupuestos, polfticas, controles, etc.

Fase programada para su realizacidn del 22 al 30 de-

abril.
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Una vez que se dispone de toda la informacibn necesa
ria para dar comienzo a la Auditorfa Administrativa,
se verificar& que lo contenido en la documentacibn -
administrativa de la empresa, se efectle en la opera
cidn de la funcibébn de Mercadeo. Por 1o que se reali-
2zard la observacibn directa de la operacibdn del De--
partamento, asi como también las encuestas aplicadas
a todo el personal de comercializacibn al través de-
las entrevistas y aplicacibén de cue-tionario-; esta-
etapa es muy importante y requiere del tiempo necesa
rio para su desarrollo, por lo que se estima que el-
mes de mayo sea destinado para tal fin. Antes de ter
minar dicho mes se presentari al Gerente Administra-
tivo de Lider un informe que contenga el avance al-
canzado hasta esa fecha por la Auditorfa Administra-

tiva,

La evaluacidn de la informacibn admi.ni-trati.\'ra del -
drea, se efectuard del 3 al 21 de junio, para proce-
der a la elaboracibn del documento final del trabajo
desarrollado, el cual seri presentado del 24 al 28 -
del mismo mes; en ese informe se expresarin los re--
sultados encontrados en la evaluacibn, as{ como tam-

bién las recomendaciones sugeridas para dar fin a --
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los problemas encontradcs.

A continuacibn se anaxa la Gr&fica del Programa an--

tes mencionado.
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7.8 AMetodologia.

El método a emplear es el que fue disefiado de acuer
do a las necesidades y caracteristicas de esta Audi
torfa Administrativa, y contiene las siguientes eta

pas:
1. Planeacibn,
1.1 Investigacidn Preliminar.

1.1.1 Entrevistas Previas.

1.1.2 oObtencibtn de Informacidn Documental
General de la Empresa.

1.1.3 Resultados de la Investig;cibn Pre~

liminar.
1.2 Investigacidn Documental.

1.2.1 obtencifn de Informacidn Documental
espacifica del Area de Mercadotec--
nia,

1.2.2 An8lisis y clasificacibn de la In--

formacibn.
2. Eximen,

2.1 Investigacitn de campo.



3.

2.1.1 Observacidn Directa.
2.1.2 Aplicacibn del Cuestionario.

2.1.2 Entravistas.
Evaluacidn.

3.1 Evaluacibén de cada uno de los elementos a-

estudiar del Area de Mercadotecnia.

3.2 An8lisis e Interpretacibtn de los resulta--

dos obtenidos en la evaluacibn.
Presentacibn.
4.1 Presentacidn del Informe Final.

4,2 Implantaci®n de Recomendaciones,
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’.9 Investigacibdn Preliminar.

En esta etapa de la Planeacidn de la Auditoria - -
Administrativa, es imprescindible que se aprecie --
con la mayor objetividad posible la eficiencia ope-
rativa de Lider de México, S.A.; al través del an&-
lisis somero de aquellas situaciones que se puedan-
vislumbrar por el acercamiento que se tiene con la-
empresa. La Investigacibn Preliminar se realizb por
medio de entrevistas previas y de la recopilacibn -
de la Informacibn Genérica que se obtuvo de Lider,~-

de la siguiente manera:
Entrevistas Previas:

Se entrevistd al Director General de la empresa, a-

quien se le formularon las siguientes preguntas:

l.- (Se encuentra la Direccifin General ubicada den

tro de la misma empresa?.

R=1Ia }?.mpresa cuanta con oficinas ubicadas -
en diferentes instalaciones, de tal mane-
ra que la Direccibn General y el Area Con
table se encuentran en la calle de Gonz&-

les de Cossio de esta ciudad; el Area Co~



3.~

mercial, la Gerencia Administrativa y el-
Area de Servicios estdn en la calle de --
Nicolds San Juan; el Area de Relaciones ~
Industriales estd en la calle de Xochical
co y el Area de Compras y la de Abasteci-
miento y Seévicio de Apoyo Interno en la-

calle de Baja California.

Conqué frecuencia visita las otras insta

laciones de la empresa y porqué?

R = Aproximadamente 2 veces a la semana,-

pero las de Gonz&lez de Cossio diaria -

mente. Ya que el equipo de Gerentes -
me mantiene informado de cada una de-

las funciones a su cargo.

¢Realiza la Direccisn juntas peribdicas -
con el Gerente Administrativo y las otras

Gerencias?

"R = Si, principalmenta con la Gerencia --

Administrativa, la de Servicios y la-

de Ventas.

iCon qué Frecuencia? 1
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R = Una vez a la quincena, dependiendo de

las necesidades que se presenten.
4.- ¢Dicta las politicas de la empresa?

R = En general si, pero la mayorfa de las
veces escucho las sugerencias del Ge-
rente Administrativo y de los otros -
Gerentes, dependiendo del Area que ~-

sea de su competencia.

5.~ ¢El Director elige al personal del alta-~

jerarqufa en la empresa?

R = Si, desde luego, puesto que los seleg
cilonados son personas de absoluéa -

confianza.
6.~ ¢Delega suficiente autoridad?

R = Considero que si delego autoridad en
todas las Sreas, sobre todo en el --

Gerente Administrativo.

7.- ¢Chmo controla esa delegacibn de autori-

dad?



10.-

11.-

12.-

R = Comunicacidn oral y escrita de las de
cisiones de mayor trascendencia que -

tomen los gerentes.

ZCuenta con asesoria de tipo administrati

vo, fiscal, laboral, legal, etc.?

R = Unicamente de tipo legal.

¢La empresa cuenta con objetivos defini--

dos por usted?

R =8%f, yo fijo las metas a alcanzar y se
las doy a conocer a mis subordinados-

inmediatos.

¢Autoriza los Programas de Trabajo y Pre-

supuestos de la Empresa y de cada irea?

R = S{, son autorizados por mi v 205 al -

Gerante Administrativo.

¢Existen relaciones adecuadas =2atre todas

las 4reas de la empresa?

R = S{, todas se llevan bien.

¢la empresa cuenta con Manuales e Instrug
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14.-

15.-

16.-

tivos, y cufles son?

R = Se tiene el Manual del Ejecutivo de -
Cuenta, el Manual del Supervisor y el

Manual del Trabajador de limpieza.

¢Con qué nGmero de personal cuenta la em-

presa?

R = Aproximadamente con 600 personas, in-
cluyendo al personal administrativo y
al operativo, o sea trabajadores de -
l;mpieza, pulidores, jefes de zona de

servicios, etc.
¢A qué personal de su empresa conoce?

R = Al administrativo, porque al operati-

vo no.

ZCull es la posicién financiera que tiene

actualmente la empresa?

R = No ha sido muy buena, se ha visto en-
decremento debido a la disminucitn de

las ventas.

