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60 

rar y atender las convenciones obrero-patronales para 

la concertación y revisión de los contratos-ley, así CQ. 

mo intervenir en la concertación y revisión de los con 

tratos colectivos en las ramas de la industria que está 

dentro de la competencia de las autoridades federales 

laborales. ( 11) 

Esta dirección tiene autoridad para intervenir en Ja pr~ 

paración y resolución administrativa de aquellos confli.f.. 

tos laborales que pongan en peligro el interés común, 

con la venia plena del Secretario. 

Interviene en las comisiones mixtas de empresas o indu.§_ 

trias, previstas en los contratos-ley, o en los contr.§!_ 

tos colectivos; conoce y traoita las dificultades que 

exponen empresarios y trabajadores contra la aplicación 

obligatoria de los contratos colectivos, elaborando el 

veredicto que proceda. 

Atañe a la dirección general de registro de asociaciones 

y organismos cooperativos asentar la constitución o los 

cambios de direc;tiva de sindicatos, federaciones y conf~ 

deraciones. También, las modificaciones de estatutos 

de- altas -Y bajas de afiliados y los registros de sindic.§!. 

tos y de directivas. 

La función de anotar tiene su explicación en uno de los 

principios más relevantes que propician el desarrollo 

(II)-ArtÜro Ruiz de Chávez y Alejandro González Prieto. El 
- Derecho Colectivo del Trabajo, (México: editorial- pop.!:!_ .. 

lar de los Únllajadores, 197~)), P•P· 79_ a _84. · 
.i-.r., 

o,_,',-:rt.~>," e -· - • \; 
~ .......... ___ _ 
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INTRODUCCION 

La situaci6n econ6mica por la que atravieza nuestro pais 
en estos momentos nos permite valorar la importancia que están 
adquiriendo las empresas y la necesidad de crear métodos y sis 
temas de evaluaci6n para aprovechar al máximo los recursos con 

los que cuenta la organizaci6n. Es por ello que se deben de 

analizar y evaluar los objetivos, políticas y normas, medios -
de operaci6n, métodos de control, estructura orgánica, siste-

mas y procedimientos, etc., que utiliza. Observar tanto en -
forma cuantitativa como cualitativa el desempeño de la organi

zaci6n a través de cada uno de sus elementos, asi como la rela 
ci6n que existe entre ellos. Por todos estos motivos, la audi 

toria administrativa entra como un valioso auxiliar en las or
ganizaciones, para proporcionar un método cuya efectividad se 
refleje en los procedimientos operativos y los controles. 

Sin embargo se debe considerar que todas las investigaci~ 

nes que aportt;.n coso.o na(!vac sobi:-~ le. r:tateria son ~xperiencla.s 
que se deben aprovechar para tener ideas prácticas y que veri

fiquen las hipotesis planteadas sobre el estudio. 

Por ello nosotros decidimos aplicar una Auditoria Admini.e_ 

trativa al departamento de ventas como algo fundamental en --

cualquier organizaci6n, para su desarrollo potencial, observan 
do que la actividad de ventas es la que sostiene las organiza.;. 
cienes y que sin un buen sistema las organizaciones no susist~ 

ran. ante la competencia y demanda constante a que los enfrene
ta el.mercado sin embargo el área de ventas es tan extenso y
constantemente cámbiante que se debe de> actualizar ·Y .tomar CU.E 

sos para permanecer conciente de todos los cambios operados y
poder aplicar las medidas a tiémpo y. con. e.l mayor E>Xito posi'--" 

ble. 



En este trabajo de investigación presentamos en primer 
t~rmino un capitulo sobre conceptos generales de auditoria ad-
ministrativa que se complementa con el capitulo uos. El ter--
cer capitulo ilustra sobre los conceptos de mercadotecnia gen~ 

ralmente aceptados. El cuarto capitulo nos habla sonre !a foE 
mación del departamento de ventas y su relación e importancia 
con el tema en cuestión y por ültirno tenemos el caso práctico 

y sus conclusiones. 



1. GENERALIDADES DE AUDITORIA ADMINIS~FATIVA 

1.1. DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La Auditoria Administrativa, es una técnica de contro1 rel~ 

tivarnente nueva, que proporciona a la gerencia un método para -

evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y de los 

controles. 

A medida que van evolucionando las empresas, éstas van re-

quiriendo de la aplicaci6n de nuevos controles y procedimientos, 

a veces creando nuevas áreas para el mejor aprovechamiento de -

sus recursos técnicos, materiales y humanos, asi corno también, -

en todas sus áreas para llegar a una eva1uaci6n de las misrn~s y

poder, de esa manera, encontrar 1as mejores alternativas, que 

coadyuven a eliminar las deficiencias de las que puede en un mo

mento dado padecer la organizaci6n, ocasionando serios trastor-

nos en sus funciones. 

Daremos a continuaci6n, las definiciones de los dive~sos "~ 

tares que en el campo de la administraci6n han realiz_ado éstu--:-

dios sobre la Auditoria Administrativa. 

importantes tenemos los siguientes: 

-LIC. JOSE A FERNANDEZ ARENA; 

De los más conoc'idos e-

"La Auditoria Administrativa, es 1a revisi6'n objetiva, met,2_ 
0

dica y completa de la satisfacción de los objetivos institucion~ 

les con base a los niveles jerárquico~ de la empresa, en cuanto

estructura y la participaci6n individual de los integrantes de ~ 

la instituci6n". 

C.P. Y L.A. VICTOR RUBIO RAGAZZONI Y L.A. JORGE HERNANDEZ FUENTES. 

~El objetivo de la Auditoria Administrativa, consiste en ..,,-

valuar e1 fundamento de la adrninistraci6n, mediante J" 1c;<'·•·-



lizaci6n deirregulariuades y anomalías y el planteamjento de posi 

bles alternativas de soluci6n." 

La finalidad, es apoyar a los niveles de supervisi6n a lo-

grar una administraci6n más efectiva mediante la pre~entaci6n de

resultados que surjan de la práctica de auditoría. 

J\NALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO. 

"A.nal.isis de la potencialidad de la productivid d "para in

crementar la eficiencia de operaci6n, ya sea un una enpresa o en

. una rama industrial. 

INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION. 

"Cualquier emprEISa de cualquier índole, tiene á·:eas genera

les sujetas a investigaci6n y que permiten obtener una eval.uaci6n 

de l.a administraci6n". 

WILLIAM P. LEONARD. 

"Es un examen completo y contructivo de Xa estr,cturd <.>..:yo.

nfz.ativa de una empresa, instituci6n o departamento g1.bernamental. 

e) ·de cuáiqÚ.Ú:•r otra entidad y de sus métodos de contr l, medios -,· 

de operaci6n y empleo que dé a esos recursos material s y h~nianos" ;· 

MANUEL D' AZAOLA~ 

El autor no precisa una definici6n de Auditoría dministra

.tiva, · sin embargo· consider6 que se puede definir de la siguiente-· 

·.· mariera: 

"Es la revisi6n del proceso administrativo a las diversas -

funciones que se desarroll.an en una empresa a través d·· la inves

tigáci6n, observac.i6n y análisis de los componentes de. cada fun--



ci6n 11
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ALVAREZ ANGUIANO. 

"La tr.cnica que tiene por objeto la comprobaci6n, verifica

ción y evaluaci6n de actividades, me~iante la investigaci6n u ob 

servaci6n de hechos y regi;>tros". 

ASOCIACION NACIONAL DE COLEGIOS Y LICENCIADOS EN ADMINISTRACION. 

"Es el examen integral o parcial de una entidad pübl.ica o ·

privada, con el prop6sito de descubrir oportunidades para la mej2 

ria de su administraci6n". 

Como podemos observar, existen diferentes definiciones de -

de la Auditoria Administrativa, sin embargo el objetivo fundamen

tal es un examen dentro de la empresa. 

Retomando algunos conceptos de €stos autores, nosotros defi 

nimos a la Auditoria Administrativa como: 

"Auditoría Administrativa es una t€cnica, que se encarga de 

analizar, evaluar y diagnosticar el proceso administrativo de una 

empresa en todos sus niveles, para tratar de mejorar los m~todos-

-Y sistemas a_ trav~s. del aprovechamiento de los recursos t~cnicos, 

materiales y humanos con que cuenta la organizaci6n, lograrido su- --

máxima eficiencia" 



1.2. IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Importancia 

El factor tiempo obliga a cambiar muchas cosas, la industria, 

el comercio, los servicios pdblicos, etc. Los procedimientos, m~ 

todos y rutinas obsoletas están por desaparecer. 

Al crecer las empresas, la administración se hace más compl~ 

cada adoptando mayor importancia la comprobación y el control in

terno, debido a una mayor delegación de autoridad y responsabili

dad a los funcionarios. 

El administrador se ve en la necesidad de afrontar una serie-

de dificultades. Las relaciones humanas, sociales y politicas 

constantemente varian, provocando situaciones cada vez más compl~ 

cadas., que dificultan la toma de decisiones. 

De aqui surge la importancia que está tomando en los dltimos 

años la Auditoria Administrativa, ya que está encaminada precisa

mente a analizar y evaluar las funciones administrativas; fallas-

y/o probl.emas que se puü.i.~t>a.r1 .t?¡_-¿¿¡c.1a"..:..:i.:: ~c:l~rc :!e 1::\ el1"prPs;i, ,.., -

bien mejorar adn más el funcionamiento de la misma. 

Por _·ot:ra parte:, la Auditoria Administrativa, proporciona un

punto de vista objetivo y ofrece a los más altos niveles de la g~ 

rencia una comprensión respecto" a operaciones administrativas, 

que no es posible obtener por medio de otros sistemas. 

Hecesidad. 

El inter~s de la colectividad, por todo lo que significa ~i~ 

6 

nes de producción,' ~cvuu,,,\,f.é... . .:'L,;.l ::.:;Z..&.=:..·;::v ~ .. w,1.:..no· y ~i)~ove~!°?.~"llie~to._ 

d.; recursos, ·exigé ºcada vez más y con mayor fuerza que l.a actua.:...-



ci6n de los administradores sea respaldada por un programa confi~ 

ble de revisi6n que reduzca las eventualidades. Es por ello, que 

se ha pensado en un sistema que perr:iita medir la efi.ciencia de --

los recursos con los que cuentan las organizaciones y que además

sea capaz de proponer altenativas adecuadas para su soluci6n u ºE 

timizaci6n de éstos; así cor:io también de sus diferentes departa-

mentas o áreas de organizaci6n. 

Todo organismo social o empresarial, necesita de una evalua-

ci6n lo más aproximada de la posici6n que guarda la empresa en el 

mercado, cual es el grado de eficiencia administrativa, si las pg 

líticas son adecuadas, si la estructura organizacional está bien-

dirigida, si los sistemas y procedimientos están siendo 6ptimos y 

muchos otros aspectos que participan en el buen funcionar.tiento.de 

dicha organizaci6n. Además de ésta evaluaci6n necesita también -

un programa que pueda lograr su desarrollo dentro del ramo donde-· 

se encuentra. 

Los cuantiosos intereses, tanto econ6r:iicos como sociales que

se encuentran empeñados en la empresa actaal, exigen un método en. 

el que descansen esos intereses, ya que no basta con que a.udito.-

res revisen y juzguen si las operaeiones . .fueron correctamente re-· 

gistradas y si las cuentas que presenta la adminis.traci6n son ho

nestas o no. Es preciso ahondar más, dar mayor énfasis en.la p~~ 
-+- • ·.yecci6n social de la empresa atender aquellas cuestiones que ·son 

.el .fundamento mismo de las. empresas, tales como. el análisis ·ae. -

objetivos, políticas, procedir:iientos, su estructura como organis-

rno, etc. 

Debido a que la accHSn de los hombres es siempre susceptible-.' 

de ser siempre mejorada, se hace n~cesario efectuar periodicárnen'-

7 



te una revisión completa del proceso administrativo. La f recuen-

cia con que se haga depender~ de síntomas indicadores que puedan

ir. padeciendo, tales como; p~rdidas, excesiva rotación de perso-

nal, conflictos con el sindicato, ineficiencia en los controles,

trasplantes de autoridad, etc. 

Es muy frecuente que en el ejercicio de sus actividades una -

empresa se desvíe de sus objetivos, políticas, programas y proc~ 

dimientos previamente determinados o que no se hagan en ellos Cil!!J. 

bios que el dinamismo de la administración exige de ahí, que es 

necesaria una continua verificación y un control cuidadoso para 

asegurarse de que las pr~cticas y programas de la negociación al

cancen los resultados para lo que se crearon. 

De lo expuesto anter.iorrnente, .conclu'imos, que la Auditoría Admi, 

nistrativa, se hace cada vez m~s necesaria dentro de las empresas 

como una herramienta fundamental que evalúa y da procedimientos -

adecuados para la resolución de conflictos, así como para compro

bar su capacidad a todos los niveles y hacer resaltar las oportu

nidades favorables que permitan reducir costos, y eliminar despeE 

-dici·os y perdidas innecesari_as para la misma. 

a 



1.3. TIPOS DE AUDITORIAS Y DIFERENCIAS CON LA AUDITORIA ADMINIS-

TRA'rIVA. 

Anteriormente se consideraba a la Auditoría Administrativa, -

como una parte integrante de la Auditoría Financiera, aunque tam

bién se piensa lo mismo en relaci6n a la Auditoría Operacional o

de Operaciones, e incluso se dice que se trata de una misma Audi

toría, ya que frecuentemente se usan como sin6nimos Auditoría Op~ 

racional y Auditoría Administrativa; sin embargo entre ellas exi.!!_ 

ten diferencias específicas. 

En la actualidad, existen tres principales tipos de Audito -

rías, las cuales son: 

- La Auditoría Financiera 

- La Auditoría Operacional 

La Auditoriía Administrativa 

AUDITORIA FINANCIERA 

"Consiste en una revisi6n exploratoria y crítica de los con-

troles y los registros de contabilidad de una empresa, realizada

por un Contador Público, cuya conclusión es un dictámen a cerca 

-de la correcci6n de los estados- financieros de la empresa". 

Joaquín Rodríguez Valencia. 

AUDITORIA OPERACIONAL 

"Va más allá de las funciones contables y su objetivo es ;r:ev_!. 

sar y apreciar operaciones y procedimientos, está enfocada hacia

actividades operaciÓnales y la realizan Lic. en 'Administraci~n, 

Contadores, Economistas y pueden ser externos o internos. 

Cadnies Bradford. 

9 ' 



AUDITORIA ADMINIST!U\TIVA 

Es un ml;\todo de carácter científico apoyado en un conjunto de 

t~cnicas administrat;ivas, que tiene corno fin, revizar y evaluar -

una organizaci6n en todos sus niveles, con el objetivo de mejorar 

los métodos de trabajo y control que permitan aprovechar al máxi-

mo los recursos físicos y humanos de que disponen las organizaci~ 

nes .. 

De estos tres tipos de auditoría, tienen varias característi-

cas en común las cuales son: 

Toda auditoría, efectúa mediciones referidas a normas pred~ 

terminadas y aplicables. 

Las tres tienen caracter deductivo, el cual va de lo gene-~ 

ral a lo particular, y por lo tanto son disciplinas en las-

cuales se requiere un juicio. 

La independencia es imperativa en todas las ramas de la au

ditoría y el auditor debe llegar a sus conclusiones como si 

no tuviera más capaci<'!ad que la de seguir el programa fij·a-

do. 

A continuación se establecen las diferencias entre cada una -

de las auditorías mencionadas anteriormente: 

COMPARATIVO DE DIFERENCIAS ENTRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

ÁUDITORii\ FINANCIERA Y LA AUDITORIA OPERACIONAL. 

lO 

AUDITORIA 

FINANCIERA 

AUDITORIA 

OPERACIONAL 

AUDITORIA 

ADMINISTRATIVA. 

Objetivo 
·. Dar· una opinión sobre 

·1á· ·razonabilidad de -
las 

Revisar las operacio Apreciar y mejo 
nes para encontrar ~ rar la habili-~ 
def. dad Admitiva~ ... 



AUDITORIA AUDITORIA 
FINANCIERA OPERACIONAL 

Objetivo cifras que r~ y la posición 

presentan los de sugerencias. 

edos. Fin. 

Enfoque Se refiere a 

aspectos f i

nancieros y 

evaluúci6n d' 

control. int. 

Necesidad Requerida 

1.-egalmente. 

Se refiere a 

la revisión 

de la oper~ 

ción ind. y 

eval. de pe!:_ 

senas o dep

tos. invol,!! 

erados. 

Opcional; pr~ 

rrogativa de 

la gerencia. 

AUDITORIA 

ADl1INISTRATIVA 

y funcional. 

Se enfoca ai exéimen 

interno y externo d' 

los elementos que 

intervienen en la 

empresa tomando en 

cuenta el factor h,!! 

mano. 

Opcional;prerrogativa 

de la gerencia. 

Campo de Empresa p_!! 

Acción. blica y pr! 

vada. 

Empresa pübl!ca Empresa pdblica y 

Motivo u Vereficar q' 

orige.n las desiciS?_ 

nes de los 

empresarios 

han.quedado 

registrad.:-.s. 

y privada. privada. 

Exa..Tflen oara 

darse: IJ.na -

ideá de la 

eficiencia 

con· que se 

efectua la oo. 

Evaluar cualquier 

actividad o función 

de la empresa. 



Alcance 

Medici6n 

Método 

Precisi6n 

La situaci6n 

financiera de 

1a empresa. 

Los princi-

pios de CO_!! 

tabilidad 

generalmente 

ace tados. 

Las normas 

de auditoría 

generalmente 

aceptados. 

Absoluta 

Puede efectuarse 

seccional o int~ 

gralmente en las 

operaciones 

Los principios de 

la administraci6n 

de operaciones. 

Las técnicas de 

la administraci6n 

de ops. 

Relativa 

Interes~ Principalmente Internos; la ge-

los externos; 

los accionis

tas, el gobie_!: 

no, el p!iblico. 

rencia. 

Puede ef ectua_!: 

se seccional o 

integralmente 

en cualquier 

operaci6n per

sona o depto. 

incluyendo los 

niveles jerár-'

auicos. 

,Los princi~ios 

de la adminis

traci6n de op~ 

raciones. 

Las técnicas 

la administra

ci6n de ops. 

Relativa 

Internos: la 

gerencia. 

12 



Sujeto que 

ejecuta. 

A quien se 

da la inf. 

Período a 

revisar 

Lic. en Conta

duría. 

Gerencia gral. 

asamblea de a_s 

cionistas, fu_!!· 

cionarios res

ponsables del 

área sujeta a 

estudio. 

Se refiere a· 

hechos pasa

dos. 

Lic. en Conta

duría y Admi

nistración. 

Gerencia gr al. 

asamblea de a_s 

cionistas, fu..!! 

cionarios res

ponsables del 

área sujeta a 

revisión. 

Se revisa el 

pasado·, pre

sente. y futu

ro. 

Lic. en Admón. 

Contaduría y 

Rel. Industri~ 

les. 

Asamblea de a_s 

cionistas y con 

sejo de Admón. 

Se revisa el 

pasado, pre

sente y futuro. 

l.3 



1.4. AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA Y EXTERNA. 

La aplicación =eciente de la Auditoría Administrativa permitirá el 

cambio de visión más ampli<;' del profesional de la Administración -

dedicado Gnicamcnte a actividades administrativas rutinarias y ge

neral istas y a ser un empleado de confianza más en la empresa, a 

la concepción moderna del profesional de la Administración, como 

auditor administrativo capacitado para llevar a cabo revisiones y

evalu~ciones en la empresa o en una de sus partes, dando corno re-

sultado el detectar las verdaderas causas o motivos de los proble-_ 

mas. 

Esto no implica que todo el personal de Auditoría Administra

tiva sea inmediatamente un experto en todas las fases de la activi 

dad de la empresa. Sin embargo, de igual manera todo profesional-

bien capacitado obtiene experiencia de los problemas administrati

vos de la empresa, y al mismo tiempo desarrolla su capacidad de r~ 

visión en forma eficaz. Así, el profecional de la administración, 

se encuentra por tanto, en una posición favorable de practicar la

Auditor!a Administrativa tanto interna como externa. 

La Auditoría Administrativa puede emplearse de manera interna, 

es decir, que dependa directamente de una unidad administrativa de 

la empresa; o bien, puede efectuarse por auditores administrativos· 

independientes (consultores administrativos), en cualquiera de los 

CasoS los principios son consistentes .. 

La Audftoría Adm.inistratJ.va tanLo interna como exte.rna, tienen 

ei mismo iñter~s fundamental, el cual puede derivar de las sigu_ie_!! 

tE!s premisas: 

14 



.1.S: 

a) Existe una interrelación entre todas las funciones de la -

empresa. 

b) En términos de reducción de costos e incremento de ef icie~ 

cia, es preferible la acción preventiva, cuando es posible 

a la acción terapéutica. 

c) Probablemente sea más efectivo que un grupo de análisis -

efectúe la revisión y evaluación de toda la empresa, que -

hacer que varios especialistas independientes intenten ai!! 

lar y examinar separadamente los problemas que estan inex

trictamente conectados. 

d) La administración de empresas no puede separarse de los -

hombres de empresa; la auditor!a administrativa es por .su

interacción e intención, un plan interesado en las perso--

nas. Su interés principal está en el quién de la adminis-

tración. 

La auá!cor!a administrativa tanto interna como externa deber& 

aplicarse pensando en que la empresa es .un sistema y no 

bezas de funciones, puestos y procedimientos aislados se tiene· el· 

mejor argumento para asegurar que el análisis debe ser integral.. 

El aplicar un enfoque sistemático y abarcar con el mismo to-

das las áreas y ac.tividades de ).a empresa asegura en gran parte el 

. resultado áe .:.-;i i:i~aitor!a administrativa. 

A continuaci6n, mencionaremos las principales diferencias.que: 

existen entre Auditor!a Administrativa Interna y Auditor!a Admi~i~ 

trativa Externa. 



OBJETIVO 

ENFOQUE 

. ·ACTIVIDAD 

AUDITORIA ADMTVA. 

INTERNA 

Mejorar y en su e~ 

so optimizar las ope

raciones de la empre

sa, por medio de un 

sistema de control s~ 

perior. 

Conjuga y armoniza 

el buen funciona~ien

to de todos y cada u

no de los medios de 

control de los cuales 

se vale la Direcci6n 

para la obtenci6n de 

sus objetivos • 

Rutinaria; Compre~ 

·de el- ·tipo de extruc-

AUDITORIA AD.MTVA. 

EXTERNA 

Apreciar y mej2 

rar la habili

dad administra

tiva y funcio

nal, por medio 

de una opini6n 

de carácter in~ 

dependiente. 

Se enfoca al 

examen interno 

de todos los 

elementos que 

intervienen en 

la empresa. 

Eventual;. ser:i. 

un área de. 

tura l!neal funcional yo. 

l.6 



TEMPORALIDAD 

ALCA."\!CE 

PERSONAS QUE LA 

EFECTUAN 

AUDITORIA ADMTVA. 

INTERNA 

Permanente; con~ 

tante revisi6n de 

las actividades de 

la empresa en todas 

sus áreas. 

Medio principal 

para la madici6n y 

evaluaci6n de resu! 

tados, análiza un 

sistema. 

Una unidad esp~ 

cializada dentro de 

la misma empresa. 

AUDITORIA ADMTVA. 

EXTERNA 

Temporal; revisi6n 

por petici6n de la a! 

ta Ger.ancia en u:n la.E. 

so de tiempo determi

nado. (consultor!a) 

Por departamento .a 

la empresa en general. 

Consultores extar-

nos a la empresa. 
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Comentarios sobre Auditoría Administrativa Interna 

Como sabemos, la Auditoría Administrativa Interna es reali

zada por un grupo especializado (asesor) de la propia empresa. 

El prop6sito de la Auditoría Administrativa Interna es pro

.porcionar un medio de control interno y determinar la efectivi-

dad de otros controles; consecuentemente la Auditoría Interna -

puede considerarse como un control nuestro sobre las demas for-

mas de control. 

Son muchos los beneficios que se obtienen de un proyecto de 

Auditoría efectivo, pero son tres los que sobresalen: 

1) La Auditoría Interna permite determinar si los sistemas 

y procedimientos establecidos son efectivos para lacanzar los .ºE 

jetivos fijados y asegurar el cumplimiento de las políticas est~ 

bl.ecidas. 

2) La Auditor!a Interna hace recomendaciones para el mejor~ 

miento de las políticas, sistemas, procedimientos, etc. Puede -

ser necesario, un medio para facilitar la decentralizaci6n de --

1.as funciones y operaciones. La delegaci6n y decentralizaci6n 

de Auditoría en unidades operativas no implica una ausencia de 

control centralizada. Por lo contrario, el alcance o extenci6n 

.dé la delegac~6n y decentralizaci6n depende de gran medida de la 

.efectividad del control central. La Auditoría Interna permite -

verificar continuamente la efectividad de los controles estable

·cidos y recomendar las mejores que sean necesarias • 

. La utilizaci6n de la Auditoría Interna com~ medio de con--~ 

trol ha ·ido incrementándose, part.i.<;:ularmente en las medianas y -

16 



grandes empresas. Aún cuando muchas empresas medianas y grandes 

no cuentan con unidades administrativas de Auditoria Interna, t~ 

les funciones pueden ser cumplidas, hasta cierto grado, haciendo 

incapié en que una de las funciones del control es determinar en 

que medida se observan los métodos, procedimientos y proponer 

las medidas necesarias. 

El éxito de la Auditoria Interna no s6lo de la actitud de -

la dirección acordado al equipo de trabajo de Auditoria por los 

niveles medio y bajo de la empresa. La aceptaci6~ por otros mie~ 

bros de la gerencia se logra más fácilmente cuando los auditores 

internos ejercen funciones de consultor!a y actúan como asesores 

especiales, preocupados por el mejoramiento de todas las opera--

ciones, más que por a9arentar ser custodios de los recursos de -

la empresa. 

Comentarios a la Auditoria Administrativa Externa. 

La Auditoria Administrativa Externa, se utiliza cuando la -

empresa no cuenta con los recursos suficientes para sostener un 

.. programa interno y cuando se requ:iere de una opi.ni6n de. carácter. · 

independiente. 

Esta consul tor!a debe ser 1.levada a cabo por el Lic. en Ad-

. rn:inistraci6n, siempre que cuente con la competencia Y .. peric:ia - .. 

técn:ica.para hacerlo. 

La consultoría adm:ini.strat:iva es ·una func:i6ii ·muy :importante 

nuestros d!as, de la cual c:itarernos algunos. aspectos· :iniportan. 



Desde su comienzo, la consultoría administrativa ha sido un 

servicio especializado y los directivos de la empresa han solic1_ 

tado los servicios de los especialistas en diversas áreas. 

Para efectuar la consultoría administrativa e~terna hay que 

tener tres aspectos principales: 

a) Un proyecto que incluya el propósito de los recursos 

(humanos, materiales y técnicos). 

b) El tiempo requerido. 

c) El dinero de que dispone. 

El proyecto implicará una reponsabilidad compartida en el -

cliente y el Lic. en Administración consultor. De ésta relación 

se deberá que los funcionarios y subordinarios involucrados co-

nozcan y entiendan la actividad que se va a realizar porque va a 

hacer; el plazo disponible para su realización el alcance de las 

acitividades y los objetivos que se persiguen etc. Esto repre-

sentará evitar desperdicios y aprovechar mejor el uso que se es

ta haciendo de los recursos. Por eso una buena relación cliente 

cons.ultor' deberá redundar en una mejor operaci611 en el área en -

que haya intervenido el consultor. 

Uno de los factores más importantes para el trabajo del co~ 

sultor y del cual depende su éxito, es que el personal partici-

pante estt:ó .. preparado para prestar el servicio que se comprometa 

a .dar ya que cuando el servicio es adecuado para el cliente, ~s

te tenderá a utilizar la consultoría en nuevas áreas haciendo -

una extensión del servicio contratado. 

El procedimiento para la elaboración del proyecto se cita a 

continuación. 
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a) Establecimiento del objetivo perseguido. El consultor d~ 

berá colaborar con la empresa para su formulación, el cual será -

por escrito para determinar cosas factibles. Este paso se deriv~ 

rá de un estudio preliminar que permitirá considerar alternativas 

iniciales de solución y pensar en las técnicas requeridas. 

b) La planeación de las operaciones representan la determin~ 

ción de los recursos requeridos y su orden de aplicación en cada 

una de las actividades del proyecto, as! como la colaboración de 

un progr·ama al que tendrán que ajustarse en funs!on de los objet~ 

vos y tiempo de duración. 

c) La carta propuesta es el documento formal mediante el --

cual el consultor propone los términos en que prestará sus servi-

cios a la empresa o cliente. 

tos: 

Debe contener los siguientes pun--

Antecedentes y definición del problema, de acuerdo con el 

estudio preliminar. 

Objetivos y beneficios esperados del servicio. 

Programación y alcance del trabajo del consultor. 

21 

ia colaboración o participación del personal de la.empresa 

Honorarios y la forma en que cobrará. 

Una· vez apro·bada la carta P.ropuesta, se inic.ia el trabajo d~ 

tallado de las áreas comprendidas en el proyecto. Durante el de

sarrollo de la consultoría, el Lic. en Administración podrá ir a~ 

ticipando recomendaciones. y realizando informes periódicos donde 

se resuman las actividades realizadas, las dificültades que pre,.;,

senten, las modificaciones en relación con el programa inicial, -

las próximas ·aétividades a realizar cualquier otro tipo de. infor~ 

mación que ·.:interese· a'. la "di:recé:ión. de la empresa. 



A la terminaci6n de esta fase del proyecto generalmente se 

prepara un informe final, donde se mencionen las conclusiones, 

recomendaciones, etc. Y que será discutido primero con los fun 

cionarios involucrados y postcr~ormente con la direcci6n de la 

empresa, asi mismo se evaluarán los resultados contenidos y, en 

funci6n de esto se procederá a desarrollar las recomendaciones 

dadas por el consultor; aunque el valor real de esas recomenda

.. ciones 1lnicamente se podrá determinar en el momento en que co-

miencen a producirse los beneficios para la empresa. 
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1.5. ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Alcance 

Los alcances que reporta una auditoría administrativa, est~ 

ran en función de la magnitud del estudio, que podrá ser aplica

ble a todo tipo de empresas, ya sea que se trate del sector pG-

blico o de el sector privado, o bien puede.aplicarse a una parte 

de la misma organización que así lo requiera. 

Es importante resaltar que la auditoría administrativa se -

apoya para el desarrollo de su técnica en el proceso administra

tivo para extructurar su plan de estudio y como guía de análisis 

de cada una de las partes que conforman la empresa. Es importa!!. 

te distinguir los elementos que lo conforman como son: P1anea-

ci6n, org~~izaci6n, integración, dirección y control, así como -

su interrelaci6n con los sistemas y procedimientos a los cuales 

es imprescindible su constante vigilancia examen, y evalucai6n -

para poder proyectar sus alcances. Por ello la Asociación Naci~ 

---nal de- Colegios en Administración A.C. nos da un desglose de -10 

que la auditoría administrativa debe exm.inar. 

a) La actuación de la entid~d dentro de su entorno económi

co, social, jurídico, geográfico y ecolÓgico. 

b) La definici6n viabilidad y jerarquizaci6n de los objeti

vos, __ de la entidad y la congruencia de las políticas, planes y 

programas con sus.objetivos. 

c) El desempeño de la alta gerencia y las funciones de pro

' ducci6n, comercializaci6n, finanzas y relaciones humanas. 



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

ciencia con que las respectivas funciones alcanzan los objetivos 

no económicos de la entidad. 

e) Efectividad de los sistemas y procedimientos, incluyen-

do controles promotores de eficiencia. 

f) La educaci6n de los reéursos humanos y materiales y fi-

nancieros de la entidad. 

g) La eficiencia en el aprovechamiento de los recursos ma

teriales. 

h) El ambiente de trabajo; la ~ º. espíritu de equipo. 

i) El sistema integral de formaci6n. 
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Limitaciones 

Al realizar una auditoría administrativa, el auditor se en

cuentra con una. serie de obstáculos que entorpecen su -investiga

ción y que en la mayoría de los casos distorsionan y cambian el 

sentido de la información. Estos factores que muchas veces li

mitan el trabajo y los alcances de la auditoría están fuera de 

control, ya que a primera instancia, no se puede cambiar la ac

titud que asumen los empresarios, jefes de departamento, emple~ 

dos y obreros, debiendo canalizar sus conocimientos, experien-

cia e intuici6n y poder visualizar.en qu~ momento esta informa

ción no es real,· cuándo y porqu~ se falsea la informaci6n.y cual 

es el motivo de la falta de cooperaci6n que permitan tener un -

panorama real y completo de todas las actividades de la empresa. 

-Entre muchas de las limitaciones a que puede enfrentarse el 

auditor, citaremos: 

la resistencia; esto es, que hay machos ejecutivos que no -

aceptan sugerencias de otras personas y generalmente le te

men al cambio. 

la fricci6n constante es otra limitación frecuente del: el!'. 

mento humano, los prejuicios y las envidias. 

la información no se dá c?mpleta porque hay personas que la 

juzgan confidencial. 

la informaci6n la dan falseada o alterada. 

disfrazan la imagen de la empresa en ei desarrollo de 

actividades, aparentando lo que no es. 

falta de cooperación, ya que desconocen los objetivos 

auditoría. 
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el lugar asignado al Auditor para desarrollar su trabajo es 

en ocasiones inapropiado, fuera de la empresa y esto trae -

co.no consecuencia, la distorsi6n en la informaci6n •. 

predisposici6n de los. empleados con relaci6n a los audito -

res, antes de efectuar la entrevista. 



1.6. EL CODIGO DE ETICA Y SU DESARROLLO EN EL ASPECTO PROFESIO

NAL. 

2.7 

La definición de €tica profesional, nos menciona lo siguien 

te: " •.• Es el conjunto de normas que regulan los derechos y las 

obligaciones de los profesionistas en el seno de la sociedad". 

Observando esta definición, vemos que es una pauta que todo ind~ 

viduo debe seguir dentro de la sociedad y esto no excluye a los 

profesionistas. Asi, se ha creado una ética profesional para ca

da una de las licenciaturas que se imparten en la Universidád 

Autónoma. 

A continuación mencionaremos el Código de Etica de la Licen 

ciatura en Administración y su relación con el ambiente que lo -

rodea: 

a) El Licenciado en Administración como auditor, gt1ardarli 

el secreto profesional y no revelará por ningGn motivo 

los hechos, datos o circunstancias de que tenga conoc.!_ 

miento en el ejercicio de su profesión a menos de que 

lo autoricen el ó los interesados Y.Salvo los informes 

que obligatoriamente establezcan las leyes respectivas .• 

El Licenciado en Adm~nistraci6n, es el profesiona1·_a1 · 

c·ua1 se l.e ha confiado esta actividad como seiy.idQl:-.. ·-

siempre que cuente con la preparación suficiente que 

·la práctica requiere. 

b) Sin ernbarg~, podr!> consultar o cambiar opiniones con -·· 

otros colegas en.cuestiones de criterio o de doctrina~ 

.sin .identificar a ·ias personas o negocios de que sei 

traté y podrá recomendar la impl.anta~i6n.de métodos~ 
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procedimientos o sistemas establecidos o estudiados por 

~l en otra empresa, siempre y cuando ello no tenga ca -

rlicter de secreto profesional y no se identifique a la 

institución de que se trata. 

Esto es, que nunca deber& el Licenciado en Administra -

ci6n defraudar al cliente que le ha confiado sus probl~ 

mas respetando su ética profesional. 

c) Sólo se podrá hacer cargo de un asunto, cuando tenga e.e_ 

pacidad para atenderlo e indicará claramente a sus con

tratantes, los alcances de. su trabajo y limitaciones i~ 

herentes. 

El Administrador debe reconocer en cualquier situación 

culindo tiene una carga de trabajo excesiva que le impi

da efectuar trabajos de m&s, para no quedar mal con el 

cliente, en un lapso de tiempo determinado, as!- como la 

profundidad en que se realizará la investigación. 

d) ·Deberá tener presente, como· objetivo básico .de su ejer

·cicio profesional, .la satisfacci6n de los intereses de 

l!" sociedad a la cual sirve. Considerarli que J.a retri,-_ 

bución por sus servicios no constituye el objetivo prirr 

cipál de su profesión • El monto de esa retribuci6n ha 

. . de estar de acuerdo, tanto como de la irnpor.t.ancia de. --

· 1as lábores a desarrollar como con el tiempo· que el pr~ 

pío auditor y los que le ayuden, destinen.a esa labor, 
, :_._ 

el grado de especializaci6n que se requiera para que sus 

servicios sean satisfactorios. 

·Est.o nos permite evaluar al Licenciado en Administ:raci6n' 

· que independientemente .del monto total de la retribu 



ción, siempre deberá mostrar su profesionalismo y no -

caer en la mediocridad profesional. 

e) Sólo podrá conceder, directa o indirectamente, comisio

nes o corretajes por la obtención de un trabajo a pers~ 

nal o firmas que sean sus colaboradores en el ejercicio 

profesional. No se debe conceder ningún honorario a 

personas o empresas que no hayan contribu~do al logro 

de los objetivos de la investigación,' porque estaremos 

recurriendo al fraude y malversación de fondos por un -

trabajo no efectuado. 

Podrá garantizar resultados derivados de sus esfuerzos~ 

El administrador no deberá prometer más allá de sus li

mitaciones para poder responder por los trabajos efec -

tuados. 

Actuará en todo tiempo con la máxima imparcialidad de -

criterio. No deberá tener favoritismos ni privilegios 

por personas conocidas y dejará a un lado los conflic -

tos personales para que no obstaculicen su investiga -

ción, con objeto de proporcionar los controles adecuados 

·para la organización. 
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En los casos en que e1 Licenciado en Administraci~n pa~ 

ticipe en la administración o propiedad de alguna Inst.!. ... 

tuci6n, que pueda prestar un servicio auxiliar o coÍnpl~ 

mentario a su cliente, y que pueda vérse favorecida'p~r 

su rec.omendaci6n, ineludiblemente deberá hacer. del" con.!?_. 

cimiento de su cliente tal situaci6n. El Licenciado en 

Administraci6n deberá ser discreto en tales si.tuaciones-

1 



para no aprovecharse de las mismas y utilizar a su clien 

te como intermediario para lucrar en su favor. 

i) No deberá actuar como árbitro en algún asunto en que una 

de las partes sea o haya sido su cliente, o se hayan en 

tablado pláticas para explorar la posibilidad de que lo 

sean en el futuro. Siempre deberá ser imparcial y apll_ 

car el criterio y astucia suficiente para no salir afeE 

tado por alguno de sus clientes en el aspecto de rela-

ciones humanas. 

j) Cuando el Licenciado en Administraci6n emita un dicta 

men, opini6n, o cualquier otra comunidad, a través de 

los 6rganos del Gobierno, le hayan encomendado. 

Si el Licenciado en Administraci6n dictamina para el G~ 

bierno, deberá hacerlo por las fuentes regulares de in

formaci6n y nunca por las propias, con el objeto de re~ 

petar las leyes que rigen esta actividad. 

k) Tomando en cuenta a la sociedad a la que sirve, hará el 

mejor uso racional de los recursos renovables previnien 

do para el futuro el bienestar social. El Licenciado 

en Administraci6n, consciente, nunca deberá de aprove 

charse'de las facilidades que le otorguen para realizar 

sus actividades y con el objeto de una s"".tisfacci6n pe¿:: 

sonal • 

.. 1) Será conciente · del papel que como servidor público tie

ne ante la sociedad civil y el Estado. Como hemos men

cionado anteriormente, el papel del Licenciado en Admi

nistraci6n es muy extenso y por lo tanto, susceptible -

de errores pero como profesional qúe es, deberá ralizar 
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su mejor esfuerzo para no defraudar a la sociedad que con 

fía en su trabajo profesional. 



2. DIFERENTES METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

2.1. WILLIAM P. LEONARD. 

OBJETIVO: 

32 

Examinar completa y exhaustivamente a la organización para 

proponer cuales son las mejores políticas, medios de operación y 

métodos de control m&s eficaces para el empleo de los recursos 

humanos y físicos. 

SECUENCIA: 

En su método menciona cuatro etapas b&sicas en el desarro

llo de la auditoría, las cuales deben cubrirse conforme se des~ 

rolle ésta. Estas etapas son: 

Examen. 

- Evaluación 

Presentación. 

Persecución. 

EXAMEN. 

El examen es la parte del método que se encamina a la inve~ 

ticación de la función, departamento o sección que se desea eva

luar. Esta indagación se har& por medio de técnicas o herramie!! __ 

·tas que· nos permitirán recopilar i_nforrnaci6n. 

El exarne_n es la. etapa_ b&sica para la Auditoria. Administrat_! 

ya q~e de la información obtenida en ésta, dependen las deci~ 

sienes y el curso que llevar&n las siguientes etapas. 

De_ntro de un esquema general, las &reas a revisar ser&n: 

Una o m&s funciones específicas 

Un_ departamento o grupo de departamentos. 

Una división o grupo de divisiones 

Una empresa como un todo 



EVALUACION. 

En esta etapa se hace un análisis de lo investigado, y para 

ello el sistema de evaluación que propone el autor es tota·lmente 

cualitativo, ya que no tiene un sistema de valores numerales con 

el que podríamos hacer comparaciones departamentales e interdepaE 

tarnentales. Se enfoca a observar los problemas de cada departarneE 

to por medio de un análisis científico, que aplicado nos dará las 

deficiencias de cada departamento, e irán finalmente vaciados en 

el informe. El análisis científico· corno él le llama debe cubrir: 

1.- Estudio de los elementos; saber la historia de la empre

sa y el medio en que se desarrolla. 

2.- Diagnóstico detallado; se realiza un diagn6stico de los 

factores a evaluar a efecto de determinar qué es satis

factorio o insatisfactorio., de acuerdo con prácticas e~ 

rrectivas y establecidas. 

3.- Determinación de propósitos y relación; el diagnóstico 

proporciona una explicación del significado, de la cual 

puede derivarse una finalidad. 

4.- Investigación de las deficiencias; hallar deficiencias 

actuales y potenciales. 

5.- Balance analítico; en el que la importacia y el valor 

de un elemento o unidad es comparado con otro. 

6.- Comprobación de la eficiencia¡ usar una prueba de efi -

ciencia en cada uno de los factores, considerando su 

importancia. 

7. - Búsqueda de problemas; se debe explicar y decidir qu_é· 

problemas exigen una pronta atención Y· qué camino se·_.

guirá para encontrarle solución. 
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8.- Arribo a soluciones; se necesita contar con tiempo sufi

ciente para hallar soluci6n a los problemas definidos. 

9.- Determinación de alternativas; cotejar las alternati -

vas que se ofrecen a la solución del problema. 

10.- Definición de métodos para mejorar la operaci6n; estar 

siempre alerta a idear mejores formas de operaci6n. 

PRESENTACION. 

En este punto se redacta un informe sobre los resultados de 

la Auditoria Administrativa. Debe presentarse de manera que per

mita a la empresa llegar de inmediato a la acción correctiva.. 

En la presentación podemos apreciar: 

Discusión verbal de aspectos importantes 

Informe escrito de hallazgos y recomendaciones. 

Informe final a la Dirección. 

Este último punto, por ser importante, lo detallaremos a co~ 

tinuación: 

El informe deberá ser uniforme en cuanto a diseño; esto es. 

en cuanto a un plan general, pero no en cuanto a- su contenido. 