ZCulles son las matas que desea alcanzar-
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la Direccibn de la Empresa?

R = Llegar a mejorar la imagen de la empre
sa, incrementar la calidad del servi--
cio y los ingresos por ventas, asi co-
mo también conformar una organizacisn-
m&s sblida y aumentar la cartera de --

clientes.

Ahora presentaré las respuestas que did el Gerente -

Administrativo a las preguntas que a¢ le formularon:
l.- ¢Es la enlpreéa' Lider en su rama?

R = No, pero 8f ocupa uno de los diez primeros-

lugares.
2.~ ¢Hay competencia en el ramo?

"R =S¢ muy fuerte, ya que ademds de que existen
empresas con mayor cohsolidacibn, actualmen

te se estin creando nuevas.

3.~ ¢(Cumple la empresa con las disposiciones guber~

namantales?

R = Sf, tanto fiscales como laborales.



iCoordina todas las actividades de la empresa? “

.

R = S1 al igual que el Director.

cla empresa tiene politicas y procedimientos ~

establecidos por escrito?

R = 51, cada 4rea tiene los suyos y se les da-

a conocer a su personal,

-¢Consgidera que son suficientes?

R = No, faltan perd poco a poco se van estable

clendo.

¢Existe una linea definida de autoridad y res-
ponsabilidad desde la Gerencia hasta el dltimo

de los subordinados?

R = §8i, incluso contamos con un Organigrama --

Empresarial y uno por &rea.

¢Se han explicado claramente las relaciones de

cada una de las gerencias para con las dem&s?
R = S{, todas conocen su interrelacién.

ZQue formas de comunicacibn interdepartamental

tiene actualmente la empresa?
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11.-

12.-

R = Principalmente por escrito a través de Memo
randums y circulares, pero también verbal,-

dependiendo del caso.

¢Cada gerente conoce claramente sus funciones =

responsabilidades y autoridad que tiene?

R = Si, y cuando quedan fuera de su dmbito de =~

competencia las consulta conmigo.

¢Realiza la Gerencia Administrativa, juntas pe-

riddicas con el &rea de Mercadotecnia?

R = Sf, una vez a la semana me reuno con el Ge~
rente Comercial, el Subgerente y los 3 Eje-

cutivos de Cuenta.

¢Evalda los resultados de venta y con qué fre--

cuencia?

R = Realizo un an&lisis de ellos en forma men--
sual para enviar el reporte a la direccibn-
del avance en la prospectacibn de ventag y-
la atencibn que se les ha prestado a los --

clientes actuales.

¢Autoriza las campafias publicitarias?
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14.-

15.~-

16.-

R = S{, pero actualmente no se esti realizando

ninguna.

ZQué controles ha implantado en el Area de Mer

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.
¢Existen manuales en el Area de Mercadotacnia?
R = 51, solo el del Ejecutivo de Cuenta.

(Qué dreas de la empresa considera que estdn -
operando con mayor eficacia y eficiencia y cud

les en menor grado?

R = Las de mayor son las de Contabilidad, Com-
pras, Proyectos y Relaciones Industriales,
La de Menor son las de Servicios y Mercadg

tecnia.

¢Qué Sreas de la empresa tienen estrecha rela-

cibn con Mercadotecnia?

R = Servicios y Proysctos, y en menor grado --
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Contabilidad,

También en las entrevistas preliminares se conside-
rd una pequefla encuesta dirigida al Gerente de Mer-
cadotecnia de Lider de México, S5.A.; la cual dib --

los siguientes resultados:

1.~ :La Gerencia de Mercadotecnia cuenta con los -
recursos materiales, econbmicos y humanos nece
sarios para desempefiar adecuadamente sus fun--

ciones?

R = En cuanto 'a recursos materiales 'creo que -
s{, econfmicos a veces no se dispone de -~ ’
allos con rapidez, va que el Director re-~
trasa la autorizacibn correspondiente, y -
en humanos sf contamos con el personal ne-

caesario,

2.~ ¢Con qué &reas de la empresa guarda estrecha .:r;c_

lacién Mercadotecnia?
R = Con proyectos, Servicios y Contabilidad.

3.- iCbmo considera usted que se mantienen estas rs

laciones dé trabajo?
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R = Son favorables, aunque suelen presentarse -

pequefias discrepancias sobre todo en Proyec

tos y Servicios.
4.- ¢Qué tipo de discrepancias suelen presentarse?

R = Todas de tibo 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 estd labo
rando en los centros de trabajo que tenemos
por clientela, y légicamente el cliente se~
comunica a nuestra §rea reclamindonos las -

anormalidades suscitadas.

5.- ¢Con qué personal cuenta la gerencia a su cargo

y qué horario de labores tienen?

R = Hay un Subgerente que trabaja de 8:30 a --
2 PM, yde 4 PM., a 7 P.M, También hay 3-
" ejecutives de cuenta que no tienen horario

fijo pero que entran a laborar a las 8:30-

A.M.

6.~ ¢La Gerancia de Mercadotecnia elabora sus pro-



pios Manuales Administrativos y cudles son?

R = Sf, aunque por ahora s6lo contamos con el -
Manual de Procedimientos del Ejecutivo de -

Cuenta.

7.- ¢Existen metas especificas de Mercadotecnia, --

cudles son?

R = Si, se refieren a incrementar el indice de-
ventas que tenemos y mejorar la calidad del

servicio.,

8.~ !Estas metas se encuentran por escrito y las =--

conoce el personal a su cargo?

R = No est&n mids explicitas, por lo que no es--
tan por escrito, es decir, no fijamos cuota
de venta, pero el subgerente y el personal-
de ventas estd enterado y particfpa .an el -

logro de éstas.
9.~ ¢Hay pbdliticas especf{ficas de la Gerencia?

R = S1, la de ofrecer al cliente buena calidad-
y buen precio en el servicio, no dejar que-

el cliente nos de una respuesta negativa pa
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ra aceptar nuestros servicios y la polfitica de-
aceptar clientes que sean lo suficientemente --
grandes para que por lo menos puedan laborar 3-

trabajadores de limpieza en sus inatalaciones.
10.- ¢Se cumplen las anterioras politicas?

R = Dentro de lo posible si, ya que no depende-
de nosotros el darles totalmente buena cali
dad y buen precio, porque Servicios y Pro--

‘yactos tienan mayor participacibn en ello.

Con la informacibn cbtenida a través de las
entrevistas preliminares, se procedi6 a ob~
tener la documentacifn que permita respal--
dar las respuestas de los gerentes entrevis

tados, la cual consistif en lo siguiente:

- Organigrama de la Empresa (Ver Figura No,
7.

- Manual del Ejecutivo de Cuenta.

= Manual del Supervisor.

- Manual del Trabajador de Limpieza.