Lo que importa mlis, es que .la uni'form·idad del diseño. no pr~ 

voque, por ningún motivo, una uniformidad en la forma de plantear 

las situaciones halladas, ni tampoco borrar la personalidad ind! 

vidual de quien redacte el informe. 

Este deberli expresar la finalidad y alcance del estudio au

di to:i::i.a, las· limitaciones que se tuvieron a los problemas con:-

que se tropez6 y los hallazgos, opiniones, conclusiones y reco -

meridaciones. 
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El informe se puede presentar de la siguiente manera: 

I. Motivo y alcance 

II. Aspectos resaltantes. 

III. Semblantes discutidos con la supervisión. 

IV. Prácticas usadas (en detalle). 

V. Discusión o comentarios 

VI. Recomendaciones. 

VII. Anexos. 

Los informes de Auditoria Administrativa, se pueden presen

tar en varias formas,. A veces son verbales, en forma de memora~ 

dum, cartas, cuestionarios rutinarios, especiales, informales o 

t~cnicos. La "forma a escoger dependerá de la necesidad particu-. 

lar de la empresa, teniendo presente a qui~n se rendirá el infoE 

me, quién o quienes recibirán copias del mismo, la forma, estilo 

clase y tamaño del papel a usar. 

Las recomendaciones, en términos generales, se presentarán 

en el informe en su orden de posible aceptación. Siempre que se 

pueda convendrá tener una alternativa para cada recomendación 

fundamenta;L a efecto de que si no se acepta la idea original; se·· 

pueda hacer otra proposición muy parecida a la misma. Al acep 

·tar las sugerencias, convendrá precisar l.a fecha on que ·seráp 

puest.as en práctica. 

PERSECUSION. 

Es completar cualquier asunto planteado y que .l..a empresa. 

ha llevado a cabo. Los puntos a tocar serán: 

Revisión.de instalaciones. 

Ayuda para diseñar formas y procedimientos. 
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Completar cualesquier aspecto inconcluso. 

Comentar el informe con la Direcci6n General. 

Para llevar a cabo la persecusión o vigilancia, el auditor 

empezará inmediatamente al terminarse la auditoría cuando se tra-

te de una situaci6n que exija pronta atención o la iniciará ~.al -

gfin tiempo despu~s para dar tiempo a que las recomendaciones pue

dan cumplirse. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

Leonard propone puntos de importancia a estudiar en una Aud_:h 

'tor1a Administrativa en el. siguiente esquema: 

Planes y objetivos 

Estructura organizacional. 

Pol.íticas y prácticas. 

Sistemas y procedimientos. 

M~todos de control.. 

Recursos materiales y humanos. 

Medios de operación y normas de ejecución. 

PLANES Y OBJETIVOS.- Consideraci6n de los planes a corto, m~ 

diario y largo pl..azo como principios est:cat~gicos. de la empr_esa •. 

Grado de determinación de objetivos, su claridad, alcance, 

realizaci6n·,. oportunidad y cumpl.imiento. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.- Definición de la estructura de la·"" 

empresa en base a las necesidades específicas de la misma, los tra" 

mos de control adeéua~os a las operaciones, la delegación de autori.'. 

dad y participación de responsabilidad. 



POLITICAS Y PRACTICAS.- Principios de orientaci6n que con -

tribuyen a alcanzar los objetivos preestablecidos, uniformando· los 

"diversos criterios que surgen en soluci6n de diferentes aspectos -

manteniendo eficiencia en la adrninistraci6n de la empresa, las po

líticas se mantienen corno normas epecificas a diferencia de las -

pr&cticas que surgen de la costumbre. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.- Deber&n buscar el cumplimiento de 

los objetivos particulares e institucionales, determinados por la 

empresa, observando rigurosa secuencia del proceso administrativo. 

METODOS DE CONTROL.- Instrumentos que permiten la compara 

·ci6n, · rnedici6n. y evaluaci6n de resultados obtenidos con planes 

previos, objetivos, políticas, sistemas y procedimientos, para 

efectos de actualizaci6n y adecuación de los mismos. 

RECURSOS MATERIALES Y HUMANOS.- Determinaci6n del grado de 

tecnificaci6n física requerida para la empresa y que actGe correE 

tamente en el medio ambiente y obtenga las utilidades adecuadas. 

M·antener el equilibrio y punto 6ptimo respecto al nGmero ·de. 

empleados necesarios para el debido cumplimiento ·de los objeti -."·: 

vos predeterminados, normas de ejecuci6n y rnedici6n del desernpe'-', 

ño. 



2.2. FERNANDEZ ARENA JOSE ANTONIO. 

OBJETIVO: 

El objetivo de este autor al proponer el trabajo de Audito-

ria Administrativa es primordialmente el de usarla como un meca-

nismo de control, investigando causas y efectos de los fenómenos 

que acontecen en las empresas, desviaciones y problemas ·suscepti 

bles de modificar y solucionar, para llegar en último término a 

satisfacer loa objetivos institucionales (servicio social y eco-

nómico), dentro de la estructura de la organización y utilizando 

el proceso administrativo (planeaci6n, implementación y control). 

SECUENCIA: 

.Para el desarrollo de la Auditoria Administrativa, el autor 

propone que se debe realizar por medio de las siguientes etapas: 

Programa de Auditoria Administrativa. 

Recolección da datos. 

Evaluación 

Informe. 

·.·I ' 
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PROGRAMA DE AUDITORIA. 

Contiene de una manera ordenada y cronol6gica las actividades 

que se llevarán a· cabo en la auditor!a. 

En dicho programa se tomarán en cuenta, recursos humanos 

materiales y técnicos, tomados de cada uno de los departamentos 

que integran la instituci6n y que vayan a auditarse. 

RECOLECCION DE DATOS. 

Se refiere a la investigaci6n sobre los departamentos a eva

luar, su proceso administrativo y la utilizaci6n de sus recursos. 

En la investigaci6n se tendrá como técnicas el uso de cuesti~ 

narios, entrevistas y observaci6n directa y de documentos, con las 

cuales se obtendrá una buena informaci6n. 

EVALUACION. 

Propone evaluar la estructura organizacional respecto al lo~

gro de sus objetivos, la secuencia de su proceso administrativo, -

as! como recursos materiales y humanos necesarios para la correcta 

realizaci6n de las operaciones da la empresa. 

Expone realizar una valuaci6n a la empresa, por medio de"pre

guntas espec!ficas a determinadas áreas, conceptos.y niveles jera,i 

quicos, caiificar el grado de eficiencia ae cada uno de los resul

tados a los 'cuestionarios por medio de una escala de apreci<~ci6n: 
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ESCALA DE ASIGNACION DE VALORES 

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 l 20 a 39 % 

Muy Mal o o a 19 % 

El objeto de valorar estos calificativos de excelente a muy 

mal, es para tener un instrumento y as! poder tener algo más ta~ 

gible o sea una evaluaci.6n cuantitativa. 

El procedimiento será de la siguiente manera: 

I;- Se elabora un cuestionario para aplicarlo en un depart,!'! 

mento "X". 

II.- Se levanta el cuestionario (el referente al departamen~ 

to que se está tratando) • 

se escribe la idea completa de la respuesta. 

IV. Al término del cuestionario se evalüa cada respuesta, 

excelente, muy buena, buena ••••. y su equivalente en n_!! 

mero. asignado previamente. 

v.- Se sumarizan los valores y obtenemos el total, el cual 

se divide entre el n!imero de respuestas. Esto nos arr2 

jar~ un porcentaje. 
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Al término de la aplicación de los cuestionarios, a .cada: 

de 1os departamentos evaluados y terminando el proceso de·ev!! 

los mismos, se agrupará el porcentaje arrojado de cada· 

un cuadro matriz en el que los renglones serán 1cis depart~ 

y .en las. ciolwnnas a los recursos· que se refiere el cuesti5:!.. 



Veamos el ejemplo siguiente: 

Nos enfocaremos al Departamento de Relaciones Humanas. 

CUESTIONARIO SOBRE RELACIONES HUMANAS. 

1.-

2.-

3.-

4.-

Se recurre a agencias de colocaci6n 

Se usan anuncios en el diario? 

Se usa el radio, en qu~ medida? 

Revistas conocidas en qu~ medida~· 

S.- Están en contacto con bolsa de 

trabajo especializadas? 

6 •. - Bolsa de trabajo de escuelas 

profesionales? 

7.- Se llania a los miembros de la 

organizaci6n a otros puestos? 

8.- Se usa escalafon? 

9.~ Por medio de conocidos del per

so~al de la.misma empresa? 

10.- Se hace uso de elementos 

consanguineos? 

Calif. Buena 

Calif. Excel. 

60 

100 

Calif. Muy Buena 80 

Calif. Muy Buena ~O 

Calif. Buena 60 

Calif. Muy Mal o 

Calif. Excel. 100 

Calif. Buena 60 

Calif. Huy Buena 80 

Calif. Buena 

TOTAL: 

680 
10 68% 

60 

680 

41 
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CUADRO DE PORCENTAJES 

DEPARTAMENTO R-H R-M R-T PLA IMP CON PRO 

Contro1 de Po1S:ticas 47% 94% 49% 71% S7% 80% 66% 

Producci6n SS 88 63 78 6S 82 69 

Comercia1izaci6n 63 84 70 80 S9 86 73 

Re1. Humanas 68 77 72 62 72 78 71 

Finanzas 65 77 76 6S 68 73 70 

Re1. Plib1icas 74 74 67 67 68 74 70 

Contabi1idad 71 64 74 71 77 72 72 

AuditorS:a Interna 73 73 70 75 73 76 73 

Servicios Gral.es. 60 83 55 71 69 83 66 

R-H Recursos Humanos 

R-M Recursos Materia1es 

R-T Recursos T{;cnicos 

. PLA Pl.aneaci6n 

XHP Xmp1ementaci6n 

CON Control. 

PRO Promedio 

A partir de 1os resu1tados obtenidos en l.a eva1uaci6n se proce-:-. 

derli ·a: dar 1as recomendaciones especS:ficas de cada uno de 1os.· -d~paE_:. · 
tamentos. 

Como se ve en e1 ejemp1o de Re1aciones ·Humanas, 1a forma eI\.: 1a· 

Cíti_e se obtuvo e1 68%, de forma semejante· se obtuvieron e1 de ios_~-- ··· 

· demlis d~par_tamentos y en .cada deta11e. Es decir, se aplicaron seis.·:-.:.·· 

cuestionarios poJ:'. cada departamento de cada uno de l.os detall.es d~_::
esttidio_ '<íue son: Recursos .Humanos, materia1es, t{;cnicos, 

,imp1é~entaci6n y control.. 



INFORME. 

Para 1a preparaci6n del informe final se puede establecer este 

orden: 

1.- Apreciaci6n crítica de la coordinaci6n general en cada 

uno de sus niveles y con base en los resultados de los 

cuestionarios. 

2.- Divisi6n departamental, que permita an~lisis específico 

de cada uno de los departamentos en cuanto a su estruc -

turaci6n y a la participaci6n individual de sus compone~ 

tes. 

3.- Valuaci6n de la empresa, considerando la escala de apre

ciaci6n para poder precisar la calif~caci6n. 

4.- Recomendaciones para corregir los errores determinados 

en las ~reas estudiadas. 

Por otra parte, el informe debe contener todas las reglas de 

un documento de este tipo. 

I. Lenguaje enfocado a los lectores 

II. Contenido del trabajo. 

a) Exp1icaci6n de 1a metodología empleada. 

b) Definici6n del alcance y limitaciones de la audito 

ría. 

c) Tratamiento breve, conciso, con la informaci6n esen~ 

cial sobre la crítica y recomendaciones. 

Forma • 

. a) Secuencia 16gica 

b) Disertaci6n escrita apropiada 

c) Convencimiento del lector 



:III. FORMA. 

al Secuencia 16gica. 

bl Disertaci6n escrita apropiada. 

c) Convencimiento del lector 

d) Objetividad en la presentaci6n •. 

el Presentaci6n física atractiva. 

f) Uso pertinente de representaciones gráficas. 

DETALLES A ESTUDIAR. 

Se evaluará a la Direcci6n en base a objetivos que son: 

Objetivo de servicio 

Objetivo social 

Objetivo econ6mico. 

Se hará tarnbi~n por departamentos, el autor propone los 

·siguientes: 

Producci6n 

Comercializaci6n 

Compras 

·Almacenes 

Investigaciones 

Re1aciones humanas 

Re1aciones PGblicas 

Finanzas 

Servicios Generales 

Contabilidad 

Control de Pol1ticas 

PresupUestos 

Control de Calidad 
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- Auditoria interna 

y dentro de cada uno de estos se examinarán: 

Recursos humanos. 

Recursos materiales 

Recursos t~cnicos 

Planeaci6n 

J:rnplernentaci6n 

Control .• 

~5 
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PRODUCCION. 

Tiene la responsabilidad de transformar los materiales en pro

ductos que puedan comercializarse y respondan a las necesidades del 

hombre, para lo cual tiene que organizar y efectuar las operaciones 

de producci6n en una forma eficiente y econ6mica. 

COMERCIALIZACION. 

Tiene la responsabilidad de que a través de sus estudios e inv~s

tigaciones, dará a conocer al ingeniero diseñador y al hombre de 

producción, que es lo que el cliente desea en un producto determin~ 

do, que precio está dispuesto a pagar por él y dónde y cuándo lo n~ 

cesitará. 

COMPRAS. 

Adquirir los servicios y bienes materiales que son indispensa-

bles para el desarrollo de toda organización. 

ALMACENES. 

Será responsable del pedido, recepción y entrega de las materias'¿. 

primas. y de los art~culos terminados, llevando un control estricto 

de las existencias. 

INVESTIGACIONES. 

·Tendrá a su cargo llevar a cabo todo un proceso que perniita el::·_<\?': 

desarrollo de nuevas ideas para la elaboración _de I\uevos productos_:: .. 

aceptación de los consumidores, creación de un nuevo mercado, _été.~;:· 

· tera. 

RELACIONES HUMANAS. 

Tiene como re·sponsabilidad, conseguir el personal idóneo para 

ocupar los.diferentes puestos existentes dentro de la empresa, 11~ 

vando ;. cabo _la selección de los candidatos, entrenamiento, trata:. 

._miento de empleados y obreros y su capacitación. 

-}C: ~';' 



47 

RELACIONES PUBLICAS. 

Tiene la funci~n de preservar y defender la imagen de la Empr~ 

sa dando a conocer al pGblico en general las cualidades de la neg.2_ 

ciaci6n .. y manteniendo buenas relaciones con los consumidores, com 

petidores, colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas·y 

los acreedores. 

FINANZAS. 

Encargado de lograr ingresos suficientes, as1 como c41culo de 

los egresos y el manejo financiero de cualquier faltante o sobra.!! 

te. 

SERVICIOS GENERALES. 

Tiene el prop6sito de llevar a cabo la vigilancia, manten{ -

miento y limpieza de las instalaciones. Tarnbi~n en este departa-

·mento se localizará el archivo, la secretaria recepcionista y cua± 

quier otra actividad de carácter general. 

CONTABILIDAD. 

Su funci6n será la de registrar e informar adecuada y cos.tea

blemente de todas las operaciones que realice la empresa y que 

~ alguna forma aumente, disminuyan o modifiquen el patrimoni.o. de 

misma. 

CONTROL DE POLITICAS. 

··.Verificará las desviaciones en cuanto a .la definiéi6n de las 

·po15;ticas establecidas, buscando.las causas que originaron las 

fere.ncias. 

PRESUPUESTOS~ 

'·Se encargará 'de est.imar Y. determinar presupuestos para. todas 

.!ireas, basado. de un presupuesto maestro que .. será ¡¡ometido. a . 
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la Direcci6n para su estudio. 

CONTROL DE CALIDAD. 

Dará una medida de calidad, que podrá ser cuantificado en por

centajes y por comparaci6n con otras acciones similares. 

AUDITORIA INTERNA. 

Se.encargará de la supervisi6n peri6dica de las operaciones, 

su dinámica y complejidad. Será una medida de control para la re 

troalimentaci6n de la planeaci6n. 

DIRECCION. 

Parte muy importante y que es la esencia de la administraci6n. 

Funci6n ejercida por los nivejes jerárquicos más altos de la empr~ 

sa, quienes se encargan de revisar los avances de la misma, .enfoc.e_ 

dos a los objetivos basado en un análisis y en el desarrollo de -

las pol!ticas. 

OBJETIVO DE SERVICIO. 

Son los que se enfocan a satisface~ las necesidades de los co~ 

sumidores, ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones 

aprobadas. 

OBJETIVO SOCIAL. 

Se enfocan a proteger los interes econ6micos, personales y so 

ciales de los empleados y obreros de la empresa, del. gobierno y de 

la eomunidad, logrando la .satisfacci6n de estos grupos mediante 

buenas· relaciones humanas y pllblicas. 

OBJETIVO E.CONOMICO. 

Se enfoca a proteger los intereses econ6micos de la. empr.esa,. 

de sus acreedores y sus accionistas, logrando la satisfacci6n de 

~;,;tos grupos por medio. de una obtenci6n de utilidades. 
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RECURSOS HUMANOS. 

Son e1 e1emento eminentemente activo en 1a empresa y desde iu~ 

go ei de m§xima dignidad entre e11os podemos encontrar: 

·son: 

- Obreros 

Supervisores 

Técnicos 

A1tos Ejecutivos 

Directores. 

RECURSOS MAT~RIALES. 

CALIFICADOS 

NO CALIFICADOS 

Los bienes materiales que integran una empresa principa1mente 

Edificios. 

Insta1aciones. 

Maquinaria. 

Equipos o instrumentos y herrramientas 

Materias primas • 

• :RECURSOS TECNICOS. 

Puede decirse que son 1os. bienes inmateria1es de_ 1a empresa·~ 

e11os ·s.e estab1éce re1aciones y se cordinan div"ersas 

Ejemplo de estos recursos tenemos: 

·sistemas de producci6n 

Sistemas de Ventas. 

·créditos, ventas y autoservicio. 

- Sistema's - de organizaci6n y administraci6n. 

1 
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PLANEACION. 

Esta, como los otros dos detalles que siguen pertenecen al pr~ 

ceso administrativo, enfocados como detalle de estudio a cada uno 

de los departamentos. 

La planeaci6n consiste en la determinación del curso de acción 

que se habrá de seguir, fijando los principios que lo habrán de 

prescindir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para 

alcanzarlo y la fijación de tiempos, unidades, etc. Comprende: 

Políticas 

Procedimientos 

Programas 

IMPLEMENTACION. 

Consiste en dotar al organismo social de los procedimientos y 

recursos t~cnicos para el eficaz funcionamiento de la empresa. 

CONTROL. 

En el Control se establecen sistemas que nos permiten medir 

los resultados act.uales y pasados en relaci6 n con los esperados 

así ·como corregir, mejorar y formular nuevos planes. Contiene: 

Establecimiento de normas. 

Operaciones de los controles. 

Interpretación de resultados. 
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2.3 METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR INVESTIGADORES 

DEL BANCO DE MEXICO, S.A. 

OBJETIVO: 

La marcha dinámica de la industria moderna se manifiesta en 

una incesante mejora.de los productos y las técnicas de fabrica 

ci6n, consecuentemente, en el aumento de la complejidad de los 

mercados y de sus condiciones de competencia. Estos fen6menos, 

causa y resultado a la vez del progreso general, son comunes a la 

industria de todos los países y su desarrollo. 

Diverso, complejo y desacelerado ritmo, impone a los dirigen

tes de la industria un continuo examen de los productos de la pr~ 

ducci6n y de la productividad, vigilancia indispensable para la -

existencia misma de las empresas. 

Es preciso que las tareas de la producci6n en los aspectos de 

la productividad se mantengan en ritmo y eficacia acordes con el 

adelanto en general, y en esta inspecci6n la condici6n primaria 

es poder determinar a tiempo qué actividades se apartan de la te~ 

dencia y pueden conducir a una situación difícil. Para ello, qui~ 

nes ocupan puestos directivos en todos los niveles de la industria 

deben.disponer de la informaci6n adecuada y oportuna. De ahí que 

sea indispensable mejorar los mi§todos de investigación de modo que 

pueda advertirse a tiempo toda causa posible de deficiencia. 

El objetivo principal de este método es: D"escribir las causas 

una b_aja productiv.idad y una vez conoci!3ndo1as, establecer las· 

bases para aumentar la productividad. 
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SECUENCIA: 

El desarrollo de este m~todo está dividido en cinco etapas y 

puede servir como índice de comprobaci6n para trazar e identifi

car las diversas fases del trabajo, dirigiendo el análisis y de

terminando su ejecuci6n: 

Estas etapas son: 

Planear la investigaci6n. 

Analizar el tema, 

Examinar cada factor 

Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el.total. 

Presentar el diagn6stico. 

ETAPA I. PLANEAR LA INVESTIGACION. 

Definir la materia objeto de la investigaci6n. 

Definir el prop6sito final de la investigaci6n. 

Determinar el tiempo disponible para la investigaci6n. 

Planear las fases y el volumen del trabajo. 

Determinar los medios de investigaci6n e informaci6n y la 

facilidad para obtenerlos. 

Obtener la autorizaci6n necesaria para la orientaci6n y el 

programa a que se sujetará la investigaci6n. 

ETAPA II. ANALIZAR EL TEMA 

Objeto de la investigaci6n y su operaci6n. 

Dete.rminar. los factores pertinentes al tema y a su opera.-.· 

ci6n. 

Averiguar las f·.inciones de cada factor. 



Determinar la informaci6n·mínima necesaria. 

Recopilar la información. 

Verificarla. 

Asegurarse de que est~ completa. 

ETAPA II. EXAMINAR CADA FACTOR. 

Se examinarán los factores en esta forma: 

Hasta qu~ grado concuerda la operación de los factores con 

las funciones asignadas a ~stos?. 

Qu~ tendencias se regiatran en el campo de cada factor? 

Qu~ evolución ocurre. en los campos relacionados? 