- Documento que cont;nga la cantidad de in-
gresos cbtenidos por la venta del servi--

cio durante los Gltimos 5 afios.
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- Documento que contenga la cantidad de -~
costos fijos incurridos por cada &rea de
la empresa durante los Gltimos 5 afios.

- Reportes de actividades de las &reas de-
Msrcadotecnia, Proyectos, Servicios y --

chtabiiidad de los Gltimos 12 mases.

Una vez reglizadas las entrevistas previas
y recopilada la documentacibn genérica de-
la empresa, se analizar6n los datos y se -.

obtuvo el siguiente resultado:

Lider de México, S.A.,, es una empresa rela
tivamente joven que no ha alcanzado adn su
pleno desarrollo, Y que sin embargo cuenta
con una organizacibn de un alto nGmero de-
personal y con ingresos anuales en prome--
dio de $285'000,000.00 (Doscientos ocl_mnta
y cinco millones de pesos 00/100 M.N.), ==
por lo que se puede considerar como una ==
sociedad marcantil grande que tiene un ca-

pital social actual de $20'000,000.00.

Su estructura organizacional estd& definida

funcionalmente e integrada por la Direccibn
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General, la Gerencia General Administrativa,
5 Gerencias de’ Divisibn como son las de Ven-
tas, compras, Proyectos, Personal y Servi---
cios; y un Contador General; ademis existen-
12 departamentos que se encuentran subordina
dos a su Gerencia respectiva, pero cabe men-
cionar que la Gerencia de Ventas no cuenta ~
con una divisitn detallada en la estructura-
organizacional de Lider. Los Manuales de que
dispone actualmente la empresa fueron elabo-
rados conforme a las reglas administrativas-
que deben observar, tal como que astén deta-
llando el procedimiento a seguir, indicando-
el c¢bmo, cudndo, d6nde, porqué y quién es el
responsable de llevarlo al cabo, esto al tra
vés de diagramas y redaccifn al alcance del-
nivel cultural de la persona a quien va diri
gido, siempre y cuando, en el caso del traba
jador de Limpieza, éste tenga los mfnimos co
noéimientos de escritura y lectura, aunque -

este manual tiene diagramas pictogré&ficos.

Los costos més altos en que lncurre la empre

sa son los variables, por concepto de mate--



riales de limpieza y mano de obra (sin olvi
dar que este dltimo concepto queda incluido
en este tipo de costos, ya que el servicio-
vende la mano de obra de los trabajadoras -
de mantenimiento y limpieza). Los coatos £i
jos son ma; fuertes en el renglén de suel--
dos y salarios, porque en arrendamiento, --
energfia eu;':trica., teléfono, previsibn so--
cial, fletes y acarreos, transportacibn, --

etc. son menores.

El 4rea de la empresa que incurre en mayor-
nGmero de costos fijos es la de Personal, y
- sucesivamente la de Contabilidad, Compras,-

Servicios, ventas y Provectos.

Mercadotecnia guarda estrecha relacifin con-
las 4reas de Proyectos, Servicios y Contabi
lidad, por lo qQue fue necesario analizar --
las actividades que han tenido en los Glti-
mos afios dichas &reas, determinando como re
sultado que la Gerencia de Proyectos se en-
carga de realizar el Estudio-Proyecto que ~
contiens el Presupuasto de Mantenimiento y-

Limpieza que se le preseata al futuro clien
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te, para lo cual los técnicos del departa-
mento de Diagn®stico y Proyectos para que-
efectuen el levantamiento de datos y medi-
das de las instalaciones correspondientes,
aproximadamente se alaboran 5 Estudios-Pro

yectos semanalmente. -

El Departamento de Capacitacibn se ocupa -
del adiestramiento del personal operativo~
de la empresa Gnicamente, para lo cual se-
efectuan 2 veces por semana las sesiones -
de capacitacibn correspondientes. También-
la Gerencia de Proyectos dispone de lag -=-
actividades de un Departamento de Control-
de Calidad que diariamente efectua visit;.al
a las instalaciones de los clientes en for
ma programada, por lo que, por lo menos --
una vez al mes, se presenta la pg;.'sona en-
cargada de dicha funcidn a :eaiizar la ins

peccidtn de calidad a cada cliente.

La Gerencia de Servicios reporta que la Di
visibn Bancaria ha estado funcionando en -
-6ptimas condiciones, sin presentar proble-

mas de trascandencia, sino que Gnicamente-
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se han atendido pequefios detalles en algu-
nas sucursales de Bancomer, quien por lo -~
visto hasta ahora, representa el principal
cliente, La Divl.s!.ﬁn' Centros tiens mayor -
dificultad, sobre todo con clientes peque-
fios, ya qu; son, algunos de ellos, muy es-

trictos con la calidad del servicio.

Tanto Contabilidad como Crédito y Cobranza
reportan que la clientela no es morosa en-
sus pagos mensualas o quincenales corres--
pondientél al serviciosr por lo que no tie-
nen problema; pero el Contador de Lider --
afirma que en los Gltimos afios no se ha --
presentado diferencia en el renglin de ven
tas en el Estado de Resultados de la Empre
sa, pero si{ se ha deteriorado la posicibn-
financiera de la empresa debido al incre--

mento en costos.

" Mercadotecnia indica que no puede prasen--
tar resultados muy favorables en la venta-
del servicio; los ingresos por ventas, ex-
cluyendo los correspondientes a Bancomer, -

Laboratorios Merck da México, Kodak Mexica
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na y American Express; debido a que ellos -
importan desde.l978 los principales ingre--

sos de Lider de México, S.A.; son los si-~-

guientes:

afo INGRESOS ACUMULADO
1977 422,074 422,074
1978 1' 266, 125 1'688, 199
1979 1'917, 500 3'605,699
1980 7 1'610, 497 5'216, 196
1981 - 2'745, 284 7'961, 480
1982 . 1'379, 709 9°341,189
1983 2'587,570 11'928, 759

1984 - - 1'967,270 13'896,029

La representacibn grifica de las cifras de-
ventas efectuadas a partir de 1977 hasta --
1984 muestra que de 1981 a 1982 ae registrb
una considerable disminucifn en ventas, la-
cual se recuperd en 1983 pero en 1984 se --
p:o;cntb el mismo fenbmeno. (Ver Pigura No.

8).

Los anteriores ingresos |on_cor:t¢lpond1¢n--

tes a los clientes menores, o sea que repor
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tan un ingreso mensual menor a $1'000,000.00.
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Investigacibn Documental.

Con la informacifin resultante de la Investigacifn
Preliminar, se procedib a elaborar la Bit&cora de
Auditorfa, la cual sirvié de guia durante la revi
8i6n administrativa del &rea de Mercadotecnia de-
Lider, pero se fue complementando a lo largo de -

la misma. (ver figura No. 9).