Cuáles elementos del factor ejercen una influencia limita-

dora? 

Qu~ objetivos deberán lograrse en el campo de cada factor? 

De qu~·medios se dispone para alcanzar estos objetivos? 

Este m~todo propone un sistema de evaluación cuantitativa 

asignando porcentajes a los factores a estudiar y sus elementos 

y componentes. 

Debe notarse, por supuesto, que· si bien este m~todo constit~ 

ye un instrumento de sistematización aceptable, no es, sin emba~ 

go, un procedimiento científico. Las cuestiones no resueltas son: 

- Los componentes que deben tomarse en cuenta. 

- La determinación del peso de pond'eración de cada componente 

- El .adiest·ramiento de los investigadores en la estimación~ -

de tal forma que diferentes investigadÓres lleguen al mis-' 

mo resultado. 

En las hojas siguientes se expone un ejemplo del modelo para 

tabular y combinar las evaluaciones, tomando en cuenta el factor 

medio de producción. 



-,-,. 

54 

Procedimiento de tasaci6n: 

1) Clasificar en la columna (a) los elementos o componentes 

por orden de importancia. 

2) Tasar considerando la columna (a) en la columna {b) la -

contribuci6n del elemento o componente al total, en %. 

3) Tasar en la col.umna (c) la efectividad de la acci6n de -

los elementos o componentes, en %. 

4) Combinar en la columna (4)los resultados de (b) y (c). 

MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES 

Elementos 
C1asificaci6n 
tentativa de 

los factores 

de inveE 

externos 

internos 

·:i:nversi6n para las 

··operaciones 

,, a 

4 

2 

3 

1 

Factor: Medios de Producci6n. 

% 
Con tribu-

c_i6n del fa_s 

tor al total 

b 

10 

25 

15 

so 
100 

% 

Efect.ivi-

dad 

e 

so 

90 

80 

BxC 
-yoo 

d 

5 

22.s 

12 

30 
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MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS. 

Al terminar de.analizar cada factor, los resultados expresa

dos en porcentajes, se llevarán a una matriz de limitaciones y 

causas, cuya forma gráfica se representa a continuación: 

PORCENTAJES ABSOLUTOS PORCENTAJES RELATIVOS 

E F 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 D F 1 2 3 4 5 6 7 8 

l 1 

2 2 

3 3 

4 4 

5 

6 6 

7 7 

8 8 

9 9 

10 10 

SUMA DE PORCENTAJES 

PORCENTAJES DE INFLUENCIA NEGATIVA 

NUMERO DE FUNCIONES LIMITADAS 

55 

9 

Esta matriz es una representación gráfica de la eficiencia, l.a 

def.iciencia y 1as causas de las funciones evaluadas. En el cuadro 

de porcentajes absolutos la columna E indica J.a eficiencia de .cad 

factor que se determinó en el análisis causal •. 

En la columna F se indica el. n~mero de función, anotando en cada 

columna l.a 1irnitaci6n de l.as .diferentes funciones' para el.. desa:rro 

110 eficiente. 

1 

10 
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En el cuadro de los porcentajes relativos la columna D indi

ca la deficiencia (1-E), en la columna F el factor y en lasco--. 

lumnas numeradas los porcentajes relativos que resultan de multi 

plicar la deficiencia por el porcentaje absoluto. 

ETAPA IV. COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE 

EL TOTAL DE LAS OPERACIONES. 

Estas son las preguntas sobre la tendencia, la ev.oluci6n y -

objetivos de los factores de la operaci6n. 

Cu~l parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo con los ob

jetivos de la operaci6n?. 

Cual es la ejecuci6n total real? 

Cuales son los factores !imitadores? 

Qu~ factores deben estudiarse con· mayor detalle? 

Qu~ objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios 

disponibles?. 

Examinar el total de los hallazgos encontrados en coopera -

cióri con otros especialistas? 

V. PRESENTAR EL DIAGNOSTICO. 

Preparar documentos para su discusión. 

Señalar: claramente qu!O hallazgos y diagn6sticos están' 

tos al.juicio.de l~s personas responsables 

de las. operac·iones que se invest.igan. 

Exponer el .desarrollo de los hallazgos. 

Obtener· el acuerdo de las diferentes opiniones sobre 

uno de los pasos ·antes.de avanzar al siguiente. 



Estimular las decisiones. 

No perder de vista el hecho de que la decisión es prerro

gativa de las personas responsables de la ejecución o di

recci6n. 

DETALLES A ESTUDIAR, 

En la siguiente relaci6n se enumeran y definen los factores 

de operaci6n, los elementos del factor y sus componentes .de ca

da elemento, que constituyen los aspectos vitales del ~unciona

miento de la empresa. 

l. Medio ambiente. 

Elementos y componentes: 

FS:.sico. 

- Localización 

PolS:.tico. 

- Legal. 

Económico 

Mercados. 

Financiero. 

Fiscal. 

Actitudes hacia la industria 

Social 

Habilidades • 

. Relaciones humanas. 

II. PolS:.tica y direcci6n. 

Política de la.empresa 

Campo de acción.· 

Ra:.;ones. 

Medios. 

Objetivos. 

S"I 



III. 

Organizaci6n para las operaciones. 

Equilibrio de funciones. 

Armonía en la cooperaci6n. 

Organizaci6n para la supervisi6n. 

Establecimiento de la supervisi6n. 

Establecimiento de la comprobaci6n de las labores. 

Productos y proceso. 

Productos. 

Política de producci6n. 

Clase de productos. 

Cantidad y costo. 

Precios. 

Procesos 

- Características de los procesos. 

Investigaci6n. 

Tipo de investigación empleada. 

IV. Financiamiento. 

Política de financiamiento. 

Fuentes de financiamiento. 

Accionistas. 

Tenedores de obligaciones. 

Bancos. 

Otros crl3ditos 

Requisitos • 

-. Para inversiones permanentes 

Para· operaciones de p:coducci6n 

Para operáciones de venta 
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Plazos y costo de los fondos. 

Acciones y partes de capital 

Cr~ditos a largo plazo 

Cr~ditos a corto plazo. 

V. Medios de producción. 

Política de inversión y de reposición. 

Servicios externos. 

Medios de transporte 

Medios de comunicación 

Energía. 

Agua. 

Servicios de la comunidad. 

Servicios internos. 

Clases de transporte, comunicación, energia y agua. 

Otros Servicios. 

Inversiones para las operaciones 

Terreno. 

Contrucciones 

Maquinaria y equipo de producción 

Instalaciones. 

Herramientas y equipo auxiliar 

Equipo de transporte 

Otras inversiones. 

VI. Fuerza de trabajo. 

Política de empleo del personal. 

Organización. 

Aspectos del empleo de person.al. 

Adiestramiento industrial. 

Seguridad industrial. 

5.9 



VII. 

Servicios al personal. 

Personal ocupado y salarios que percibe 

Personal directivo, profesional, técnico y similares •. 

Personal administrativo y similar 

Personal de ventas y distribución·. 

Especialistas y contramaestres y similares. 

Tra::<..jadores calificados 

Trabajadores no calificados y otros. 

Mano de obra directa e indirect.a. 

Sistema de salarios. 

Estímulos y pagos extrordinarios. 

Otros costos de trabajo y prestaciones sociales. 

Relaciones industriales. 

Entre la dirección y los trabajadores. 

Entre los direrentes grados profesioles. 

Relaciones industriales 

Suministros. 

Política· de compras. 

Clase, volumen y origen. 

Clase. 

Cantidad. 

-costo total de abastecimientos. 

- Procedencia. 

Métodos de compra y existencias. 

Vigilancia de los material.es 

·-·Almacenamiento. 

Investigaciones a_cerca de los abastecimientos·; 

con respecto a las fuentes. 

Con respecto a los substitutos. 
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VIII. Actividad productora. 

Hétodo de fabricación. 

Fabricación intermitente o por lotes. 

Fabricaci6n continua. 

Organizaci6n para la producci6n. 

- Organizaci6n física. 

Planeaci6n de la cantidad. 

Supervisi6n de l.a cantidad. 

Supervisión de l.a calidad. 

Manejo de materiales. 

Mantenimiento y conservaci6n. 

Ap1icaci6n de normas. 

- Aspectos temporales 

Aspectos humanos. 

Productividad. 

Capacidad de producci6n. 

Producto en términos monetarios. 

Costo del producto. 

P.ro.duc.tos en t§rrninos físicos. 

Salarios. 

Servicio de investigación. 

- Servicio empl.eado. 

IX.' Mercados. 

Pol.ítica de mercadeo. 

Mercados. 

Local..izaci6n y potencialidad. 
: ,,' 

Clase y potencialidad de los mercados nacionales. 
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Situaci6n de la competencia. 
Ventas y Distribuci6n. 

Organi~aci6n para la venta. 

Volumen de las ventas. 

Precios, plazos y condiciones. 

Supervisi6n de las ventas. 

Pedidos por satisfacer. 

Distribuci6n. 

Investigaci6n del mercado 

X Contabilidad y estadística. 

Organizaci6n contable. 

Estructura. 

Presupuestaci6n. 

Contabilidad financiera. 

Otros registros estad!sticos. 

Contabilidad de costos. 

Informes. 

Clas·e de estudios contables. 

Periodicidad. 

Auditoría. 

'-. Ml!!todos. 
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Medio Ambiente;- Conjunto de influencias. externas. que.actul1n 

sobre la operaci6n de la empresa. 

Funci6n asignada: mantener oportunamente 

··presa sobre los cambios que ocurreri en las condiciones externas, 

·par.;_ .. 1:1u ·debida. orientaci6n, e informar a su vez al exterior· 

cá d~ süs actividades. 
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Cumplimiento 6Ftimo: La empresa posee la informaci6n perti

tente acerca del desarrollo y situaci6n de las condiciones físi

cas, econ6micas, políticas y sociales que atañen a su operaci6n, 

e informa a1 exterior, de modo conveniente, sobre sus propias a~ 

tividades. 

Política y Direcci6n.- (Administración general). Orientaci6n 

y manejo de la empresa mediante la dirección y vigi·lancia de sus 

actividades. 

Funci6n asignada: Fijar a la empresa objetivos razonables y 

proveerla de los medios necesarios para alcanzarlos de manera -

económica. 

Cumplimiento óptimo: La administración: 1) ha establecido 

una política equilibrada que involucra el campo de acci6n, su 

justificaci6n, los medios y los objetivos que persigue; 2) ha 

:Lnstituído y opera una organizaci6n coordinada y eficiente, y 

3) mantiene esta ültima bajo una vigilancia conveniente. 

Productos y Procesos. Selección y diseño de los bienes que 

se han de producir y de los medios usados en la fabricación de 

los· mismos. 

Seleccionar para: su·producción los art.f. 

culos que al mismo tiempo que.presten servicios a los consumi

dores, .rindan.beneficio a la empresa, y asimismo determinar los 

procesos adecuados de producci6n. 

CumplimientÓ 6ptimo: Mediante procesos ad hoc la empresa; 

1) elabora productos que económicamente satisfacen las demandas 

dé los consumidores, y 2) emplea servicios de investigaci6n 

. "te~nológica para mejorar ·sus productos y procesos • 

. Financiamiento.- Manejo de los aspectos monetarios y credi- .. 
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ticios. 

Función asignada: Proveer los recursos monetarios para efec-; 

tuar las inversiones necesarias, as1 como para desarrollar las -

operac:l.ones propias de la empresa. 

Cumplimiento óptimo: La empresa mediante una política cons-

ciente con respecto a sus necesidades monetarias y a las fuentes 

financieras accesibles, 1) está adecuadamente provista de recur

sos monetarios en condiciones y a costos óptimos y 2) hace una -

prudente utilizaci6n de los mismos en sus actividades. 

Medios de Producción.- Inmuebles, equipo, maquinaria, herr!!_ 

mientas e instalaciones de servicio. 

Función asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edificios 

maquinaria y equipo que le permitan efectuar eficientemente sus 

operaciones. 

Cumplimientt> 6ptimo: con una política de inversiones y de r~ 

posición que toma en cuenta los servicios externos disponibles, 

la empresa está dotada de los servicios internos necesarios, te

rrenos, edificios, maquinaria y otros bienes de producción en -

cantidad suficiente y calidad adecuada para una elaboración efi-. 

ciente de sus productos. 

Fuerza de trabajo.- Personal ocupado por la empresa, 

Función asignada: Seleccionar, adiestrar y organizar un peE_ .. 

sonal idóneo, tratando de alcanzar la 6ptima·productividad en.

sus labores. 

Cumplimiento óptimo: Teniendo uria pol1tica consciente en s~s 

· r'é1a.;iones con el.· personal, la empresa ha organizado y manti.ene 

en operación y dentro de una estructura equilibrada,. un·a fuerza 

.,-,-.·-· 
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de trabajo adecuada para la 6ptima utilizaci6n de los bienes de 

producci6n, satisfaciéndose as! los objetivos de la empresa en 

un ambiente de mutua cooperación. 

Surni.nistros. Materias primas, materias auxil.iares y servi 

cios. 

Función asignada: suministrar a la empresa una corriente -

continua de materiales y servicios de calidad y precios conve -

nientes. 

Cumplimiento óptimo: Con una política de compras consciente 

y con el empleo de métodos apropiados, 1) la empresa provee a -

sus departamentos de producción de materiales y otros abasteci

mientos adecuados en cantidad, calidad, costo y tiempo, conser

vando inventarios a un nivel econ6mico y 2) utiliza la investi

gaci6n para mejorar 1as condiciones de los abastecimientos. 

Activida~ Productora.- Transformaci6n de 1os materiales que 

puedan comercializarse. 

Funci6n asignada: Organizar y efectuar las operaciones de 

_producción en una forma eficiente y econ6mica. 

Cumplírniento óptimo: Usando 1os métodos de transformación -

apropiados, la empresa ha organizado y mantiene en operaci6n -

sus ~epartamentos en condiciones de óptima eficiencia, aprové -

chando ventajosamente 1os servicios de la investigación tecno1.§. 

gica. 

Mercadeo.- Orientación y manejo de 1a venta y de 1a dis~ri~· 

buci~n de los productos. 

Función asignad,;.: Adoptar 1as med_idas que garanticen él fiu

jo- continuo de 1os pro.duetos a1 mercado y que proporcione el óp-



timo beneficio tanto a la empresa como a los consumidores. 

Cumplimiento óptimo: Con una política consciente d.e prom~ 
ción de ventas y aprovechando las oportunidades y condiciones -
que presenta el mercado, la empresa realiza operaciones de ven
ta en cantidades, precios, plazos y condiciones adecuados a las 
necesidades de la negociación, y hace uso de la investigación -
de mercados con objeto de mejorar sus actividades de promoción. 

Contabilidad y Estadística.- Registro e informaci6n de las 
transacciones y operaciones. 

Función asignada: Establecer y tener en funcionamiento -
una organización para la recopilación de datos, particularmepte 
financieros y de costos,. con el fon de mantener informada a la
empresa de los aspectos econ6micos de sus operaciones. 

Cumplimiento 6ptimo: La empresa: 1) tiene una organiza--
ci6n eficiente para la elaboraci6n de presupuestos, el registro 
de las operac~ones financieras y la contabilidad de costos, pr~ 
duciendo informes contables y estadísticos en lapsos y forma -
convenientes y 2) asimismo proporciona los medios y f acilida-
des para la auditoría de sus operaciones. 
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2. 4. RUBIO RAGAZZONI VICTOR M. Y HERNANDEZ FUENTES JORGE. 

OBJETIVO: 

Es necesario buscar caminos nuevos, encon~rando estrat~ 

gias,procedimientos y procesos que permitan mejorar a 1a ec2 

nomía adem§s de propiciar un mejor desarro11o con métodos y 

t~cnicas que sean m§s operativas; con sistemas ta1 vez a~n -

no exp1orados y en 1os que se a1iente 1a creatividad. Lo --

que se pretende es promover con métodos id6neos para un me-

j or desarro11o y un mejor aprovechamiento de 1os recursos. 

6'1 

E1 objetivo de 1a Auditoría Administrativa, consiste en 

eva1uar e1 fundamento de 1a Administraci6n, mediante 1a 1oc~ 

1izaci6n de irregu1aridades o anoma1ías, y e1 p1antemiento -

de posib1es a1ternativas de so1uci6n. 

SECUENCIA: 

E1 proceso de 1a Auditoría Administrativa requiere, 

ra su desarro11o de cuatro etapas: 

P1aneaci6n 

Examen 

Eva1uaci6n 

Presentaci6n 
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PLANEACION. 

Es la etapa donde se define el desarrollo secuencial de las -

actividades encaminadas dentro de los programas, asi como la de-

terminaci6n del tiempo requerido para su desarrollo de cada una 

de las etapas. 

La finalidad· de la planeaci6n consiste en poder prever, antic~ 

padamente a la acci6n, todos aquellos factores que se requieran, 

y que por su ausencia de éstos no limiten el.curso de acción as~ 

guir en pro de los objetivos esperados. 

La plaeaci6n consta de los siguientes elementos: 

al Definici6n del estudio a desarrollar 

b) ·oiagn6stico administrativo. 

Elaboraci6n del programa de diagn6stico 

Aprobaci6n del programa 

Desarrollo del diagn6stico. 

e) Definici6n del objetivo. 

d) Alcance especifico de la auditoria. 

e) Determinación del personal necesario. 

f) Prograrnaci6n del tiempo estimado. 

g-~ Definici6n de las técnicas y herramientas a util_izar. 

h) Aprobación del programa de auditoria 

EXAMEN. 

Prácticamente en esta etapa es donde dá comienzo la auditor~a, 

.· puesto que se_ inicia con la ejecución de los p"rogr.;_mas para obt~.:. 

información necesari.a de las áreas sujetas al estudio: Es. 

aqu!. donde se aplican las técnicas de investigación (encuesta""' d~ 

~ observaci6n directa), para la captaci6n 
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y análisis de la información, documentación formas y aspectos -

opera ti vos. 

Esta etapa consta de los siguientes elementos: 

a) Entrevista con los responsables. 

b) Aplicación de t€cnicas de Auditoria Administrativa. 

c) Captación de la documentaci6n necesaria (organigramas, -

manuales, instructivos, formatos, etc.). 

d) Revisi6n, complementación y depuraci6n de la información 

captada. 

e) Captación de opiniones y sugerencias. 

EVALUACION. 

Terminada la investigaci.6n, el auditor en esta etapa proce-

decrá a evaluar la informaci6n a fin de considerar 1os prob1emas 

más importantes y que, consecuentemente, merecen mayor atención 

para una correcta soluci6n. 

Esta etapa consta de los siguientes e1ementos: 

a) Análisis y evaluación de la informaci6n captada. 

b) Jeraquizaci6n de observaciones. 

c) .Planteamiento de 1as recomendaciones. 

d) Discusión de las observaciones. 

E1 m€todo de evaluación que proponen estos autores se.efect~~ 

rá por medio de.parámetros de medici6n, en donde una vez' 

dos» los elementos y sube1ementos, se diseña una tabla de. 

cienes, con una amplitud de cinco grados por ~ube1ementó, y con 

un .intervalo de cinco puntos estandar por cada grado., 1os · 

integran,. en su conjunto, e1 100% de 1os elementos emp1eiidos p;,~;' 

eva1uar, mismos q'l,le .están representadas· en forma equitativa·,,. 

un 25% por cada e1emento. 
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La finalidad de la tabla de puntuaciones, es contar con un in~ 

trumento que permita evaluar, en forma general, la situaci6n real 

de cada una de las ~reas, una vez que 6stas fueron auditadas. 

Los par<'imetros de n1edici6n asignados para la evaluaci6n final 

est~n establecidos de la forma siguiente: 

Para los elementos: Planeaci6n (I) Direcci6n (III) y Control 

(IV). 

Grado Puntuaci6n Evaluaci6n 

I o Carencia 

II De 5 a 15 Deficiente o inadecuado 

III De 16 a· 30 Elemental o mínimo 

IV De 31 a 45 Adecuado o aceptable 

V De 46 a 60 Optimo o excelente 

Para el elemento: Organizaci6n (II) 

Puntuaci6n Evaluaci6n 

I o Carencia 

.IJ: De 5 a 20 Deficiente o inadecuado 

De. 21 a 40 Elemental o mínimo -

.. 

IV De 41 a 60 Adecuado o aceptable 

V De 61 a 80 OptitÍto o excelente 

.'-; 



'1l. 

TABLA DE PUNTUACION 

G R AD o s ELEMENTOS y SUBELEMENTOS 

V IV III II I ELEMENTO I. PLANEACION 

20 15 10 5 o 1.1. Planes de trabajo 

20 15 10 5 o 1.2 Objetivos 

20 15 10 5 o 1.3 Políticas 

6Ó 45 30 15 o Total 

ELEMENTO II ORGANIZACION 

20 15 10 5 o 2.1.. Estructura org~nica y funcional, 

20 15 10 5 o 2.2. Manual de organizaci6n 

20 15 10 5 o 2.3. Aprovech. de rec. humanos 

20 15 10 5 o 2. 4. Util. de rec. materiales 

80 60 40 :?.O o Total 

ELEMENTO III. DIRECCION 

20 15 10 5 o 3.1. Delegaci6n 

20 15 10 5 o 3~2. Comunicaci6n. 

,20 15 10 5 o 3. 3~ Supervisi6n 

60 45 30 15 o TotaL 

ELEMENTO Iv; CONTROL 

20 1!5 10 5 o 4.1 Sist. y proc. 

2o 15 10 5 o 4.2 Manuales de 

-· 20 
15 10 5 o 4.3 Medici<Sn de resultados 

10 15 o Total 



PRESENTACION. 

La presentación o informe es la narraci6n escrita o verbal 

sobre los resultados que se obtienen durante la auditor.:!:a. 

La presentaci6n constará de los siguientes elementos: 

a) Elaboraci6n del informe final. 

b) Presentación del informe final al director general y 

subdirector de auditoría. 

c) Presentación del informe final a los responsables de 

la unidad auditada. 

En el informe que rinde el auditor, deberá precisarse que 
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l·as conclusiones emitidas son resultado de sus apreciaciones per

sonales y que solamente tienen el carácter de consejo, quedando 

su_ejecuci6n bajo la responsabilidad de la direcci6n. 

La presentaci6n y contenido del informe debe reunir, entre 

los siguientes requisitos: 

Debe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa. 

Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos razo

nados y convincentes, motivando la acción correspondiente • 

. Debe esta_r escrito con limpieza y en papel adecuado. 

El informe, segan el caso, deberá acompañarse de todos 

aquellos documentos formulados como resultado de los tra~ 

bajos, tales como: gráficas instructivos, etc. 

DETALLES A ESTUDIAR: 

Estos autores consideran, que se deberán de comprender las· .. -

de la administraci6n, mismas que se dan a continuac:i..6n_:' 

-'Planeaci6n. 

Organizaci6n. 

Dirección. 

Control. 



Estas a su vez se encuentran c1asificados en doce subelemen-

tos, determinados como resultado del aná1isis de las posib1es ~ 

áreas a auditar, 1as cua1es son: 

ELEMENTO I PLANEACION 

Sube1emento: 

1.1. P1anes de trabajo. 

1.2. Objetivos. 

1.3. Po1!.ticas. 

ELEMENTO II ORGANIZACION 

Subelemento: 

2.1. Estructura orgánica y funciona1. 

2.2. Manual de Organización. 

2.3. Aprovechamiento de recursos humanos. 

2.4. Uti1izaci6n y raciona1izaci6n de recursos materiales. 

ELEMENTO III. DIRECCION 

Sube1emento: 

3.1. De1egaci6n. 

3.2. Comunicaci6n. 

3 .• 3 •. Supervisión. 

ELEMENTO IV. CONTROL. 

4. 1. .Sistemas y procedimientos administrativos. 

4.2. Manua1 de operaci6n'. · 

4.3. Medici6n de resultados. 

P1aneaci6n.- Es ·1a· determin¡;,ci6n de 1o que va a hacerse inc1_!!0::0 •• • .. 
0' 

yendo decisiones de importancia .• como e1 e.stablecimiento ~e: ~.:i,r.~ 
-:,,·'. 

ticas, pol!.ticas y redacci6n de programas. 
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Planes de trabajo.- Disposiciones ordenadas para trabajar en 

equipo, en cuanto a _la acción de cumplir. con los objetivos fija.-

dos. 

Objetivos.- Establecimiento de metas a corto, mediano y larg0 

plazo con que cuenta la unidad para la determinación de resülta -

dos 

Políticas.- Consideraciones previamente establecidas para el 

logro de los objetivos estipulados en los programas. 

Organización.- Es el establecimiento de una estructura calcu

lada de funciones a trav~s de la determinación y enumeración de -

las actividades requeridas para alcanzar las metas de una empresa 

y de cada parte de ella. 

Estructura Orgánica y Funcional.- Es el sistema de organiza -

ción de la unidad, así corno la forma en que se consideran las je~ 

rarquías, funciones, obligaciones y responsabilidades que se re -

quieren para su mayor eficiencia y eficacia en el cumplimiento de 

los planes y programas de trabajo establecidos. 

Manual de'organizaci6n. Manual donde están establecidos ob -

_ jet;_ivos, políticas, estructura orgánica, organigrama funcionf\l. y 

funciones específicas. 

Aprovechamiento de Recursos Humanos.- Aprovechamiento de los 

recursos humanos de que dispone la unidad, considerando la sele~ 

c:ftSx¡.,cde.-.~e:rscmal; la capacitación, el desarrollo, la calificación 

de•,.la actuación, los registros de personal, los planes de incen

t_ivos, de sueldos y salarios. 

Utilización y Racionalización de Recursos Materiales. - Se -:-. 

busca _una buena utilización de los _recursos materiales, evitando·_ 

merma&, mediante la utilización de manuales y programas. 
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Direcci6n.- La direcci6n implica guiar y conducir a los sub

ordinados, utilizando una de1egaci6n de funciones, comunicaci6n 

con los empleados y estableciendo una supervisi6n. 

De1egaci6n.- Equilibrio entre las funciones conferiles y la -

autoridad asignada con que cuenta la unidad u organismo, para el 

cumplimiento de los programas. 

Comunicaci6n.- Efectividad de los medios formales de comuni-

caci6n de la unidad, asi como la habilidad para comunicarse con 

el personal a través de la ap1icaci6n de los medios apropiados. 

Estos medios pueden ser: orales (6rdenes e instrucciones), ecri--

tos (reportes, informes, oficios, etc.), audiovisuales (transpa -

rencias, acetatos, pel!culas), etcétera. 

Supervisi6n. Medida en que se organiza y dirige el trabajo 

de equipo que· se requiere para alcanzar las metas de productivi 

dad fijada. 

Control. Es la medici6n y la correcci6n de las actividades de 

los subordinados para asegurar que los e'•entos se ajustan a sus 

pl.anes. 

Sistemas y Procedimientos .Administrativos.- Sistemas ypro.

cedimientos que sel.levan a cabo en la UI;lidad u organismo, cónsi-. 

derando los formatos, los reportes y en general, todos los docu ~ 

mentes que intervengan en la captura de informaci6n. 

Manuales_de Operaci6n.- Manuales que-norman las actividades 

de la unidad u organismo en cuanto a procedimiento se refiere_.> 

. . 
Medici6n de resultados.- Medidas de control que determin_an ,el 

grado de avance· de l.os programas, subprogramas y proyectos, as1'. ·-
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como los instrumentos que controlen el desarrollo operativo de la. 

unidad, como pueden ser: registro de personal, controles de 

tes, de actividades y reportes en general. 
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III. - ASPECTOS G.ENERALES DE LA MERCADOTECNIA. 

DEFINICION DE LA MERCADOTECNIA. 

Durante mucho tiempo se han venido realizando estudios que en

globan la actividad de mercadotecnia por diferentes investigadores 

de la misma, los cuales han dado sus diferentes definiciones que a 

continuaci6n mencionaremos: 

"Mercadotecnia, es el desempeño de las actividades empresaria-

les que dirigen el flujo de bienes y servicios del productor al --

Consumidor o usuario" .. 

R. S. Alexander, 1960 

Asociaci6n Americana de Mercadotecnia.· 

"Mercadotecnia, es el grupo de actividades que hace posibl.e la 

compleja divisi6n del trabajo, que caracteriza nuestra economía; -

las responsabilidades centrales de la mercadotecnia son 1as de -· 

guiar alternativas que se escogen dentro de los recursos y de in-

tercambio entre los bienes y servicios que se producen". 

R. Cox y T. Fichandler, 1965 

"Mercadotecnia, es un sistema total de actividades empresari!'; 

en intima interaci6n, destinadas a planificar, fijar precios, 

pr.omover y distribuir bienes Y. servicios ·que 

de clientes actuales y potencial.es" 

Wil;Liam J. Stanton, 1971 

"MercadotE\cnia, es un conjunto ·de actividades necesarias ··~·::i..~-./•:_ .. 
cidentales, para generar relaciones de. intercambio en .. nuestro. s-¡~~·:· 

-. tema .econ6mico". 

Hol.loway y Hancock, 1973 
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"Mercadotecnia, abarca actividades de intercambio realizadas 

por individuos y organizaciones, con el fin de satisfacer los de-

seos de 1os seres humanos" 

Enis, 1977 

"Mercadotecnia, es 1a ciencia social que se ocupa de las tra_!! 

sacciones de1 mercado " 

Lincoln Clark, 1960 

Estas definiciones nos muestran diferentes apreciaciones de -

lo que es mercadotecnia para los autor~s mencionados anteriormen

te, por lo que nosotros daremos a continuación, ·y. que a nuestro 

"' juicio es mercadotecnia, basada en los conceptos de observaciones 

que hemos tenido en el desarrollo de esta actividad. 

"Mercadotecnia, es el conjunto de actividades encaminadas a 

satisfacer necesidades y deseos de los consumidores mediante la 

creación, promoción e innovación de. productos y/o servicios que 

le proporcionen un beneficio inmediato. 

NATURALEZA DE LA MERCADOTECNIA. 

Todos lÓs seres humanos entran en contacto diario con algiín .. - . 

. aspecto de la' mercadotecnia-publicidad, ventas, promoción.• comer-:-. 

éialización, distribución, por ejemplo. Pero ninguna de estas 

.actividades .es por s! sola, la mercadotecnia. Sólo cuando todos 

estos el.ementos se combinan con otros tales como investigación, 

'cíe~arrol.l.o' del. producto y fijación de precios, se llegará a ·10 --

q.':1e .J?uede l.l.amarse mercadotecnia. Tcidos los anuncios. comercial.es 
. . 

·ae tel.evisi6n son apenas una porción de todo el proceso general -:-

de la rnercadote9nia. 
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Todo el mercadeo es el resultado de la acción tornada por los 

compradores y vendedores. Hasta que un comprador se comporta de 

cierta forma es generalmente imposible que ocurra una venta. 

El entendimiento del comportamiento del cliente es pues impor-· 

tante en la planeaci6n de los esfuerzos de mercadeo te~dientes a -

influir las acciones de los compradores. Un adecuado concepto de 

comportamiento del cliente es uno de los más importante que se re

quieren para el éxito. 

No obstante su importancia, se le ha concedido desde los pri

meros días de la mercadotecnia, el comportamiento del cliente hoy 

día aan yace en el "continente obscuro de la mercadotecnia". 

A pesar de las complejidades y las dificultades, el analista 

de la mercadotecnia debe abrirse paso de alguna forma en la fusi6n 

la inconsistencia, el cambio y la complejidad para alcanzar un e~ 

teridimiento práctico del comportamiento del consumidor. 

El esfuerzo para lograrlo no es nada· nuevo. Desde 1920, los 

especialistas estaban luchando con él. No obstante io .inadecua -

.do de la teoría sicológica con la que estos hombres tenían que--' 

trabajar, llegaron notablemente cerca de muchos de los conceptos 

que se mantenían hoy en día. 

En general, los esfuerzos pioneros y tradicionales para expli .. ~·· 

.. car el comportamiento de1 consumidor:>estaban ·basados en las escu~ 

'las de sicología que estaban en. boga en aquel .tiempo. Desafortu.:. · 

-nadarnente para la mercadotencia- los estudiosos en ella no habían. 

he.cho ning<ín esfuerzo sino hasta recientemente, para mantenérse .:. 

al día con los desarrollos subsecuentes en la disciplina del com

portamiento. 
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los libros .. de texto elementales todavía, presentan ideas sobre el 

comportara nto basadas en conceptos que hace ya tiempo fueron aban

donados por los sic6logos. 

Muchos de sns conceptos de comportamiento originales fueron ada.e. 

tados por la escuela de sicología ahora conocidos como cornportamie~ 

to instintivo. 

Los ejecutivos de mercadotecniacspecialmente los publicistas, -

adoptaron está teoría para explicar el comportamiento de los clien

tes, concluyeron ( y con frecuente éxito parecía que la verificaban) 

que la repetici6n de un mensaje publicitario dirigido a un llamado 

impulso· instintivo lograría"condicionar"a los compradores a establ~ 

cer.normas habituales de preferencia de marcas. Una comprensi6n -

más realista del comportamiento indica que, aparte de los estímulos 

dirigidos, hay muchas otras características que influyen la conduc

ta. S6lo si los efec~os d.e todas las· demás variables del ambiente 

y del intelecto del organismo en sí mismo se neutralizan a sí mis-

mes o permanecen sin cambio durante el tiempo en que es aplicado el 

estímulo.de ventas, específico. 

E~ ocasiones, la ley de los ntllneros grandes opera del lado del 

anunciante que apela a estos llairadosrnotivos de compras instintivos 

Si un 10% del auditorio del anunciante recibe este estímulo y reac~ 

ciona al mismo, el mensaje publicitario puede considerarse como -~ 

fructuoso. El hecho de que el enfoque instintivo puede· operar frú_E 

tuosamente en·alguna instancia, es sin embargo, prueba pequeña 

constituye una explicación válida a todo el comportamiento 

consumidores. 

La ·tend.encia actual está lejana d·e esta interpretaci6n 

ca de la conducta. En estos días es generalmente aceptado 
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imposible simular las condiciones controladas de un experimento de 

laboratorio creando una respuesta condicionada. Intervienen inne-

vitablemente otras variables, estas pueden ser de cualquier tipo de 

fuerza. Un ejemplo en la mercadotecnia, son los esfuerzos publici:tarios 

de los competidores. Hay muchas influencias en el ambiente que ge-

neralmente afectan al individuo del momento en que recibe el estí--

mulo al momento en que pudiera normalmente esperarse que actuara. 

Por ejemplo, a un televidente se le puede persuadir para que -

compre un artículo especrfico después de haber visto un anuncio pr~ 

vocativo .. Sin embargo, para el tiempo en que dicho consumidor esté 

en una tienda, su deseo del producto puede haber cambiado, haber vi~ 

to otro producto de la competencia o puede verse persuadido por el 

mensaje de ventas de otro vendedor. Estas variables que intervienen 

afectan el resultado esperado de la exhortaci6n original del anun 

cio. Es responsabilidad del gerente de mercadeo anticipar lo más 

que le sea posible las variables que intervienen y minimizar el la.12 

so entre el impacto del estímulo publicitario y la oportunidad para 

hacer una compra El que vende, también tratará de reforzar el es-

tímulo original con otros elementos, como la publicidad en el punto 

de venta. Muy rara vez sin embargo, puede anticipar· y blo·quear -más 

de unas cuantas de las variables importantes que intervienen y de ~ 

las cuales, está consciente y ¡;uede haber muchas otras de las cUales 

es completamente ignorante. 

La mercadotecnia está íntimamente relacionado con el proceso 

de intercambio que ofrece satisfacci6n a las personas que com_pone.n 

la sociedad •. 
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Cuando se dá dinero por un producto por ejemplo, se espera ºE 
tener a cambio una satisfacci6n, sin embargo, la satisfacci6n que 

se recibe proviene de facetas muy distintas de lo que se compra. 

Esta satisfacci6n se obtiene a través de la funci6n o el uso de -

un producto. 

Por ejemplo, al comprar un automovil se obtiene un medio de -

transporte pero además de esa satisfacci6n funcional, se obtiene 

también una satisf acci6n sicol6gica que sería un estatus dentro 

de una sociedad. 

De esta forma el beneficio proviene tanto de facetas funcio-

nales como sigol6gicas de un bien o servicio • Sin embargo, in ~ 

. cluirán beneficios de forma e atributos físicos del artículo su 

furici6n o estilo) beneficios de tiempo y lugar (tener los artíc~ 

los cerca de los consumidores) y beneficios de posesión, (dere~~ 

cho de consumir realmente el producto). 

Por lo tanto, la mercadotecnia entraña actividades, que les 

proporcionan satisfacci6n a los consumidores. Se trata de un pr2 

.ceso de compaginación. Los comerciantes deben conocer y compren-

·der. las -necesidades _y los .deseos del consumidor, p_ara después de

-termi~ar l_a mejor manera de satisfaé:ci6n. 



3.3. FUNCIONES DE LA MERCADOTECNIA. 

La mercadotecnia, como se ha venido mencionando en los puntos 

anteriores, proporciona satisfacción para las necesidades y los 

deseos de la sociedad y esto se logra a través de un proceso de 

intercambio. Así, otra manera de comprender la naturaleza y pro-

pósito de la merc~dotecnia consiste en identificar las funciones 

de la misma y para ello será necesarios detallar los pasos para -

desplazar los productos y/o servicios hasta los consumidores fi-

nales. Pero la tarea se complica por la dificultad de decir don-

de comienza y donde termina el mercadeo. Para lograr la eficien-

cia en este campo tiene que haber un flujo de informaci6n en doble 

sentido. Es decir, el productor al mercado y del mercado al pro-

ductor, esta activid;:d de recabar información se desempeña tanto 

antes de que el producto sea planificado o producido, como después 

de que ha salido al mercado. Por lo tanto, el proceso de comer 

cialización principia y concluye con el consumidor a1timo. 

Las actividades de mercadotecnia más fáciles de identificar 

_son las dedicadas a poner el producto en contacto con los merca-

dos. La venta es una de ellas, en cambio la compra (la otra cara 

de la venta) no es tan facil de identificar como actividad de co

merciaiizaci6n, la facilidad de identificación varía seglin de 

quien sea el comprador. 

Las actividades no directamente encaminadas a poner los··pro -

duetos en contacto con los mercados son más difíciles de ·identif,!:_ 

car, tales como planificar y diseñar el producto. 

La clasificación de las funciones de mercadotecnia, facilita 

el análisis.de situaciones específicas¡ aan cuando no hay niriguna 
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clasificación general que se pueda aplicar a todas las situacio

nes. cualquier esquema de clasificación necesita modificaciones. 

para adaptarlo a una determinada compañía. Teniendo en cuenta --

esta restricción para nuestro estudio se dividirán las actividades 

en tres categorías generales, que comprenderán por todo nueve ac

tividades. Además se mencionarán otras funciones de mercadotecnia 

de acuerdo a distintos autores. 

FUNCIONES DE PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DE PRODUCTOS. 

1.- Planeación y desarrollo del producto 

2.- Estandarización y gradación. 

3.- Compra y ensamblado (armado) 

4.- Venta. (Venta Producto) 

(Publicidad) 

(Exhibición) 

FUNCIONES DE DISTRIBUCION FISICA 

5.- Almacenamiento 

6.- Transporte 

FUNCIONES AUXILIARES 

7..- Financiamiento de la comercialización 

8.- Riesgos de la comercialización 

9.- Obtención de análisis de datos informativos de comer 

cializaci6n. 

Como se puede observar, estas funciones están ordenadas·en ""' 

"forma cronológica. William J. Stanton ·marca en su primera etapa'. 

planeaci6n. Los otro_s autores no la contemplan como función 

de mercadotecnia. 

-Buskirk, dá. la normalización y en el siguiente la 

e~· el p~nto n1'.imero cinco, como la función de ventas. 
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Me. Carthy, no toma en cuenta la norrnalizaci6n y Stanton tam

poco observa funciones de clasificaci6n y normalizaci6n. 

Concluímos que las funciones de Stanton, son las más 6ptimas 

y debe realizarse una empresa de bienes o servicios para formar 

su departamento de Mercadotecnia. Se estudiarán y explicar:in a 

continuaaci6n cómo se adaptan a empresas de servicios. 

La clasificaci6n de las funciones de mercadotecnia facilita 

el an:ilisis de situaciones específicas; aGn cuando no hay un es

quema general que se pueda aplicar a todas las situaciones. Te

niendo en cuenta esta restricci6n, se mencionarán tres puntos de 

vista de diferentes autores, acerca de las funciones de la mere~ 

dotecnia. 

E. Jerome Me. Carthy. 

l. Compra 

2. Venta. 

3. Transporte. 

4. Almacenamiento. 

5. Cla.sificaci6n. 

~- Financiamiento. 

7. Riesgo e informaci6n de mercado. 

Richard H. Buskirk. 

l. Compra. 

2 •. Venta. 

3 •. Transporte • 

. 4; Almacenamiento. 

S. Nórmalizaci6n 



6. Clasif icaci6n. 

7. Financiamiento. 

8. In~ormación. 

9. Clasificación de riesgos. 

·william J. Stanton. 

l. Compra. 

2. Venta. 

3. rrransporte. 

4. Almacenamiento. 

s. Normalización. 

6. Clasificación. 

7. Financiamiento. 

a. , Información. 

9. Clasificación de riesgos. 

FUNCIONES DE PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DE PRODUCTOS. 

l. Planeación y desarro11o ~el. producto. 

2. Estandarización y gradación. 

3. Compra y ensamblado (armado) 

4·. venta. 

al Venta Perdona1 

b) Publicidad 

c) Exhibición en el punto de compra 

d) Empaque Y. envoltura (presentación del .. producto) .Y 

. e) Serv.icio a los clientes. 

DE.DISTRIBUCION FISICA 

• 5 ;. Almacenamiento 

6~ Transporte 
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FUNCIONES AUXILIARES 

7. Financiemiento de la comecializaci6n. 

a. riesgos de la comecializaci6n. 

67 

9. Obtenci6n de análisis de datos informativos de comerciali
zaci6n. 

Estas actividades se ennumeran en secuencia 16gica para su es

tudio. La planeaci6n y desarrollo comercial del producto comienza 

por un análisis de las necesidades del mercado y por la elaboraci6n 

u obtenci6n de-productos y servicios para satisfacer estas necesid~ 

des y, termina con las actividades necesarias para estimular en foE 

ma más directa la demanda del mercado. La distribuci6n física pone 

los productos y servicios a disposici6n de los compradores Gltimos 

en· los lugares y momentos en que los necesiten. 

Las actividades auxiliares o de apoyo en términos generales, -

tienen como prop6sito principal mejorar la eficacia con que se cum 

plan las funciones de comercializaci6n y de distribuci6n física. 

'PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DEL PRODUCTO 

La planeaci6n y desarrollo comercial de productos consiAte en 

aquellas actividades necesarias para determinar y satisfacer las 

del mercado en términos del producto, servicios, as! como para e~ 

· -··-timular la ·demanda de ese mercado. 

La mayoría de los pr9ductos para poder ser comercializados -

.. con éxito, necesitan tener ciertas caract.er.!sticas que correspon

' dan con bastante exactitud a las necesidades, deseos y preferen-

c-ias de los consumidores, lo cual exige la frecuente adaptaci6n 

de dichos productos. Las mejorías y perfeccionamiento.de estos 

surgen los cambios .en la tecnología, mientras al mismo tiempo, 

.las.modificaciones en las expectativas de los compradores crean 
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obsolecencia de los productos. 

ESTANDARIZACION Y GRADACION. 