Posteriormente se recopild la documentacibn admi-
nistrativa propia de Mercadotecnia, y fue la si--

gulente:

Raportes de los (ltimos 5 meses, de las activi-

dades desempefiadas por los Ejecutivos de Cuenta,

~ Lista de Clientes con domicilio, teléfono ¢ im-

porte del servicio mensual,

- Cuestionario disefiado por la Gerencia aplicable

al cliente prospecto.

- -Orden de lavantamiento de datos para ser turna-

da al Depto. de Diagnbstico y Proyscto.

- Forma denominada "Llamadas de Prospectos” en la

cual se toman los datos de las personas que so-
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licitan telefénicamente un Presupuesto de Mante

nimiento y Limpieza de Lider.
- Folleto de promocidn del servicio.

- Diagrama del Sistema General del Servicio de --

Mantenimiento y Limpiaeza,
- Diagrama del Sistema Operaciocnal del Servicio.

~ Reporte de Supervisibn que indica las condicio-
- nas del servicio en cada centro de trabajo, es-
ta forma es llepada por el Supervisor correspon
"diente, y firmada por el representante del ~ --
cliente que acepta o rechaza su contenido., El -
reporte parmite a la Gerencia de Servicios cono
car la calidad del servicio que se est8& brindap

do al cliente,

-~ Orden de trabajo, -.- la forma que anvia el De--
partamento de Proyectos a la Gerencia de Servi-
cios, para proceder a trabajar con un nuevo - -
cliente, o por la ampliacifn del contrato del -
actual; es a peticifn de Mercadotecnia, gquiea--

deberi firmar su autorizacibn.

~ p6liza-Pedido para el servicio de limpieza de -
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vidrios exteriores; es la forma diseflada espe--
cialmente para la prestacidén de este gervicio ~
y tiene el seguimiento similar a la forma antes

mencionada.

~ Presupuesto de Vidrios Exteriores, es la forma-

que se le presenta al cliente por este concepto.

- Programa de Frecuencias y Actividades para el -

Servicio de Mantenimiento de Limpileza.

- Aviso de Cobro, es el documento que se envia a-
los 'Dapartamanto- de contabilidad y Crédito y -
Cobranzas para realizar el cobro correspondien-
te, sea guincenal o mensual, segfin los requeri-

mientos del cliente.

- Hoja Base de Datos, es el documento llenado por
el Depto. de Proyectos indicando las medidas de
las &reas sujetas a la ptoltaciﬁn del servicio-

a cada clientes.

Siendo la anterior documentacién la Gnica disponi
ble por la Empresa, en la cual tiene ingerencia -
el Srea de Mercadotecnia, se analizd y determind-

1a utilidad de cada una de las formas, y efectiva
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mente se verificar§ en la Investigacidn de Campo,
el adecuado uso de cada una de ellas, con el fin-
de establecer su importancia, ya que el disefio de
esta documentacifn es adecuados y no es repetitivo
en la informacibn que contiene. No cbstante del -
seguimiento que se les dari en el siguiente punto
a tratar, considero conveniente mostrar al lector
la siguiente docume'ntacibn, con el objeto de - --
ampliar el conocimiento acerca de Lider de México,

S.A.e

- Diagrama del Sistema General (Ver figura No.lO)'
- Diagrama del Sistema Operacional (Ver figura No.

11)
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7.11 Investigacibn de campo.

a)

Observacibdn Directa,

En la investigacién de campo se debe comprobar,
por medio de la cbsarvacidn, como se est&n éfeg
tuando las actividades del Area de Mercadotec--
nia de Lider, por lo que se realizan las gi----

guientes observaciones:

~ Se acompafi® al Gerente, Subgerente y a los --
3 Ejecutivos de Cuenta; en algunas visitas a-
clientes prospectos y a clientes actuales de-

la empresa,

- Se verificH el trabajo desarrollado por el --
personal del &rea, incluyendo a la secretaria,
dentro de las oficinas de Lider de México, S.

A.
Aplicacitn del cuestionario.

Utilizando nuevamsnte al cuestionario, como - -
guia para obtener informacifén con mayor detalle
propia de Mercadotecnia, se aplict el siguiente,

al cual fue contestado por el Gerente, el Sub~-

gereante y los 3 Ejecutivos de Cuenta; al través .
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de una reunibn que se realizb con tal fin,

CUESTIONARTIDO

1.~ ¢Sa han efectuado Investigaciones de Mercado?

R = Si, pero -en el afio de 1981 y fue cuando se
determind que Lider de México ocupaba uno-
de los primeros diez lugares, y que el mer
cado potencial que existfa en el D.F. era-

aproximadamente de el 68% del total.
2.~ ¢COmo se imnvestigan nuevos Mercados?

R = Actualmente es al azar, ya que no se tiene
un plan detallado para ello, pero si se --
programan visitas peribdicas a industrias,

hogpitales, hoteles, escuelas, etc.

3.~ ¢El servicio satisface las necesidades del -~ -

Cliente?

R = 51, porque el cliente obtiene ciertos bene
ficios al contratar el servicio; tales co=-
mo. aumentar la eficiencia, puntualidad, ca
lidad de la limpieza de sus instalaciones-

y minimizar los costos administrativos de-
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5.~

mano de obra como de materiales.

¢El precio del producto es conveniente?

R = No del todo, ya que Lider de México, S.A.
as una de las compafifas de limpieza mis -

caras del D.F.

¢Se ha calculado el Punto de Equilibrio de la

Empresa?

R = 5{, el aflo pasado lo calculamos junto con
el Gerente Administrativo, pero fue para-
1984 y en realidad el margen de utilidad-

que se obtuve no fue muy favorable,

iExisten disposiciones gubernamentales en - ~

cuanto al control de precios?

R = No, 88lo se rigen por la ley de la oferta

y la demanda.

éQuién fija el precio del servicio?

R = E1l Departamsnto de Proyectos, lo aprueba-
su gerente, y posteriormente lo turnan a-
nuestra Srea para que con el visto bueno-

del Gerente de Mercadotecnia, lo firme el
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Gerente Administrativo.

8.- ¢Se comparan peribdicamente los precios de la

Empresa con los de la competencia?

R = s, inclusive la Gerencia de Proyectos eg
t4 elaborando un cuadro comparativo con =

los precios que tienen los competidores.

9.~ ¢lLas politicas de venta las conocen todos us-

tedes?
R = Si, porque las fijamos nosostros mismos.
10.~- ¢Existen prondsticos y presupuestoa de ventas?

R = No se est&n realizando por ahora, porque-
la situacibn del pais no lo permite, debi
do a la crisis y al cambio constante al -

cual nos enfrentamos.
11,- (C6mo se establecen las cuotas de ventas?

R = Cada llamada prospecto se turna a cada --
uno de los Ejecutivos de Cuenta y al Sub-
gerenta, de tal mansra que se realiza - -

aleatoriamente.
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13.-

14,-

15.-

¢Existen registros de clientes por zonas geo--

gré&ficaa?

R = No, se tiene un archivo por orden alfab8ti
co, y en un Mapa Mercadoldgico de la Ciu~-
dad, se encuentra marcada la localizacibn-

geogrdfica por cliente.

iExiste un programa de incentivos para mante--

ner las ventas al nivel deseado?

R = S{, se otorga el 2% del precio mensual que
se le cobra al cliente, siempre y cuando -
el ejecutivo haya efectuado la venta del -

servicio.

¢0ué medios de publicidad del servicio utiliza

la empresa?

R = Por ahora Gnicamente el Directorio Telefé~

nico.

lQue influencia tiene este medio publicitario-

sobre los clientes potanciales?

R = Muy buena, ya que el 90% de las llamadas -

prospectos proviensn de este medio, y el -
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restante 10% por recomendacibn.

16.~ ¢Las formas y registros de ventas se diseflan -
y controlan por esta Gerencia?

-

R = si, y son ;probadas por la Gerencia Admi--

nistrativa.

17.- ¢Qué tipo de comunicacibén se establece con los

clientes?

R = Personal, telefbnica y escrita; en general
las relagiones de la empresa con los clien
tes son muy favorables, y en la mayorfa de

los casos amistosas.

18.~ :Se establece alg(in control acerca de las que-

jas de los clientes?

R = Si, se toman oportunamente las decisiones-
que corrijan las desviaciones presentadas,
teniendo trascendencia a las Gerencias in-

volucradas.

19,~ ¢Como se mantiene la comunicacibdn intergeren--

cial con Mercadotecnia?

R = Por todos los medios posibles y de inmedia
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to, a fin de atender con oportunidad los-

requerimientos del cliente.
c) Entrevistas,

Se entrevistd a cada empleado de la Gerencia -
con el £fin de conocer la actividad laboral que
desempefla cada uno de ellos y conocer sus im--
presiones detalladas con respecto a su trabajo,
para que de eata forma se comprobara lo cbser-
vado en la primera etapa de la investigacibn -
de campo, Consider& convenjente 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 informa

cibn:

a) Carta dirigida al cliente que incluye el —-

precio del servicio.

b) Tabla de Frecuencias con que se realizar$ -

el servicio.

c) Fluxograma del Sistema General del Servicio.



FIGURA No. 12

Procedimiento de Venta del Servicio

d2 Mantenimiento y Limpieza

Actividad

anada specto,= Consistente
en la llamada teleféaica que =
realiza un :liente potencial a
Delta Lider, con el objeto de =
solicitar informa:ifn acerca de
la prestacidn del servicio.

Prasaacacidn del Sexviclo.- El
Eja2cutivo de Cuenta, represen-=
zant2 de Delta Lider, acude al
llamado del cliente potencial -
para efectuar la venta del ser-
vicio, a través de la entrevis-
ta, on la cual le mostrard el -
Curriculum Vitae de la Empresa
y teadrd la informacidn que =
mua23tre las nscesidades del =
cliente par medio da la contes-
tacidn del cuestionario desting
do para tal fin; y al mismd> -
ciampo acordard con el cliente
el lugar, fecha y hora conve---
nientes para siviar al personal
de Delta Lider a que obtengan =
la informacidn cuantitativa ne-
cesaria para eclahorar el Presu-
paesto,

ORDTY_DE LEVAN 0,- EL Eja
cusivo da Cuenta envia a 1la Ge-
renzia de Proyectos, el documep
to que solicita su intervencidn
para acudir con el cliente y ob
tener la informacidn para zlabg
rar el presupuesto que poste~e-
riormente se le entregard al =~
clieate., Anexo a éste se eavia
el cuestionario.

Cliente Ggia da Ventas

Gela de Proyectos

ees #



Actiyidad Cliepte Ggja,de Ventas Gcia,d

Egtudio-Proyecto.~ Una vez que =~
sido medidas las dreas de las -~
inscalaciones del cliente y lle--
vado a cabo el conteo del mobi---
liario y equipo con que cuenta, =~
se elaborard el Estudio-Proyecto,
el cual contiene la-informacidén -
detallada del servicio que se le
ofrece al cliente, tal como la =--
Tabla de Frecuencias y Activida--
des, Hoja Base de Daros, Reporte
de Supervisidn, Fluxograma del --
Slstema General del Trabajo, Sig-
tema Operacional, Proyecto-Contra
to y Curriculum Vitae,

C - Cuando el -
cliente ha aprobado el Estudio- -
Proyecta, se procederd a firmar =
el Contrato que establece legal--
mente la relacidn de compraeventa
del servicio, documento que serd
firmado por un representante, tap
to del cliente como de Delta Li--
der de México, S.A. de C.V,

*ajcc.
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d) Fluxograma del Sistema Operativo.
e) Primer Reporte de Supervisibdn.
f} Hoja Base de Datos.

g) Cuestionario contestado por el cliente pros

pecto. (Ver figura No. 13)

Como es de observarse, el Estudio-Proyecto se-
presanta muy complato y de alto grado profesio
nal, con la finalidad de causar excelente im--
presitn en el cliente; ademis de ser entregado
en un folder elegante disefiado especialmente. -

para Lider.

Los Ejecutivos de Cuenta se quejan de que el -
Departamento de Proyectos retrasa la entrega -
de los Estudios-Proyectos, debido al exceso de
trabajo gque hay en este Departamento: y que el
cliente prospecto solicita, la mayorfa de las-

vecas, con urgencia el prasupuesto.

Pocos clientes resuelven la decisidn de contra
tacibn del servicio con rapidez, la gran mayo-

rfa dilata en promedio de un mes.



FIGURA No. 13

LIDER DE MEXICO, S. A,
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1Qué lnt‘igucdad'l ceasieeretsnssesasenritaes

sssassresse
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3.- El sistema de trabajo para realizar 1; limpieza {ncluye: (MARQUE)
a) Plan Global de Trabajo (sn) ( NO)
b) Programs de Frecuencias y Actividades(SI) { NO)
¢) Reportes de Limpleza y Supervisidn  (SI) ( NO)

4,- Cémo se determind el nimero de personas (horas/hombre) necesarias
para la actividsd de limpieza: (MARQUE)
a) En forma visual
b) En base a medidas

c) En base & inventarios

d) Otra

5.~ Sus problemas con respecto sl servicio son: (MARQUE)
a) Alta rotacidén de personal " (ST ( NO)
b) Falta de supervisién (S) ( KO)
c) Exceso de personal (Cuéntos ) (sD ( NO)

d) Falta de personal (Cudntos ) ( SO ( NO)
e) El personal ignora sus drdenes (s? ( NO)
£f) Se encuentra el personal cuando
se le necesita? (sp ( n®
6.-iH|y inconveniente o restricciones paras efectuar sl servicio por la

noche? ( S ( NO)

6.1.~- Especifique:
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6‘.2'.? Alguna sugerencia especial respecto al horario mis
conveniente para la realizacién del servicio:

6.3.~ Existen dreas restringidas o prohibldu de acceso!?
(81} (NO) Especificar:

6.4.~ :Qué dreas ci2sea se excluyan del presupuesto?