Las actividades comprendidas bajo esta categoría consisten -

en establecer medidas o límites básicos a los cuales deben ajus 

tarse los artículos. La norma o estandar especifica las calida 

des o características que ~n producto precisa reunir para ser de-

signado o calificado con un determinado grado. Las normas deben 

basarse en las calidades deseadas por los compradores, o en el 

uso al que se destine el artículo en cuesti6n. La estandariza 

ci6n y gradaci6n son importantes para la eficacia de la comercia

lizaci6n. Ambas permiten a los clientes comprar por descripci6n 

en lugar de hacerlo por inspecci6n • 

• COMPRA Y ENSAMBLADO (ARMADO) 

La compra como actividad de comercializaci6n es la adquisicion 

de bienes y servicios para su ulterior reventa a los consumidores 

altimos o a los usuarios industriales. 

El ensamblado o armado se relaciona estrechamente con la com

pra. Consiste. en reunir ya sea l) diferentes cantidades de una -

amplia variedad de conceptos para su reventa por un:establecimiea

to tínico 6.2) una gran cantidad de artículos similares. 

El éxito en el arte de comprar exige capacidad para calcular 

:!:as necesidades, deseos y·preferencias de los consumidores con s~ 

: manas .Y aan meses de anticipaci6n. 

LA VENTA.· 

En su sentido más amplio, el arte de vender no s6lo tiene el 
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prop6sito de lograr ventas (es decir, transferencias efectivas de 

propiedad, sino tambi€n las de identificar a los posibles compra

dores, estimular la demanda y brindar informaci6n y servicio a los 

clientes. Si el comercializador pretende alcanzar estas metas, 

necesita combinar actividades tales como venta personal, publici

dad promoci6n de ventas, empaque y presentación del producto y 

servicio a la clientela . 

. VENTA PERSONAL. 

La venta personal es el principal medio por el cual se lleva 

a la práctica los programas de comercializaci6n. La peculiar fueE 

za de la venta personal radica en su capacidad de ajustar el roen-

saje de venta a las necesidades especiales de cada cliente. Sin 

embargo para derivar el máximo provecho de esa fuerza se precisa 

contar con vendedores debidamente capacitados y competentes y co-

mo se necesitan grandes inversiones para reclutar, adiestrar, pa

gar y supervisar a los vendedores, la venta personal constituye -

un m€todo de venta relativamente costoso. El monto de cada mens.!! 

je publicitario por prospecto alcanzado es muy inferior al de ca-

da contacto logrado en la venta personal. Pero a menudo se nece-

sitan numerosos mensajes publicitarios para impulsar a un prospe~ 

to a la acci6n de compra mientras que acaso baste una sola prese~ -.. 

taci6n de ventas para obtener el mismo resultado. Por reg_la gen~, 

r_al, la direcci6_n busca reducir al m!nimo el costo de la venta, -

·media_nte alguna combinaci6n entre venta personal y otras activid_!!. 

des relativas. 

PUBLICIDAD. 

Como la publicidad es en general un m€todo relatLvamente 

n6_ínico de enviar mensajes de. venta a un gran n(Í!neré:> de c1ient~s--~n' 



potencia, desempeña un papel de importancia en casi todos los --

programas de comercialización. La publicidad no sólo se usa pa~ 

ra estimular la demanda, sino también para muchos otros fines. 

Puede proporcionar pistas y orientaciones a los vendedores e in

termediarios, a convencer a los lectores a solicitar mayores in

formes, as~ como identificar y orientar los cauces comerciales 

que trabajan el producto. Puede obligar a los intermediarios a 

proveerse del producto, estimulando el interés de los consumid2 

res. Puede adiestrar a los agentes de los consumidores en los 

usos y aplicaciones de los productos. y tambi1!in puede crear con 

fianza de los distribuidores y consumidores en la empresa y su -

p.roducto fomentando la familiaridad con ellos. 

EXHIB:CION EN EL PUNTO DE COMPRA. 

El despliegue del producto en el punto de compra complementa 

y coordina la venta personal y la publicidad, contribuyendo a i,!!. 

crementar su eficacia. Su prop6sito principal pues, es impulsar 

a los prospectos a comprar en ese momento. La exposici6n en el 

punto de compra se utiliza mucho m~s en la comercializaci6n de -

· prod.uctos de. consumo que en la de productos industriales, princ.! 

palmenta porque los consumidores 1lltimos son m~s susceptibles. a· 

hacer compras por impulso. 

EMPAQUE Y ENVOLTURA (PRESENTACION DEL PRODUCTO~ 

La mercadotecnia espera que el envase o empaque de un produc' 

to cumple las siguientes funciones de venta: atraer a los consu

midores al punto de compra, .·proporcionarles toda la· informaci6n 

que necesiten sobre el producto y aportar ese empujón .. adicional 

tantas veces necesarios para lanzara la gente a comprar. 
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Con la difusión alcanzada por las ventas de autoservicio -el env~ 

se y empaque como la exhibición en el punto de compra- ha ido co

br.ando más y más importancia como actividad de comercialización. 

Tradicionalmente el empaque y la envoltura se consideraban exclu

sivamente un recipiente para contener el producto, y como tal, la 

responsabilidad de su desempeño quedaba exclusivamente a manos del 

departamento de producción. 

El papel fundamental del envase o empaque sigue siendo e1 de 

contener el producto, pero hoy es normal esperar que también cum~ 

pla importantes papeles de comercialización. 

SERVICIO A LOS CLIENTES. 

Como actividad de venta, el servicio a la clientela proporci~ 

na asistencia y consejo sobre cuestiones tale5 como iilstalaci6n, -

manejo, conservaci6n, mantenimiento y reparaci6n de1 producto. P~ 

ra los posibles clientes de numerosos productos, la disponibilidad 

y lo adecuado de dicho servicio constituyen factores cardinales 

para elegir entre diversos vendedores competidores. Al brindar a 

su clientela un servicio superior al de sus colegas, un distribu.:!:_ 

puede ganarse la preferencia de ciertos compradores, aán ante 

una intensa competencia de precios. Y a medida que se van añadie~ 

.do más y más caracteristicas 7écnicas a un producto, y este se -

.'v.uelve ml!is complicado para instalar, mejorar y conservar el serv.!_. 

cio a los clientes cobra cada dia mayor importancia como iristru-'- '"' 

mento de competencia. 

- ~- .. 
DISTRIBUCION FISICA. 

El·almacenamiento y el transporte son las actividades necesa-. 

rias para desplazar los productos desde sus momentos·y lugares de 

· producci6!' hast'a. sus ro.omentos y lugares de consumo. 

-:.'' 
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ALMACENAMIENTO. 

En virtud de que en nuestro complejo sistema econ6mico, los ~ 

productos suelen. producirse con anticipaci6n a la demanda del me_E 

cado, el almacenamiento es un factor importante. Fabricantes, m.2_ 

yoristas y comerciantes al detalle, todos llevan y manejan inven

tarios. Cuando los consumidores hacen compras en almacenes al d~ 

talle, los inventarios de estos se reducen y son renovados a par

tir de los inventarios de mayoristas que, a su vez son reno,•ados 

a partir del inventario del fabricante. De manera sim.ilar la do-

taci6n personal o familiar del consumidor se ve reducida por su 

propio consumo y renovada por sus compras. Cuando hay demanda en 

favor de su producto, los niveles de existencia fluctGan a todo 

lo largo de la línea de distribuci6n. 

Los mercadistas abrigan otras tres razones de importancia pOr 

las cuales tienenproductos en almacén. La primera, es para com--

·pensar el factor estacional o de temporada en la producción o en 

las ventas. La segunda raz6n para efectuar el almacenamiento, es 

de obtener economías en otras operaciones comerciales, que a men!:!_ 

.do resulta más econ6mico programar largas corridas de producci6n 
.-. - ." 

para fabricar piezas de un solo tamaño en cantidad suficie?te pa-

ras varias semanas de existencias, que producir semanalmente la -

necesar;.a de cada tamaño o medida. 

TRANSPORTE. 

En virtud de que casi todos los mercados están geogr&ficamente 

·alejados de las zonas de producci6n, el. transporte .es una importan· 

te actividad de co1nercializaci6n. Muchas fábricas están' intenci.o., 

ll2l.lmente ubicadas a distancias largas de las zonas urbanas para evi 

tar la congesti6n de habitantes y de tráfico, así como los eleva-

dos precios de los terrenos con la esperanza. de q.ue los menores coa 
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tos de la ubicación extraurbana compensen con creces las cuotas 

de desplazar los productos terminados a los mercados urbanos. 

ACTIVIDADES AUXILIARES. 

Las actividades auxiliares o de apoyo no se relaciona direct~ 

mente con la realización efectiva de la transferencia de la propie 

dad, pero contribuy~n al desempeño de otras actividades de comer

cialización. Entre las actividades auxiliares se incluyen el fi

nanciamiento de la comercialización la aceptación de riesgos y la 

obtención y el an~lisis de información sobre el mercado. 

FINANCIAMIENTO DE LA COMERCIALIZACION. 

En su doble papel de receptores y fuentes de cr~dito~ los fu~ 

cionarios de comercialización de mercadotecnia tienen un intefes · 

directo en las finanzas. Como receptores de cr~dito, a veces --

tienen que recurrir al financiamiento a corto plazo para conducir 

a sus empresas durante la temporada de intensidad en que se re -

quieren inversiones adicionales en el inventario y mayores gastos 

de promoción.· 

ACPETACION DE RIESGOS DE LA COMERCIALIZACION. 

Los riesgos de la comercialización provienen de cambios .sufr!.· 

dos tanto en la oferta como en la demanda, as:L como de pel.igros

naturales tales como incendios, inundaciones, deterioro. o descom;;._ 

posici:ión de los productos. en el. ·almac~n y daños sufridos durante 

el tr~nsito. En virtud de que muchos riesgos de la comercializa.:.< 

ción no pueden transferirse, los "encargados de esta func.ión se 

centran en intentar reducirlos. 
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OBTENCION Y ANALISIS SOBRE INFORMACION EN EL MERCADO 

Tanto para formular programas racionales de comercializaci6n. 

como para el inteligente camino de las actidades respectivas, la 

direcci6n de empresas necesitan cosechar y analizar buena cantidad 

de datos sobre comercializaci6n y mercados. El éxito de las fun--

ciones de comercializaci6n de una empresa depende en gran medida 

de que la direcci6n posea y valore datos tan importantes como la 

magnitud, la ubicaci6n y las características de diferentes mercados 

para los diversos productos; la naturaleza de los clientes actua -

les y en prospecto que configuran los variados segmentos del mer

cado, sus necesidades, deseos y preferencias, sus hábitos de com

pra; los puntos fuertes y las deficiencias de los competidores, as! 

como sus actividades y planes, y por a1timo las tendencias de la 

oferta y la demanda en el mercado. 

De las funciones mencionadas anteriormente, daremos a continu!!. 

ci6n un enfoque de c6mo éstas se relacionan con las empresas de seE 

vicio para la consecuci6n del éxito. 

PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DEL SERVICIO. 

En este caso las empresas de servicio, al igual que .las indu,!! 

triales necesitarán conocer las necesidades y deseos de los consu-

midores, para 'poder planear de mejor forma los servicios· que se ofr.!!1_ 

·_cerán, d_e igual manera, se adaptarán a los cambios tecnol6gicos, ec2:_: 

n6micos y sociales que puedan surgir dentro de la actividad de mere!!_" 

_deo. 

ESTANDARIZACION Y GRADACION. 

Esta funci6n también es llevada a cabo en las empresas de ser 

vic,io en donde también el cliente comprarli por descri¡:íci6n y_ ne.· por 

inspecci6n. Un ejemplo de esta funci6n la podemos encontrar en lás. 
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agencias de viajes, en -Oonde se ofrecen paquetes vacaciona1es previa 

mente establecidos, los diferentes servicios y sus precios. De esta 

manera, el cliente escogerá el que mejor se adapte asus necesidades 

para que éstas queden satisfechas. 

COMPRA Y ENSAMBLADO 

La función en las empresas de este tipo de servicios se lleva 

de manera semejante a las anteriores, se compra la materia prima en 

tre las que se cuentan, personal, terrenos inmuebles, etc., para co~ 

figurar y componer el paquete de servicios que serlí puesto en el roer-

cado potencial. Una forma de ejemplificación seria los bancos que al 

ofrecer dinero en efectivo a toda hora del día a sus tarjetahabientes, 

por medio del sistema de computadoras que se encuentran a su alcance, 

la materia prima es todo el personal que coadyuva a la implantación 

y funcionamiento del sistema. La tecnología utilizada son las comput.e_ 

doras que juegan un papel muy importante en el servicio.que se ofrece 

al cliente. 

LA VENTA. 

Se realiza la función de la misma manera en que las empresas 

·ofrecen productos combinando actividades tales como venta personal, 

publicidad y la presentación del servicio en el punto.de compra" 

A continuación daremos algunos ejemplos de empresas de serví-

-;cios. 

VENTA PERSONAL.- ·veridedores de seguros de vida, de cursos de 

capácitación; de agencias funerarias, de viajes, etc. 

PUBLICIDAD. - Comerciales de agencias de viajes, de refrescos: 

de seguros, hoteles, comida, deportes·, salud, renta de :automovi1es. · .. 
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PRESENTACION EN EL SERVICIO DE PUNTO DE COMPRA. Son ejemplos 

típicos de esta actividad los .restaurantes ya que al ofrecer sus pl~ 

tillos al cliente en sus establecimientos para que así el cliente 

los conozca y después pueda degustar el platillo, esla finalidad de 

haber cumplido con su objetivo de compra. 

Para poder desarrollar las funciones de mercadotecnia, un ge

rente debe tomar en cuenta ciertas variables, que en un momento deteE 

minado pueden ayudar o perjudicar el giro de su negocio. Por.esta -

razón mencionaremos en los puntos siguientes cuales son estas varia

bles. 
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3.4. VARIABLES NO CONTROLABLES. 

Las variables no controlables, son fuerzas que limitan a los 

empresarios quien debe identificarlas, preveer su dirección e inte,!! 

sidad y ajustar o adaptar sus decisiones a estos aspectos. 

A continuación se estudiar!in algunas de las variables no control.a 

bles a las que se enfrenta el empresario. 

MEDIO AMBIENTE POLITICO Y LEGAL. 

La sociedad reconoce que existen desigualdades cuando los si~ 

temas económicos y social.es se dejan a su propio criterio. En teo--

r1a, el gobierno representa l~s deseos y necesidades de los ciudada-

nos y establece leyes para su defensa. Al igual que los ciudadanos 

tiene la responsab.il.idad de reconocer y obedecer las leyes de tráns.!_ 

to, los comerciantes deben estar concientes de las leyes y reglamen

tos que afecten sus productos y negocios. 

Las leyes son incontrolables, las compañ1as pueden influir 

. en las leyes a traves de los po·l.1ticos que tratan de ganar favores 

,para sus intereses¡ pero sólo logran eso, influir, no controlar. 

La.s leyes las emiten los cuerpos legislativos y ninguna empresa no 

_-importa· lo grande e influyente que sea, pueden ejercer control. 

·.TECNOLOGIA. 

Los adelantos tecnológicos son variables, _más no controlables. 

Tienen un impacto tremerido en la mercadotecnia y no pueden .. pa· .. 

sar inadvertidos para los empresarios. Tenemos por ejemplo el alto 

_grado en que el invento de" la computadora ha transform~do la exi.ste,!!· 

-cia"del.:hombre . Las calculadoras manual.es han transformado- riotabl.e'-" 

.. mente "él .mercado, af_ectandO con_ el.10 a las industrias que __ fabrican-

.. ,_. __ :,-reglas ·ae c!ilcul.o o sumadoras. 

1 
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Aunque los fabricantes puedan establecer cierta direcci6n té_s 

nica, no pueden acelerar de ninguna manera que se producirá un adela~ 

to en cierto momento que puedan afectar a los empresarios. 

COMPETENCIA. 

La competencia es otra variable no controlable. En una soci.§; 

dad libre, la competencia es imposible regular, en d6nde la adminis

traci6n de mercadotecnia debe estar alerta a las compañías las acti

vidades de la competencia. 

Los empresarios nunca pueden tener la· seguridad absoluta de -

que no se enfrentarán a la competencia y tampoco pueden evitar que 

otras compañías entren al mercado. 

ECONOMIA. 

La economía es una variable no controlable que .tiene un efec~ 

to muy marcado en las decisiones de los empresarios, influyendo ~n -

la compra de los consumidores, hay aspectos tales como los ingresos, 

tasas de interés, inflaci6n, devaluaci6n e impuestos que desempeñan 

.un papel importante. 

CONSUMIDORES. 

Los consumidores individuales están también fuera del control 

fabricantes. El comportamiento de cada indiv~duo se.vé afee-

tad<;> por la herencia y el medio ambiente en que creci6 y habita. Es

.tas fuerzas. modelan el comportamiento de compra y los especialistas 

en mercadotecnia toman en consideraci6n antes de llegar a una deci--

mercadotecnia estos aspi=ctos. Un hombre de negocios, actuan 

o coi:no empresa no .puede controlar las variables tales como 

.:.alteraci6n. de las tradiciones, los motivos y papeles de la vida, pe

·s:r las deben. estudiar y ajustarse .ª ellas. 
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MEDIO AMBIENTE. 

Los hombres de negocios se enfrentantambi~n al medio natural 

-que los rodea, que ciertamente es una variable no controlable. El 

medio ambiente impone reflexione~ importantes en las decisiones de 

mercadotecnia, ya que situaciones como clima, ubicaci6n geográfica 

medios de t·ransport:e, hidrografía, pueden ayudar al florecimiento 

extraordinario en el mercado o a un desastre total. 

RESPONSABILIDAD SOCIAL. 

Las espectativas de la sociedad son influencias sociales y 

~ticas no controlables que afectan el programa de mercadotecnia de 

una compañía. A decir verdad, cuando una empresa desatiende la 

responsabilidad.social, da margen a menudo a la intervenci6n de la 

legislaci6n y el gobierno. Los empresarios deben responder a las 

.influencias sociales para permanecer en favor del püblico consumi

dor. Entre las prácticas que deben evitar están la publicidad en

gañosa, los productos de calidad inferior y una informaci6n defi--

ciente sobre los mismos. 

ESTRUCTURA DE LA DISTRIBUCION. 

Si los fabricantes deciden utilizar mayoristas o detalli_s--. 

tas para llevar sus productos al mercado, se enfrentan a otra vari~ 

ble no controlable porque tales intermediarios son compañías inde-:-

pendientes ~ Los empresarios no pueden controlarlos, pueden inten-"'

tC>r inducir a los mayoristas o detallistas a realizar sus .funciones 

de cierta manera pero el comportamiento real de ellos queda fuera de 

su control. 

DEMANDA. DEL MERCADO. 

Tanto los aspectos cualitativos y cua.ntitativos de·l.: mercado.· 

clientes:. 
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potenciales, su situación, capacidad de compra, son objeto de un es

tudio detallado y cuidadoso. 
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3.5 VARIABLES CONTROLABLES. 

Las variables controlables son aquellas en donde se ejerce 

control por parte de la gerencia de mercadotecnia. Existen dentro 

de la compañia e.influyen directaemtne sobre el bien que se le dará 

al cliente. A continuaci6n se estudiarán ~stas variables. 

INVESTIGACION DE MERCADOTECNIA. 

La mercadotecnia debe partir de la base de una buena informa-

ci6n para poder conocer todo lo relacionado a l.os deseos y necesida'--

.des del mercado. La investigación de mercadotecnia consiste en rec2 

pil.ar, registrar y analizar hechos sobre problemas a los que se en-

frentav los fabricantes al lanzar un producto al mercado, se lleva a 

cabo analizando ventas y otra informaci6n interna de la compañia, c2 

mo lo son estadisticas y presupuestos, además se extraen datos gubeE 

namentales, ll.evando a cabo encuestas o adquiriendo informaci6n de -

compañías externas • 

. Asi pues, la investigación de mercadotecnia se enfocaa las a~ 

tividades de la delineación del mercado y l.a motivación de compra. 

'PRODUCTO. 

El producto es la principal variable co,;_trolable en el sentí"'.'.~. 

do de que constituye el punto focal. para l.as otras actividades. El.. 

producto es el medio por el cual. ·se proporciona beneficio y sati;;fa.s.:: 

ción al mercado; por ende el empresario controla la capacidad .del .:-:-·. 

producto para otorgar.satisfacción al consumidor. 

MARCAS Y MARCAS REGISTRADAS. 

Los fabricantes identifican y establecen una distinci.6ri.med:tll.!); 

te el uso de marcas y marcas registradas para susproaU:ctos. una mar.,

.ca es el. nombre; tilirmino simbol.o o un diseño 0·1a combináci.6n de to.:. 
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dos, las que distinguen los bienes y servicios de una empresa de las 

demás similares a ellos. Una marca registrada está sujeta a una pr~ 

tección legal. 

ENVASADO. 

En la planificación de productos el envasado es la actividad 

que comprende el diseño y la producci6n del envase a la envoltura pa 

ra un producto. El envasado sirve para protegerlo y proporcionar ig 

formaci6n sobre su uso. 

En un sentido más amplio el envase es la cubierta ·.exterior de 

un producto y muchas de las características intangibles del mismo, -

al reflejar la imagen que se deriva de esta presentación. 

SERVICIOS. 

Además de las funciones básicas del producto, los servicios 

tienden a incrementar el conjunto de valores presentados a los com-

pradores. 

Los servicios son actividades, beneficios o satisfacciones que 

se ofrecen para su venta, o que se suministrarán en relación a las -

ventas de los artículos. 

GARANTIAS. 

_La garantía confiere a los compradores la ce.rteza de que el ..,.. 

producto llenará-las espectativas.razonables de los clientes. 

CANAL-DE DISTRIBUCION. 

El especialista en mercadotecnia puede elegir las rutas que 

~us a~t!culos para arribar al mercado, esta ruta se denomi-'' 

de distribuci6n .Y se trata de la treyectoria que s.igue un 

para' llegar desde el producto hasta el co.nsumidor finai. 