Su departamento de limpieza incluye dentro de sus activi-
dades:

SERVICIO FRECUENCIA
7.1.-Lavado de Alfombras (S1) (NO)

7.2.-Tratamiento & Pisos (SI) (NO)

7.2.1. Loseta/Lino
leum (S1) (NO)

7.2.2. Mérmol/Gra-
nito/Terrazo (SI) (NO)

7.2.3. Duela/Parquet (SI1) (NO)

7.2.4. Otros (s1) (NO)

7.3.-Jardinerfa (s1) (NO)

7.4,-Lavado de vidrios
exteriores (SI) (NO)

7.5.-Suainistros por parte
del contratista (s1) (NO)

Si no had{a solicitado un Sexvicio externo o le han pre--
sentado presupuestos y los ha rechazado. jPor qué causas
ha sido?

a) iCree que los servicios de mantenisiento de Limpieza -
son caros? (s1) (NO)

b) ;Desconfianza en las empresss de este ramo?
(s1) (Nn0)



¢) i Porque representa para Ud. un riesgo s su seguridad tener
personal ajeno en su organizacidn? (s1) (N0)

d) { Problemas G presiones sindicales? (s1) (NO)

e) ; Estd contento con el personal de limpieza con gue cuenta -
actualmente? : (1) (MO)

f) { Estd sacisfecho com el estado actual de su lispiezs ? -
(sT) (NO)

9.~ 151 contratd el servicio y rescindié el contrato ; cuales -
fuerdn las causas?:

a) Mala calidad en el servicio (1) (m0)
b) Mala organizacién del contratista (S1) (®0)
c¢) Falta de atencidn hacia su empresa por
parte del contratista. (s1) (m0)
. d) Falta de Supervisidan (SI) (NO)
e) Pérdida de objetos (s1) (%0)
£f) oOtra

10.- ; Desea Ud. que se le presupueste el servicio de =~ - - - - -
jardineria y/o vidrios exteriores : -

10.1, Requiere Ud. se incluyan en los célculos de su presupuesto-
algin tipo de actividad adicional al servicio propiasmente -
dicho, como: (marque)

-a) Estiba y/o acarreo de botellones (SI) (WO)

(s1) (mo)

¢) Lavado de automdviles (cuantos ) (s1) (wo)

b) Servicio de café(veces al dfa __ )
d) Mensajeria({nterna y/o externa ) (S1) (r0)

e) Atencién de teléfono O conmutador (s1) (wo)
e.l. ) Tiempo aprox. -




11.- ;Con base a su experiencia especifica, quisiera Ud, enun-
ciar sus problemas ads importantes con respecto al servi-
<cio en la prictica y/o sus consideraciones al respecto?
(Destacamento de personal, frecuencias de actividades es-
peciales, productos o equipos especiales)

Ejecutivo de Cuenta
(Rombre y Firwa).

COMEMTARIOS DE VENTAS: (Favor de ser explicico):




El Subgerente tiene funciones de ejecutivo de-

Cuenta y de coordinador de éstos.

La secretaria recibe trdenes de todo el perso-
nal del &rea de mercadotecnia, por lo que su -
trabajo es ardue y rutinario, ya que ella debe
mecanografiar el Estudioc-Proyecto (puesto gue-~
en Proyectos no lo hacen) y atender las llama-

das telefdnicas de clientes.

Cabe mencionar que las llamadas prospecto son-

atendidas en .las ‘oficinas de la Direccibn Gene

ral y no en las de Mercadotecnia, porque el Di-

rectorio Telefbnico tiene el ndmero de esas --
oficinas, por lo cual llegan con retraso de --
uno a dos dias, impidiendo ser atendidas con =~

rapidez.

Se entrevigtd aliGerente de Proyectos, quien -
comunictd que el personal de ventas no programe
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 indicbd que la Gnica -~
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discrepancia que tenfa 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 nimero adecuado -~
de personal requerido para dar con mayor efica-

cia el servicio.

De la cartera de clientes con que cuenta actual
mente la empresa, 47 en total, se eligieron al
azar 15 de ellos para ser entrevistados duran-
te la auditorfa; los elegidos fueron los si-=--

guientes:

~ Laboratorios Merk de MAxico, S.A.

~ ICI de México, S.A.

- Oficinas en Condominio Adolfo Prieto No. 623
- Ponderosa Industrial, S.A,

; Corcam, S.A.

- Embajada de Finlandia,

- Coronado, S.A,

-~ KIM Compafi{a Real Holandesa de Aviacibn.

- Leo Burnett, S.A. de C.V,

~ Secretarfa de Programacifin y Presupuesto.

219.



- La Feria del Disco.

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

= Revlon de México, S.A.

- Seguros‘ La Provincial, S.A. de C.V,

- Secretaria de Agricultura y Recursos Hidradli

[+]o1:- 1

Las perscnas representantes de cada expresa an-
terior, manifestaron estar conformes con el ser
vicio otorgado por Lider de México, S.A.; sin -~
embargo cabe mencionar que algunos consideran -
el precio un poco alto, ya que se han pedido co
tizaciones de otras compafiias y resulta ser mis
barato; opinan que el trato que tienen con el -
personal de comercializacitn es muy aqradable,-
ya que se esmeran por dar pronta atencién a sus
peticiones con respecto al servicio; adem&s de-
que con frecuencia, recorren las inataiaciones-
para por;:ataue de los aciertos y/o pequefios de
talles inconvenientes que haya en el servicio -
a fin de corregirlos. Cuando acudi a cada cen--
tro de trabajo, aproveché la oportunidad de mi-
visita para comentar con algunos trabajadores -

de limpieza; quiqnas se quejan del salario mini
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mo que ganan, a pesar de que ya tienen afios de

trabajar para Lider de M#xico, S.A.



7.12

Anilisis y Evaluacién de la Informacibn.

La evaluacidn de la informacién que ha sido

zada; se realiza de la siguiente manera:
a) Ponderacibdn de Funciones.

Las funciones de Lider de México son las

guientes:

FUNCION PESQ
Mercadotecnia 7 35%
Compras 5%
Proyectos 15%
Personal 5%
Servicios 35%
Contabilidad 5%
100%

b) Determinacidn de Factores a Evaluar.

anali-

Sjmem—

Los factores a evaluar en el Area de Mercadotec

nia ser&n los siguientes:

.~ Objetivos y planes.

.~ BEstructura Organizacional,
.~ Politicas y Précticas.

.~ Sistemas y Procedimientos,
.~ Métodos de Control.

.~ Medios de Operacibn.