DISTRIBUCION FISICA. 

: Una vez .que se. ha determinado cuales· serán los canales de ·di_!!< -. { 

tribuci6n, el empresario centra su atenci6n en la distribuci6n físt'.:.. ... e:;· 
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física de su producto a través de los mismos. Esta comprende la ga

ma de actividades que conducen la actividad adecuada de productos al 

lugar correcto en el tiempo preciso. 

PUBLICIDAD. 

La publicidad es una comunicaci6n no personal que paga el co-

merciante para promover un producto o servicio a través de los medios 

masivos de comunicaci6n. 

Tiene como objetivo, presentar un producto a una gran porci6n 

del mercado y animar a los compradores a aceptarlos. 

VENTA PERSONAL. 

La venta persona~ es la comunicaci6n de individuo a individuo 

y tiene algunas ventajas en corrq:ia-aci6n con la publicidad. La venta 

personal ofrece el toque humano del que carece la publicidad. La -

venta i;>ersonal tiene con frecuencia un mayor impacto para inspirar -

el intercambio. La venta ·personal concluye muy a menudo con una co~ 

pra, mientras que la publicidad s6lo despierta interés y deseos, sin 

.que se realice la compra inmediata. L os vendedores observan inmedi~ 

· ··:t:_aínente· la reacci6n del cliente con un m1'todo de ventas en particular 

y pueden ajustar instantáneamente su planteamiento • 

. PROMOC:CONDE VENTAS. 

·Son todas aquellas actividades de mercadotecnia que no sean· -. 

venta personal, publicidad, etc., que estimulen al. consumidor a·.efe.2_ 

·:l:;.tar la compra· que contribuyen a l.a mayor eficacia de·l ·distribuidor • 

. L~s técnicas. de :promoci6n de ventas comprenden cosas tales· com.o. ~ei . ...:; 
. i1os de canje,_ cupone~ con reducciones. en efectivo, devolucion_es, 

. · · lendarios, ferias· ·y ~><posiciones comercial.es. 



104 

RELACIONES PUBLICAS. 

Son actividades que se uti1izan para promover productos o a 

la empresa, d:i.ndo1e una imagen favorable. 

PRECIO. 

El precio es e1 pago que hacen los consumidores por recibir 

un conjunto de beneficios en el intercambio. 

E1 precio tope o m~ximo que pueden asignar1e a un producto 

que está.. determinado por los consumidores quienes calculan el valor 

de1 mismo, se traduce en el. nive1 de demanda para un articulo. El. 

minimo es factib1e e1egir1o entre el. costo·. del. fabricante. As! -

pues la demanda del. consumidor y el. costo de fabricación establ.ecen. 

l.a gama de precios. 

DESCUENTOS. 

El descuento es una deducción del precio de 1ista y est~ COE_ 

trolada por el negociante. Esta deducción puede tomar la forma de 

dinero en efectivo (que se calcula casi siempre como un porcentaje 

del. precio) o convertirse en alguna otra concesi6n por ejempl.o.mer

' cánc:r.as gratuitas. 
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4.- FORMACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

La venta, como mencionamos en el capítulo anterior, es parte 

básica de la funci6n de mercadotecnia en un negocio y junto con 1a 

ad~inistración de ventas, son después de todo, donde está la aoci6n 

Ninguna otra actividad o funci6n de una empresa comercial o 

de servicio es tan importante para su viabilidad como la función de 

ventas. Sin los ingresos producidos por la fuerza de ventas de una 

compañía, no habría dinero para apoyar al personal de producci6n, -

contadores, departamento de personal, etcétera. Todas las demás --

actividades de una firma están subordinadas a la función de genera

ción de ventas. 

Además, el departamento de ventas de cualquier organizat:i:6n 

productora de bienes y/o servicios es el sector de mayor importan-

cia ya que es el encargado del estudio de los medios para llegar a 

los posibles compradores, facilitándoles la información necesaria -

sobre los artículos de venta; de efectuar ésta y estudiar el aspee-

to financiero de la misma, y hasta cierto punto, asumir la respons~ 

bilidad de su entrega al consumidor. 

El departamento de ventas tiene funciones sumamente comple

variadas, como lo veremos ~n el desarrollo de este capítulo, 

.el c.ual está organizado conforme al proceso adininistrativo. De ma-

agrupamos todas las actividades o. funciones. principales -

que debe desarro1lar la .administración de una organización o depar·· 

.• tamento ·de ésta para alcanzar -una eficiencia y eficacia dentro (!e 

áu ramo. Adem~s, nos sirve para analizar los factores y.elementos 

·utilizados en nuestra· metodología· de Auditoria Administrativa. 
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4.1 PLANEACION DE VENTAS. 

El administrador está planeando cuándo resuelve qu€ objetivos 

o metas buscará, cuándo se realizarán y en qu€ forma exactamente de

dicará a su realizaci6n los recursos humanos, el equipo y tiempo con 

que cuenta. 

Dentro de la planeaci6n, el administrador o jefe de departa -

mento para ayudar o facilitar la realizaci6n de los resultados que -

buscan, resolverá o bien, continuará con la politica existente o tr~ 

zará una nueva, sobre materias tales como precios, servicio, compete~ 

cia, calidad, etc. Tendrá que determinar de qué manera se va a ela 

borar el bien y/o servicio, en qué momento y quiénes desempeñarán las 

actividades necesarias. 

A continuaci6n daremos dos definiciones de planeaci6n de aut2 

res mexicanos: 

"Planeaci6n es la determinaci6n de lo que va a hacerse inclu

yendo decisiones de importancia, como el establecimiento de política 

objetivos, redacci6n de programas, determinaci6n de métodos especí

ficos, procedimientos y el establecimiento de las cédulas diarias de 

Francisco Laris Casillas 

"La Planeaci6n consiste en fijar el curso concreto de acción 

estab.leciendo los principios que habrá de orientarlo, la secuencia 

de operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos .y· -

ritl.ineros necesarios para su realizaci6n". 

Agustín Reyes Ponce 
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Dicho con sencillez, la Planeaci6n es decidir ahora lo que se 

hará en el futuro, esto es, el curso de acci6n a tomar. Por tanto, 

.deben anticiparse las consecuencias de las deciciones, as! corno cua

lesquier factor externo que pueda afectar los resultados. 

Mediante la planeaci6n, los esfuerzos y recursos de una comp~ 

ñ!a son dirigidos hacia objetivos comunes,,de modo que las divisiones 

departamentos y empleados no trabajen con prop6sitos cruzados. 

La planeaci6n puede clasificarse como a largo pl.azo, aventur~ 

da y anual. La p1aneaci6n a largo plazo y aventurada, por lo gene 

ral se hace a nivel más al.to, donde se toman decisiones para guiar -

la estrategia de crecimiento, desarrollo y adquisici6n de l.a empresa 

sobre un plazo l.argo. La pláneaci6n anual. implica objetivos, planes 

y pron6sticos más específicos para el periodo que sigue inmediatame~ 

te. 

Con ~recuencia, la planeaci6rt'dá como resultado econom!as en 

l.a operación, debido a que se puede tomar el. tiempo necesario para -

considerar l.os mejores m~todos para las decisiones y las al.ternativas 

más viabl.es y efectivas. Además proporciona la base para el control. 

l.o.hace proporcionando normas por las cual.es puede medirse el desem

peño, siendo evidente cualquier desviación del. plan. 

El siguiente cuadro muestra los pasos comprendidos en la pla

.neaci6n de ventas. 



P1aneaci6n 

Establecimiento de los 

objetivos de ventas, -

evaluando los factores 

internos y externos de 

la empresa. 

Pron6stico de ventas 

Presupuesto de Ventas 

Desarrollo de un plan 

de acci6n. 

Establecimiento de pol.f. 

ticas de Ventas. 
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Planeaci6n especifica del 

Gte. de ventas. 

Fijaci6n de los objetivos 

por territorio de ventas 

de acuerdo con el potencial 

del mercado y el pron6stico 

de las ventas. 

FoJOmu1aci6 r. de presupues 

tos de ventas y gastos. 

Orientar a los vendedores 

para la creaci6n de planes 

de acci6n. 

Como se observa en el primer paso es fijar los objetivos de --

acuerdo a factores externos e internos que rodean a la empresa. El 

pr.on6stico de ventas se deriva del análisis de la potencialidad del 

mercado y de la demanda futura, además de tomar en cuenta cualquier 

.. ~ambio que se contemple en el plan de acci6n, en conjunci6n con el 

.·pron6stico de ventas, se formulan los presupuestos de gastos y ·ope

.,raci6n, el· diseño de ,un plan especifico de acci6n, para lograr los 

objetivos de la compañia, el pron6stico de las ventas y los obje

tivos del presupuesto son los pasos finales en el proceso directo -

de planeaci6n. 

A nivel del gerente de ventas, los objetivos totales.·de la 

'compañ.ta, el pron6stico de las ventas y. los planes ·del presupuesto 

deben adap.tarse a las áre·as de responsabilidades individuales: pri~ 

· ·cipalmente· a la fuerza de ventas. 
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Por supuesto que la planeación de ventas depende mucho del t~ 

'po de mercado. Existen mercados en que prácticamente toda la produ~ 

ción está vendida por el nivel de demanda y oferta; sin embargo, se 

tendrá en mente el factor del servicio al cliente, lo cual hace de 

ésta etapa la función principal para saber las necesidades del cons~ 

midor. 

La planeaci6n de ventas utiliza varias herramientas, entre 

las que tenemos : 

rnvestigaci6n de mercados 

Publicidad y promoción 

Personal de ventas. 

Pronósticos 
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4.1.1. OBJETIVOS. 

Los objetivos con las metas, fines o resultados que se preten 

den alcanzar en un futuro determinado mediantela_realización de todos 

los trabajos necesarios para lograrlo. 

La planeación demanda el establecimiento de objetivos o metas 

como el primer paso para decidir sobre un curso de acción y as! sati~ 

facer las expectaciones futuras. 

La meta de un negocio puede parecer fácil si se piensa en lograr. 

solo una utilidad. Pero esto puede parecer una simplificación exager~ 

·da_que difícilmente tiende a ser lo bastante específica para ayudar_a 

la planeación. 

Las empresas pueden disponer de varios objetivos, aun cuando en 

muchas especialmente las pequeñas, están implícitos o mal definidos. 

_Pueden expresarse en forma muy vaga o tentar en las relaciones pGbli 

cas. Es por ello que las metas deben estar bien comunicadas y ente~ 

didas por todos los departamentos de la organización. Entonces pro

porcionan' los criterios para la torna de decisiones. A continuación 

mencionaremos algunos objetivos típicos dentro de la organización: 

_cionan: 

Crecimiento de la firma; una divisi6n, una línea de 

productos o.un producto o servicio. 

Maximizaci6n de las utilidades a corto y largo plazo. 

Incrementar la participación en el mercado. 

Lograr el liderato en la rama o sector en que se encuen

tre la empresa. 

Algunos objetivos de ventas son los que a continuación se 
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a) Llevar a cabo una encuesta sobre: 

Qui6nes son los clientes 

Qu6 producto o servicio les gusta 

Qu6 cantidad puede consumir rnensua1mente. 

b) Ofrecer los productos de tal manera que causen una impre

si6n favorable. 

c_ Proporcionarle a los clientes satisfacC:ii5nal haber adqu~ 

rido los productos o servicios. 

Los medios para poder realizarlos son los siguientes: 

Formar un cuerpo de ventas agresivo que ofrezca los pr~ 

duetos o servicios de la empresa 

Tener relaci6n directa con los clientes y prospectos. 

manteni6ndolos informados sobre precios, tiempo de en 

trega, productos o servicios nuevos que se les pueda 

proporcionar. 

Si bien los objetivos de la empresa indican la dirección gen!:!_ 

ral a una firma, deben ser traducidos en objetivos m~s específicos 

para mercadotecnia y ventas, y el gerente de ventas debe hacer pla 

nes dentro de sus restricciones y orientaciones. 

Por ejemplo, supóngase que: 

ÓBJETIVOS DE LA COMPAQIA: Aumentar las utilidades de la em -

presa. 

DEL GERENTE DE a) Aumentar la utilidad bruta 

x cantidad. 

b) Disminuir los 

x cantidad 



OBJETJ:VOS DE IA .FUBRZA 

DE VElllTAS: a•) Vender :los ~ ú!Le lln1is a!J.-

to rend:úd.ezmipo_ 

a•• 'Ooncentr~ .em Jl.a2I ~lta:s

b•) J!educír l.o.s .gat111bSl>:s de agasajos

b• • Reducir .Lsnl ~:iLcos-

~ hemos visto, .l.os objetivos son muy aq:>ll.:JLos ~en pr.i_!! 

c.ipa1-nte de1 tipo de -i>resa que se trate y es ps:>:r eso La varlac.idn 

de objetivos 1os cua1es no se pueden 9enera1.izar o e:st:aaaari.zar en -

uno so1o. 
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4.1.2. PLANES. 

Un plan es un curso de acci6n a seguir, estructurado para la 

consecuci6n de las metas u objetivos que se desean alcanzar para el 

desarrollo de una empresa. 

El objetivo marcado en la primera etapa de la planeaci6n no -

tendría raz6n de ser si no se marcara un plan para que fuera realiz~ 

do íntegra y eficazmente. 

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y gen~ricas 

sino con la mayor precisi6n posible, porque van a regir acciones CO!!, 

cretas. 

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio no es 

propiamente tal, sino un juego de azar, una aventura, ya que, míen 

tras el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinen serán 

necesariamente ineficaces, parcial. o total.mente. Los planes consti-

tuyen un s6lido esqueleto sobre el que pueden ca1cularse 1as adapta

ciones .futuras. 

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supu~s 

tos o cambios que puedan ocurrir: 

a) ya sea fijando m&ximos y mínimos, con una tendencia central 

entre el1os, como lo más normal. 

b) ya _proveyendo de antemano caminos de substituci6n, 

circunstancias especiales que se presenten. 

c) ya estableciendo sistemas para su· rápid.a revisión. 

Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda decirse que 

;.existe .uno sólo para cada función; y todos los· que se aplican' -~n :1a,··. 

empre.ea deben estar,· de tal modo coordinados e integrados, que »n -· 

,realidad.se pueda decir _que existe.un solo plan en general. 
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Para poder confirmar un plan de ventas, éste consta de los 

siguientes elementos: 

- Investigaci6n de mercados· 

Pron6sticos de ventas 

Presupuestos de gastos y de ventas 

INVEST.IGACION DE MERCADOS 

Después de la determinaci6n de los objetivos y metas·que se 

propusieron, se tendrá que evaluar la oportunidad en el mercado, -

estableciendo una investigaci6n. 

El primer paso para determinar el potencial del mercado es 

la ident.ificaci6n de los clientes actuales y sus características en 

forma sistemática. Con las características·presentes y potenciales 

del mercado, determinadas y traducidas a nGmeros específicos, las -

condiciones corrientes y anticipadas del mercado deberán considera~ 

se a la luz de los negocios probables y del ambiente tecnol6gico g~ 

bernamental. 

La culminación de análisis del potencial del mercado es el d~ 

sarrollo del pron6stico de ventas para la organizaci6n en general y 

el departamento de ventas. 

_El potenci_al del mercado representa la estimaci6n más- grande 

todas las firmas que producen un bien o servici.o ~n particular~ 

·que deba venderse en determinado mercado durante un tiempo dado. 

_La planeaci6n está basada en todo un conjunto. de suposiciones 

·sobre las condicion.cs en el futuro. El estado de la economía, los 
.... , .· 

.· e~fue:rzos de los competidores·, el sutil cambio .en el optimismo de 

.;¡e los compradores, la popularidad de las caraterísticas del bieri 



.11.5 

o servicio, los efectos de un cambio de precio o de una campaña pr2 

mociona1, 1a efectividad de la fuerza de ventas - todos estos fact2 

res y varios otros que afectarfan 1as ventas y 1os resu1tados de 

l.as operaciones en el futuro -. Obviamente, si las eStimaciones o 

pronósticos de 1as condiciones futuras son erróneos, entonces la p1.!! 

neación no va a ser de mucha utilidad e inc1uso puede ser fata1. 

En consecuencia, es vital 1a precisión en e1 pronóstico de 

1as ventas para e1 proceso de 1a p1aneaci6n, ya que casi todos los 

aspectos de 1as operaciones ~stán basados en su re1aci6n con ellas. 

As!, el pronóstico de ventas es la predicción para un periodo 

dado. E1 m!s comGn para tal pronóstico es e1 p1azo corto, hasta de 

un año. 

Por. 1o tanto, 1os pronósticos gu!an 1as operaciones de una -

firma, ya que 1a estimación de 1as ventas determina 1os compromisos 

que van desde 1a p1aneación de la producción - adquisición de mate

rias primas, t~cnica de ventas y necesidades del inventario -. De 

ta1es ingredientes b~sicos de 1as operaciones de una empresa vienen 

1as uti1idades. Se deduce, entonces, que un pronóstico de ventas -

preciso puede 1ievar a-1· mejoramiento de 1as utilidades. 

Un prob1ema con el. pronóstico es que depe.nde en mucho de 1o -

que sucedió en el. pasi;>do. La suposición es que e1 pasado es indi_c.!! 

tivo de futuro. Las tendencias de 1as ventas proyectadas puedén 

ser ciertas para algunos años en las empresas estab1es. Pero en 

oeasiones 1as firmas que conf!an en esas proyecciones se encuentran 

lejos de la realidad. 

El procedimiento para desarrollar un pronóstico de ventas 
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de dividirse en cinco pasos. 

a) Acopio de la información para el pronóstico.- Factores i~ 

controlables y controlables en el ambiente comercial. 

b) Aplicación de las técnicas para pronosticar.- La opinión 

ejecutiva, la fuerza de ventas, opinión de clientes, pro

yecciones de las tendencias y análisis de correlación y -

regresión. 

c) Traducir operacionalmente el pronóstico de ventas.- Esta-

bleciendo unidades de control y de volumen_ de utilidades. 

d) Auditoría del pronóstico.- Comparar ventas reales y las 

pronosticadas, analizando discrepancias. 

e) Afinación del pronóstico. 

PRESUPUESTOS DE GASTOS Y DE VENTAS. 

Ei Presupuesto expresa los objetivos y las estrategias opera -

cionales de una compañía no en términos descriptivos, sino en térmi

nos numéricos específicos. El presupuesto de ventas toma en cuenta 

los ingresos anticipados para el periodo futuro junto con los gastos 

En consecuencia, pueden estimarse las utilidades, siempre que se ha-

gan intentos razonables para apegarse al presupuesto. 

,Una vez que se ha determinado el pronóstico de ventas y ·se ha_ ... 

'áplicado a los varios departamentos y divisiones de una empresa, se 

puede .especificar el presupuesto de gastos. Como se hizo notar gran 

parte· de la planeación· depende del pronóstico de· ventas; A partir .. 

de. esto,' ·se pueden formular los presupuesto"'. de publicidad,· compras .. 

y 9estos' de 1a fuerza de ventas y otras numerosas categorías de gas_-;

tos. Los presupuestos 'para gastos especia'.Les 'pueden estar. 'influÍ:dos 

por _las cifras del año antei;ior, pero en la mayoría de organizaciones;· 
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están influídos por las expectaciones actuales. 

El presupuesto mejora la calidad de la planeaci6n agregando -

carácter específico, traduciendo cursos de acci6n borrosos y descriE 

tivos a términos concretos. 

Puesto que el presupuesto comprende a toda la organizaci6n y 

no s6lo al departamento de ventas, se estimula el equilibrio y la 

coordinaci6n entre las áreas de la organizaci6n. 

Existen tres tipos generales de presupuestos: operativo, que 

muestra las operaciones planeadas para el periodo venidero; de capi-

tal, que detallas los cambios planeados de activos fijos y el finan-

ciero, que se refiere a las fuentes y uso de fondos anticipados •. ··,El 

gerente de ventas por lo general no está involucrado con los presu -

puestos de capital y financiero. En consecuencia, la atenci6n será 

dirigida a dos subtipos de presupuestos operativos que sí interesan 

al 9erente de ventas. Estos son los presupuestos de ventas y presu -

puestos de gastos de ventas. 

El presupuesto de ventas.- Es el punto de partida para los 

dem~s presupuestos de operaciones. Además de planear las ventas y 

.·J.os gastos de mercadotecnia., el presupuesto de ventas determina el 

«presupuesto de producci6n e incluso los P,resupuestos financieros. 

S6lo desp~és de que las ventas se han estimado, puede el departame~ 

to d.e producci6n engranar sus necesidades de planeaci6n y compras 

para satisfacer estas ventas esperadas. En igua~ forma, el.depart~ 

mento de.finanzas depende del presupuesto de ventas para calcular~ 

·los ingresos·estimados • 

. '.; ... ·· 
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Las cifras de los años anteriores servirán como gu~a en la pre 

paraci6n de los estimados de los gastos de venta para el periodo ven! 

dero, sin embargo se deben de tomar en cuenta los factores externos 

del medio ambiente. 

La mayoría de los presupuestos cubren el periodo de un año. 

Por lo general se subdividen en meses, de manera que constituya el 

periodo de tiempo básico para comparar los resultados reales de.:i pre

supuesto. 

Una vez que se conoce al mercado, que se han aplicado las ci

fras especificas de ventas y utilidades a las divisiones y territo -. 

ríos de ventas, se debe conjuntar esta informaci6n para crear un plan 

de a::ci6n. As!, el gerente de ventas debe formular los puntos especf 

ficos para alcanzar los objetivos, lo que significa trabajar con la 

fuerza de ventas de manera que los esfuerzos individuales planeados 

sean compatibles con los del departamento y puedan contribuir al ob

jetivo total. 

Los planes pueden servir como instrumentos de control para el 

periodo siguiente. Las desviaciones del desempeño a partir del plan 

pueden ser descubiertas con facilidad, se pueden averiguar las razo-·· 

nes y emprender una acci6n correctiva·. 
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4.1.3. POLITICAS. 