.~ Potencial Humano.
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c) Asignacidn de Puntos a los factores a evaluar.

d)

Los puntos a repartir en la funcidn de Mercado

tecnia se determinaron asi:

Mercadotecnia 35% de importancia (35x10)=350 -

puntos,

Distribucidn de Puntos entre los factores a —-

Determinacidn de Grados.

Evaluar.
FACTORES BUNTOS
l.- Objetivos y Planes 50
2.~ Estructura Organizacional 35
3.- pPoliticas y Précticas 30
4.~ Sistemas y Procedimientos 65
5.~ Métodos de Control 60
6.~ Medios de Operacibn 40
7.~ Potencial Humano 70
350

Las escalas de apreciacifn son las que a conti

nuacibn se expresan, segfin el grado de cumpli-

miento gue tengan.

Excelente 5
Buena 4
Regular 3
Deficiente 2
Mala 1

90
80
60
40

[ A

100%
89%
699%
5%
39%

La clasificacibn general de la funcibn de Mer-
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cadotecnia se localizar8 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 x1 = 350
Factores Escala de Apreciacibn.
5 4 3 2 1
Objetivos y Planes 250 200 150 100 50
Estructura Organiza-
cional. 175 140 105 70 35

pPoliticas y Pr&cticas 150 120 90 60 30
Sistemas y Procedi---

mientos. 325 260 195 130 65
Métodos de Control. 300 240 180 120 60
Medios de Operacibn, 200 160 120 80 40
Potencial Humano. 350 _280 _210 _140 _70

1750 1400 1050 700 350

Con la informacidn analizada previamente, se ~--
puede determinar cualitativamente en que escala
de apreciacidn queda comprendido cada Qno de --
los factores evaluados, de tal manera que el re
sultado de la evaluacién de mercadotecnia queda
comprendido en la escala nfimero 4 por lo que --
tiene una eficiencia comprendida entre el 80 al

89% calificada como buena.
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7.13 Informs Final,

La Auditorfa Administrativa se realiz6 Gnicamente
sobre la funcibn de Mercadotecnia de Lfider de Mé~
xico, S.A. durante los 3 meses convenidos; la me-—
todologfa practicada consistib en cuestionarios,-
entrevistas y verificacibn préctica de todos y ca
da uno de los puestos tratados en ambas técnicas.

Se entrevistaron a las siguientes personas: .

* PERSONA

Director General
Gerente General Administrativo
‘Gerente de Mercadotecnia
Gerente de Proyectos
Gerante de Servicios
Contador General
Subgerente de Mercadotecnia
Supervisor del Servicioc
Ejecutivo de Cuenta
Cliente

, Trabajadores de Limpieza

' Totales

gugz;“’ﬁr‘k‘F!‘F‘Hld ls
(e}

Con base en el anilisis de informacibn obtenida -
al través de las técnicas empleadas en la audito-
ria, se obtuvo un porcentaje de eficiencia total-
de la funcifn de Mercadotecnia del 8l¥. Puesto -~
que los elementos evaluados fueron los especifica
dos en el Marco de Referencia, tales como objeti-

vos, politicas, procedimientos, programas, estruc



tura orgdnica, relaciones interdepartamentales, ma

nuales, formas, medios de motivacibn al personal,-

autoridad, responsabilidad, medios de control, in-

vestigaciones de mercadeo, precio del servicio, pu-

blicidad y promocidn y relaciones pidblicas.,

Las

recomendaciones que sugiero para aumentar la -

eficiencia de la funcibn de Mercadotecnia son las-

siguientes:

l.-

La Direccibdn General al igual que la Adminis--
tracidén General, deberin asignarle a la Geren-
cia de Mercadotecnia, una mayor importancia --
dentro de la Organizacibn; de tal forma que la
estructura orglnica de esta Gltima, se vea ma-
yormente favorecida con 2 Ejecutivos de Cuenta
mas por lo menos, dependiendo de las necesida-

des que se presenten.

La Gerencia de Mercadotecnia debe elaborar el-
Manual de Organizacidn especffico de su area;-
as! como también llevar un registro totalmente
actualizado y pormenorizado de las actividades
que se efectuen en atencién de cada uno de los

clientes; de tal manera que este control sea -
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archivado en las oficinas y permita la consul
ta por el personal de la gerencia, cuando sea

necesario.

Debe realizarse una Inwestigacidn de Mercado-
con el propbsito de conocer la situacibdn real
v teﬁdencia del mercads, asi como fijar el --
precio de venta del serwvicio que sea competi~
tivo y al alcance del mercado; y para saber -

la situacibn de la competencia.

Debe calcularse el Punko de Equilibrio de Li-

der de México, S.A. de este aiio.

Es hecesario estimular al personal de ventas,
al través de incentivos scondmicos mayores a-

los que actualmente otorga la empresa,

La Asignacidn de clientes prospectos debe de-
ser por medio de zonificacibn, porque los aje
cutivos de cuenta, tienen asignados client-::i-
por diferentes puntos cardinales de la cCiudad
v el Estado de México, 1o 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 Mers:adotecnia acompailen a los -
ejecutivos de cuenta, a desempeflar sus labo~-

res peribddicamente.

El contro]'. de llamadas prospecto debe ser en-
las oficinas de Mercadotecnia y no en las de-
la Direccibn, con el fin de evitar el retraso

en atender al futuro cliente.

El pracio del servicio deber& ser flexible, -~
de tal forma que el ejecutivo de cuenta pueda
negociarlo con el cliente ya que 1; mayorfa -
de los clientes prospectos se deciden encon--

trar a otra compafiia que les ofrezca mejores-

' precios.

10.-

11,-

El Departamento de Diagnbstico y Proyectos de
be programar junto con Mercadotecnia, el dfa-
y hora de cada uno de los levam:anhnto; de -
informacibn, para evitar que se les junten -

dos o més levantamientos; sin darle la debida

‘atencibn a cada uno de ellos,

El departamento de Control de Calidad debe re
pottu: a Mercadotecnia, las anomalfas que se—

presenten en el servicio de cada uno de los ~
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clientes.

12.- El Ejecutivo de Cuenta debe entregar a la ma-
yor brevedad posible el Estudio-Proyecto al -

cliente.

13.- Se necesita que sea contratada una secretaria
mds en el &rea, ya que las cargas de trabajo~

para una sola son demasiadas.

14.- Es relevante planear con mayor eficiencia las

estrategias de venta.

15.- Es imperativo el emprender una buena campafia-

publicitaria a fin de incrementar las ventas.

Cabe mencionar que el Area de Mercadotecnia no estd
trabajando a toda su capacidad, pero para obtener -
mejores resultados de venta del servicio, es nece-
sario determinar con mayor precisibn, el g:ldo.de-
eficiencia en la operacifn de la Gerencia de Pro--
yectos y la de Servicios primordialmente, pero tam
bién el de la Empresa en general; por lo que es -~
recomendable efectuar una Auditorfa Administrativa

Total.
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7.14 Persecucidn.

Con el fin de que L{der de México, S.A. asimile los -
resultados de la Auditorfa Adainistrativa, es ncecesa-
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
Lider de México, y su Mercado Poteacial; para saber -
hacia donde se degen encauzar su fuerza de mercadeo;
ademds de conocer los precios y recordar que las emn--
presas que venden primordialmente servicios, necesi--
tan fijar su precio de venta a corde al de la compe--
tencia. Por lo antes citado se contratard posterior~
mante, a4 la Cfa. Walter Thompson para que efectie di-

cha.investigacidn.

La empresa necesita incrementar sus ventas para lo --

cual se implantardn las acciones siguientes:

1.- Fijar un precio competitivo real.

2.< Asignar cuotas de venta mensuales a los Ejecutivos
de Cuenta, dé tal manera que si cumplen coa el ob

jetivo fijado, se les estimule econdmicamante con
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un premio, que consistird en ayuda para automdvil
y an bono de premio;

3.- Se capacitard a los Ejecutivos de Cuenta a través
del curso "La Dindmica de la Venta Creativa' del-
Autor Paul J. Meyer.

4.~ Se estrechard la relacidn interdepartamental con-
Servicios y Proyectos. De tal forma que M2rcado«*
tecnia le informe a Servicios el que debe incre--
mentar la eficiencia en la operacidn del servicio
en aquellos clientes que presenten quejas, de tal
forma que Servicios al sentirse presionado por -
Marcadotecnia, mejore la calidad dei servicio.
Por su piarte mercadotecnia débe adentrarse un po-
co mds en el levantamiento de datos que efectda -
Proyectos con el objeto de cerciorarse qus las me
didas tomadas sean las correctas, las pualea per-
mitirdn determinar el ndmero iddneo de trabajado-
res de limpieza que requiere el inmueble del futy
ro cliente.

5.~ Mercadotecnia necesita alcanzar un nivel de ventas
de $7'500,030.00 de cuentas nuevas para el segun-

~ do semestre de 1985, segin datos obtenidos por el
Puato de Equilibrio Econémico de la Bmhrenn.

6.~ Se autorizard la contratacidn de un Ejecutivo de-



Cuenta mds, con el fin de realizar la Zoaifica--
cién de clientes por ejecutivo que abarque cada-
uno de ellos, uno de los &4 puntos cardinales; de
tal manera que la suma de la cuenta de élientes-
por cada ejecutivo sea proporcional. Ademds se-
les dard un 37 mensual de comisidn por cada cuen
ta nueva y por cada cliente actual.

7.~ Se establecerd un Programa mds completo de Publi
cidad; el cual consiste en la inscripzidn quince
nal en 2 revistas esp=cializadas como son Busi--
ness México y Expansién,

8.~ El Mapual de Organizacién de Mercadotecnia conten
drd:

Antecedentes

Su Aabito Legal de competencia

Funciones del Gerente de Mercadotecnia

Funciones del Subgerente de Hercado;écnia

Fuaciones del Ejecutivo de Cuenta

Organigrama Estructural del Area de Comercia-=-
lizacién,

9,-Asignar diariamente un tiempo razoaable a prime-
| ra hora, para que se reuna el personal de Merca~

dotecnia, y explique brevemente su ruta de traba

jo a efectuar.
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10.~ Los Ejecutivos de Cuenta distribuirdn su tiempo -
con el fin de que diariamente efectuen lo siguien
te:

a) Aproximadamente 10 llamadas telefdnicas a posi
bles clientes prospecto que sean susceptibles-
de adquirir el servicio.

b) Efectuar 3 visitas en frio ﬁara promocionar el
servicio.

¢) Realizar las entrevistas necesarias de acuerdo
a las cargas de trabajo asignadas a cada uno de

_ ellos.

11.- Control de Calidad enviard copia del reporte efec
tuado en cada ceantro de trabajo a Mercadotecnia,-
para que se entere de la calidad del servicio, el
cual le servird para protegerse de la competencia,
que tan s6lo en el Directorio Telefénico parece -

ser de 144 empresas del ramo.
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Al finalizar esta Tesis he podido comprobar que el ejer-
cicio de la profesibdn en Administracibn, es una labor --
que requiere del cumplimiento de las normas tanto tebri-
cas como précticas que enmarcan la filosoffa de esta di-
sciplina; debido a que el Licenciado en Administracibn -
es el profesional dedicado a desempeflar su labor en bene
ficio de la Organizacibn y en general de la Sociedad en-
la que vive, logro que realiza convencido de que en la -
medida en que ponga su mayor esfuerzo en mejorar dfa con
dia la eficiencia y eficacia de la Organizacibn, contri-
buird al desarrollo de nuestro pais, puesto que desarro-

‘ llar& la unidad celular de la economfa nacional.

Al haber realizado la Auditorfa Administrativa de Lider-
de Néxico, S.A.: experimenté la satisfaccibn de poner en
préctica lo estudiado en el aula Universitaria, comple--
mantado con las experiencias recibidas en la investiga--

cibén efectuada en la empresa,

En esta Tesis se puede corroborar la trascendencia de la
Mercadotecnia y de la Auditoria Administrativa para toda
o:qini:u!.bn. puesto que la primera es una de sus funcio

nes sustantivas, y la segunda constituye el medio de ve-
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rificacidn de que la Mercadotecnia se este llevando al-

cabo en la forma mi&s adecuada.

Efectivamente la Auditoria Administrativa debe ser di--
fundida en todas las organizaciones Mexicanas, con el ~
fin de incrementar la calidad de sus resultados obteni-
dos; actualmente pocas son las organizaciones que la --
efectuan; y en la mayorfa de las ocaciones se confia --
mds en el Lic. en Contadurifa que en el Lic. en Adminis-
tracibén para dirigirlas; lie:}do que nuestra profesibn -
es la que por su naturaleza, le corresponde emprender -
la coordinacibn 'de tal accidn, claro estl§, que deberd -
ser auxiliado por los especialistas necesarios para el-

‘mejor desempefio de la auditorfa administrativa.

A su vez, la Mercadotecnia es confundida en ocasiones,~-
como en el caso de Lider de México, S.A.; con las Ven--
tas dnicamente, no cbstante que Ventas constituye tan -
solo una actividad que incluye la Mercadotecnia de la -
organizacibn, por lo que considero necesario que sobre~
todo las pequefias y medianas empresas, tomen en cuenta-
que para.alcanzar las metas de desarrollo que tengan fi
jadas, es imprescindible realizar las agtividades de --
Mercadotecnia o Comercializacibn de su producto o servi

cio y de esta manera coadyuvar a la superacibn tanto --
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empresarial, como personal del trabajador y de toda la

sociedad.
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