Toda empresa comercial bien ordenada considera necesario for

mular y establecer cierta política general para operar de acuerdo con' 

la misma. Su finalidad es asegurar la uniformidad de acción, siem--

pre y cuando se den condiciones sustancialmente símilares. Debiera 

basarse en un conocimiento definido y adecuado, enfocado con acierto 

el objetivo del negocio y los medios para su logro además de propor

cionar la guia necesaria para la solución de los problemas que se -

presenten repetidamente en los diferentes departameitos de la empresa 

El éxito o fracaso final de cualquier organizaci6n particulaE 

mente de una que se dedique a vender, depende en gran parte de las P2 

líticas enunciadas y seguidaa··ppr los ejecutivos. Son pocos los de-

partamento de ventas que pueden prosperar en las condiciones altame~ 

te competitivas de hoy en día, a menos que sean guiados por un progr~. 

ma de política firmemente' formulado que lleve a la organización al -

cumplimiento de sus objetivos. 

Así tendremos que las políticas pueden definirse como los cri 

terios generales que tienen por objeto orientar la acc:lón.dejando a 

· '· los jefes campo para las decisiones que les corresponde tomar. 

Dada la definición de política diremos que ésta se distingue 

de los principios en que son leyes o reglas fijas de acción y sola -

.mente cambian gradualmente, si es que llegan a cambiar. La política 

·,·;\ por otra parte, está hecha por el hombre y puede ser alterada. a· su 

voluntad. Los planes dif·ieren de la política en que ·los primeros se 

i.<'lf.ieren principalmente al mod9 como deben .alcanzarse los objetivos 

6 llevarse a cabo ciertas políticas. Del mismo modo, la política se 

puede diferenciar de los procedimientos, teniendo en cuenta qué éstos. 
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son una simple manera de hacer las cosas. 

Una buena muestra de po1itica de ventas es la de establecer un 

precio Gnico, adoptada por muchos detallistas que solamente venden a 

un so1o precio uniforme, no es un principio., porque podría ser carnbi~ 

do por la Direcci6n en cualquier momento. No es un plan, porque no 

se refiere al modo de llevar a cabo alguna idea. Tampooo es un pro-

cedimiento, ya que no se refiere al método de hacer algo. Es clara-

mente una política porque implica el curso definido de acci6n, con el 

fin de asegurar una uniformidad de procedimiento bajo circunstancias

sustancialmente similares y repetidas. 

Existen diversas justificaciones en la adopci6n de una po1iti 

ca de ventas, J.as cuales se mencionarán enseguida: 

a) Una política bien definida permite a una organizaci6n ac

tuar en forma rápida a lo.largo de lineas de a::ci6n, Cuando existen 

problemas se pueden acelerar las soluciones debido a que existe una 

política base. 

b) Ahorra tiempo a los ejecutivos. Se puede tomar una dec! 

aplicarla a situaciones que se presentan repetidamente,_ sin. 

tener que recurrir en cada ocasi6n a malgastar el tiempo de los pri~. 

cipa1es ejecutivos. 

c) Asegura la uniformidad .de acci6.n. Siempre que se p1~n -. 

tean problemas similares son tratados esencialmente de la misma man~· 

ré\. Por 10 tánto, la organizaci6n ,se ahorra la molestia de enfrent~r· 

se con :problemas parecidos de. diversas formas, y se evitan posibles· 

desviaciones de un método de acci6n previamente trazado. 
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d) Los subordinados est&n en situaci6n de ejercer la inicia

tiva en forma inteligente si disponen de un firme grupo de políticas 

para guiarles. 
_,, 

Cualquier política particular debe estar adaptada a los pro 

blemas peculiares que se tengan a mano. De todos modos, existen cie~ 

tas características generales que deberían formar parte de las políti 

cas. Las m&s importantes son las siguientes: 

l. Ser bien definida. 

2. Poseer estabilidad razonable 

3. Flexibilidad. 

4. Honradez. 

5. Que sea comprensiva. 

6. Que sea progresiva. 

7. Debe ser conocida y comprendida dentro de la organizaci6n 

8. Debe ser complementaria de políticas relacionadas. 

9. Debe basarse en un cuidadoso an&lisis de las finalidades 

y objetivos de la empresa. 

Ex·isten diversos tipos de políticas de ventas, las cuales v~ 

riarán dependiendo del giro de la empresa y de los directores que la 

manejen. Algunas políti°cas de ventas más sobresalientes· son las que .. 

. enunciaremos a continuaci6n.: 

Política de calidad del producto o servicio. 

Política de precios. 

- Política del servicio. 

Política de garantías. 

Política del control del bien o servicio. Etc~tera. 
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4.2. ORGANIZACION DEL DEPART_l\MENTO DE VENTAS. 

Una buena organizaci6n es la que permite a un grupo de indiv! 

duos colaborar eficazmente con otros grupos para lograr un fin comun. 

Esta definición implica la existencia de dos requisitos: 

en primer lugar, si un grupo de individuos ha de cooperar de buen 

grado, el enunciado de estas frases presupone la existencia de deteE 

minado clima ambiental entre ellos. Por tanto, uno de los determi -

nantes de una buena organizaci6n es la existencia o formación de una 

elevada moral. 

En segundo t~rmino, si el trabajo se ha de llevar a cabo efi.

·cazmente, la organizaci6n deberá estar estructurada de modo tal que 

permita a cada elemento trabajar de consumo con todas las demás, con 

miras al objetivo coman. 

En una organización modelo no existir~ nucleos sobrecargados 

de esferas de acción que queden desentendidas o faltas de relación~ 

Si la organización posee ambos requisitos, elevada moral y sana es-

tructura y al propio tiempo goza de una dirección firme y competente 

los objetivos serán alcanzados siempre con un míniroo de tiempo .Y de 

esfuerzos y con un máximo de economías. 

Los dos elementos componentes de una buena organización.son 

los que afectan a la moral de la organizaci6n y 1os rela.;:ionados -- ·: 

~on ·su estructura. La moral es la esencia de l? organizaci6.n, es -: 

lo que dará lugar a su espíritu de equipo, nel resultado de una si-: 

tuaci6n mental de la organizaci6n, como co;,junto que induce a ·10E1'·.· 

individuos que la forman a subordinar de buen grado sus propósitos 
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personales al objetivo coman, a someterse a una disciplina razonable 

a cooperar voluntariamente con sus compañeros, a prestar sus esfuer-

zos sin necesidad de presi6n por parte de sus superiores" 

Hugo Diemer 

La estructura de la organizaci6n vendr~ determinada tambi~n 

por las relaciones entre las diveras funciones de los individuos, 

tanto por el resultado de los factores materiales antes citados. E.!!_ 

ta estructura liga las diversas unidades con responsabilidad ej_ecu_t.:!:_ 

va u _operativa en un conjunto eficiente. La estructura es un factor 

;._·· de car~cter mec~ico, en tanto que la moral es caracter:!'.stica 

tual o mental. 
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4.2.1. ESTRUCTURA DE VENTAS. 

Gran nt'.imero de factores podrán determinar el tipo de estruc

tura orgánica que deberá emplearse en un deoartamento de ventas. C.!! 

da uno de ellos deberá ser objeto de un detenido estudio. 

El factor más sobresaliente para determinar el tipo de orga

nización es el tamaño; cuanto menor sea el grupo objeto de coordin~-

ción, más sencilla será la estructura. Cuando las actividades de ca 

da grupo no sean de suficiente volumen para asignar un directivo a 

su función principal o especial, existirá naturalmente, menor pre --

sión de una estructura compleja. De otro modo,la complejidad de la 

estructura orgánica crecerá en proporción, mucho más rápidamente que 

el volumen de la propia empresa. 

Otro factor importante es la distribución territorial. CU a,!! 

do más extensa sea el área cubierta por las empresas, mayor será el 

pro.bl.ema administrativo que se plantee. Por razones fáciles de 

comprender; las distancias hacen dificil la supervisión, del mismo 

modo que la coordinación es bastante dificil de conseguir en tales 

condiciones. La solución más apropiada y más corrientemente adop-

tadá·~ para salvar estas dificultades, es conceder independencia y 

libertad de criterio a los principales jefes territoriales, con lo 

.que se gana en rapidez de acción. En una organización muy centra-

lizada resulta dificil lograr la necesaria coordinación y uniformi

dad de actuación, as! como ájustarse a las diversas condiciones de 

los mercardos locales. .Por esta razón las extensiones de organiza-. 

cj:ones ·adoptan estructuras bastante descrentalizadas. Un tercer faE_ 

tor determinante de la estructura es el de personal. A este respef:. ... ·· 

to, la mayor parte de las organizaciones se basan, no en una ldgica 

clasificación y distribución de las actividades, sino en la· adapta-



ci6n de ~stas a la capacidad y aptitudes del personal. Una organiza

ci6n con esta base se halla expuesta a las variaciones motivaciona-

les de los individuos, siendo el resultado una inestabilidad. y --

cuando ocurre algún cambio en personal, la soluci6n inmediata requi~ 

re un sinnúmero de costosos ajustes, en el curso de los cuales la --

efectividad del grupo entero queda seriamente afectada hasta que se 

han efectuado todos los cambios precisos. 

Otro factor para determinar la estructura que adoptara una o:::.· 

ganizaci6n es el tiempo. Las organizaciones temporales deben ser lo. 

·mas sencillas que sea posible. Del mismo modo los grupos que preci-

sen de una gran rapidez de acci6n deberán adoptar la estructura mas 

_simple. En organizaciones de esta clase es mucho mas practico acu -

dir a .los servicios de entidades especializadas ajenas que mantener 

un cuerpo de asesores propios y en todo caso, convendrá dedicar a la 

ta;rea de organizaci6n el tiempo que se precis6, para evitar los efes 

tos perniciosos de las precipitaciones. 

Un liltimo factor determinante del tipo de estructura es el --

grado de especia1izaci6n. Si es posible y se desea especializar el 

··trábajo que deba· realizarse, la estructura deberá ser necesariamente·· 

,cc;;mpleja. Cuanto mas amplio sea el grado de especializaci6n, mayor 

sera la necesidad de coordinar por medio de diferentes soluciones 

·estructurales. 

Dentro de la estructura encontramos niveles jerárquicos linea 

de autoridad, cargos de responsabil.idad y tramos de con.trol, que ex 

plicaremos a continuaci6n. 

NIVELES JERARQUICOS. 

Cuando una empresa es aún de pequeña envergadura, el propiet~ 

rio .di:rector es capaz de dictar todas las 6rdenes ·preci·sas para la 
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buena marcha de la organizaci6n. Estas 6rdenes son el resu.ltado de 

p.lanes y proyectos que él elabora y que son puestos en práctica en 

virtud de sus instrucciones y bajo su directa supervisi6n. Un solo 

hombre bastará para desempeñar todas las funciones directivas, atln 

cuando en ellas se incluya producci6n, finanzas, direcci6n de.l per

sonal y funciones de ventas.· 

Mas a medida que el negocio prospera, se va haciendo eviden

te la necesidad de que el propietario-director de.legue su autoridad 

en determinados colaboradores a sus 6rdenes. Uno de ellos se hará 

cargo de las responsabilidades inherentes a la producci6n, proyec 

tando y emitiendo las 6rdenes precisas dentro de su esfera de ac.-

tuaci6n, en tanto que otro se encargará exclusivamente de las finan 

zas y un tercero de las funciones de venta. A cada uno de ellos se 

le ha fijado una línea jerárquica de autoridad. Esto quiere decir 

que ha asumido la responsabilidad de sus funciones inherentes a su. 

área de operaciones, emitiendo en virtud de su autoridad de.legada 

en él por el director, todas las 6rdes e instrucciones que crea peE 

tinentes. 
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Las principales o más comunes divisiones de una organiza

ci6n de ventas son las siguientes: 

l División funcional 

Cada ejecutivo es responsable del cumplimiento de una fun 

ci6n y posee autoridad para supervisar y dirigir al personal que 

cumplen actividades que caigan dentro de su rubro. Este tipo de 

división es la que con más frecuencia existe en las empresas en -

las que hay una organizaci6n de ventas y se distribuye un simple 

artículo o una linea limitada de productos análogos. 

2 División por productos. 

Para cada producto o grupo de productos se crea una orga

nización comercial con un grado de autonomía considerable y la -

coordinación final es realizada en los altos puestos directrices. 

Se asignan a diferentes grupos la venta por separado del producto 

y las responsabilidades de la planeación muestreo, técnica a se 

guir y tácticas para vender el producto Gnico o el grupo de pro 

duetos que se les haya asignado o marcado. 

3 División geográfica 

Es un método empleado por empresas físicamente dispersas. 

Es recomendable emplearlo cuando las condiciones locales parecen 

ofrecer mayores ventajas. 

Cuando se aplica la estructura de lineas jerárquicas a un 

departamento de ventas, es corriente hallar que el jefe de ventas -

trabaja asistido por varios subordinados, cada uno ·de lo·s. cuales -

ejerce a su vez la autoridad y responsabilidad correspondiente den~ 

tro de la línea jerárquica, del mismo modo que el propio jefe de -

ventas. Este estudia los planes necesarios, determina los proced~ 

mientes· para llevarlos a efecto, transmite los proyectos a los mé-

todoEf para' alcanzarlos sl subordinado que se halla a sus 6rdenes Í!l 
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mediatas y éste es, a su vez, el que.los oirá y transmitirá hasta 

que las 6rdenes vayan llegando en cada caso, a quien corresponde -

ejecutarlas. 

La estructura orgánica del tipo de lineas de autoridad, 

es coman a casi todas las pequeñas organizaciones de ventas. Cada 

uno de los pirectivos recibe instrucciones del que está inmediat~ 

mente por encima de él y, a su vez las transmite a los que depen-

den inmediatamente de su cargo. Las lineas de autoridad son vert.!_ 

cales y cada una de las personas situadas a determinado nivel je-

rárquico es totalmente intlependiente de las demás situadas a su -

mismo nivel. Así, si uno·de ellos decidiese emplear determinada 

técnica distinta a las de otros, para la. introducci6n de un produ~ 

to, no tendría que dar cuenta a nadie más que al jefe de ventas de 

la empresa, puesto que ha obrado bajo su exclusiva responsabilidad. 

Las relaciones que surgen en nna organizaci6n de estruc

tura lineal pueden ser fácilmente comprendidas. Los escalones de 

jerarquía intermedios reciben unas 6rdenes que a su vez, pasan a -

.escalafones. inferiores, y la autoridad y las responsabilidades se 

desenvuelven en lineas rectas desde el más alto. 

TIPOS DE EMPRESAS. 

Síntesis de las actividades de ventas de una empresa grande y me'.'".-· 

diana. 

l. Objetivo. Planear, fomentar y coordj.nar las ventas ·Y; 
. .. 

las normas c·omercfales para asegurar el proceso· ele. l.a compañia y de 

otras de sus decisiones; enfocar la atenci6n en l.os mayores opera-· 

tivos y en las debilidades especiales. 
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II. FUNCIONES. 

Proporcionar los siguientes servicios. 

a) Ventas en mercados comunes 

b) Estudio de los mercados y análisis ~rritorial 

c) Publicidad y fomento de ventas 

d) Relaciones con gobierno 

2. Formular normas de ventas y de comercio 

3. Coordinar las ventas con la producci6n 

4. Ayudar a las divisiones a formular planes de compensa 

ci6n y estímulos. 

III. RELACIONES JERARQUICAS 

El Gerente o Jefe de Ventas depende directamente del Gere.!!. 

te de Mercadotecnia y del Gerente General de la empresa. 

EMPRESA MEDIANA 

I.- Servicios específicos que se imparten 

a) Administración de ventas 

b) Negociaciones de Ventas 

e) Ventas en el territorio 

d) Ventas en el extran,jero 

e) Ventas a Gobierno 

f) Transacciones comerciales 

g) Fomento de Ventas 

h) Publicidad 

i) Ventas de producto 

j) Distribuci6n .de producto 
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TIPOS DE ORGANIZACIONES CON ORGANIGRAMAS DE EJEMPLOS 



DIRECCION GENERAL DE VENTAS 

JEFE DE VENTAS 

AYUDANTE DEL JEFE DE VENTAS 

GRUPOS DE SERVICIOS DE VENTAS 

PUBLICIMD INVEST. INST. Dnu:x::. DIST. 
y 

QUIM. OOIM. 
nDR- oro. 

:GN----

DE 
M::oOS. 

DE 
VENOS. 

DE 
OFNAS. MERC. 

GRUPOS DE PRODUCTOS A VENDER 

Dis::>Ir 
VENl'ES 

QUIM. 
HORT. 

ourn. 
AGRJ:
o::>LA 

16 SECCIONES DE VENTA. 

Ml\G- PI.AS- SERV. 
NESIO TICOS TEX::. Y 

PROM. 

· 1 
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DIRECTOR DE 
PRODUCCION 

DIRECTOR 

AGENTES 

DIRECTOR GENERAL 

DIRECTOR DE 
VENTAS 

DIRECTOR 

AGENTES 

DIRECTOR 

AGENTES 

I N S P E C T O R 

DIRECTOR DIRECTOR 

AGENTES AGENTES 



JEFE DE 
VENTAS 

DISTRITOS 

INGENIERIA 
COMERCIAL 

DIRECTOR GENERAL 

DIRECCION COMERCIAL. 

JEFE DE SERVICIOS Y 
OFICINAS 

INVESTIGACION DE 
MERCADOS 

PUBLICIDAD 

JEFE DE VENTAS 
SERV. INDUST. 

TERRITORIOS 

.!.' 



DIRECTOR DE 
INV. DE MODOS. 

DIRECTOR DE 
PUBLICIDAD 

DIRECTOR DE 
VENTAS PROD. A 

DIRECTOR DE 
SUCURSAL 

AGENTES 

DIRECTOR COMERCIAL 

DIRECTOR DE 
VENTAS 

DIRECTOR DE 
VENTAS PROD. B 

DIRECTOR DE 
SUCURSAL 

AGENTES 

DIRECTOR DE 
PERSONAL DE VTAS. 

DIRECTOR DE 
VENTAS PROD. C 

DIRECTOR DE 
SUCURSAL 

AGENTES 

.... ,:' 

5r: .•.. 
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AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD. 

La autoridad es la base para el trabajo, es el derecho -

inherente a un cargo para utilizar la capacidad decisoria en forma 

tal que se establezcan y se logren los objetivos de la empresa o -

del departamento. En tal sentido es como se entiende la autoridad 

secjtln la definici6n comtin; "derecho y a veces .el poder para influir 

en el comportamiento y en la acci6n". 

La autoridad de organizaci6n compromete posiciones y no 

gente. 

Las connotaciones del poder de autoridad frecuentemente 

no existen en la misma persona. El poder implica fuerza, ·y hay p~ 

cos administradores, que realmente tengan la habilidad personal de 

forzar una decisi6n. Si los problemas alcanzan un punto en que la· 

fuerza es necesari_a, el recurso es acudir a medios de habilidad 

cohercitiva. La autoridad es por lo tanto la base de la responsab.!_ 

lidad y es la fuerza integradora en la organizaci6n. Consecuente-

mente, hay relaciones de autoridad reponsabilidad en todas las ta

reas donde existe la uni6n superior-subordinado. 

La esencia de la responsabilidad es la ob1igaci6n - para

el superior de desarrollar los deberes asignados. 

~ 

Las.bases determinantes de la autoridad, están estrecha 

mente relacionadas con el problema de la estructura· orgánica,· se· h~ .• 

lla el de.seleccionar las bases para proceder a la división 

ri.dad, cuando l!ista llega a ser conveniente. De aquí que la 

se lleve a cabo a base.de los productos, de la distribución 

fica o de los tipos de clientes. 



RESPONSABILIDAD. 

Numerosas organizaciones operan con éxito por el uso de 

un plan estructural en que se hallan combinadas la organización -

lineal y la asesor~a. El director de ventas por ejemplo, ayudado 

de un cuerpo de especialistas, podr~ 7ealizar las principales fun-

cienes administrativas. Cuando este sistema es practicable deri -

van de él las ventajas propias de concentrar la responsabilidad y 

la autoridad en manos de un solo directivo. En tal caso, los ven

dedores suelen dar cuenta de su actuaci6n directamente al jefe de 

ventas o cuando m§s a un ayudante lineal suyo en la oficina prin

c.ipal de la empresa. 

Muchas veces no ser§ suficiente para los directores la 

ayuda que puedan ofrecerles los asesores adjuntos para atender a 

la gran cantidad de detalles propios de su tarea y les resultar~ ·-

de todo punto imposible desarrollarla de un modo eficaz. Por ello 

muchos directores de ventas delegan parte de su tarea a ciertos 

ayudantes para que actúen únicamente en una esfera determinada. 

Cuando la responsabilidad queda dividida de este modo, 

se suelen utilizar uno o m§s de los tres tipos de adjuntos a la --

direcci6n. Una de las soluciones es asignar parte del territorio 

de ventas a un directivo de divisi6n o jefe de sucursai o hacer ~~ 

uso de ambos, quedando en este caso el jefe de sucursal subordina-

do al jefe de divisi6n. Otra de las soluciones consiste en distr~ 

buir las autoridades y responsabilidades a base de los productos, 

de modo que uno o varios grupos de productos quede';l bajo la direc..:.· 

ci6n de un jefe que se asigne a cada uno de ellos. 
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Un te.rcer tipo de sol.uci6n es la divisi6n de las respon

sabilidades en funci6n a los cl.ientes. Este método se basa en l.~ 

suposici6n de que los probl.emas de ventas son distintos segün l.os 

·tipos de cl.ientes y l.a modal.idad de venta. Los probl.emas que pr~ 

senta l.a organizaci6n de l.as ventas por correo y en cadenas de -

tiendas, por ejempl.o, son muy distintos de l.os que se han de afron 

tar cuando aquel.l.os se efectüan a mayoristas, instituciones o de-

pendencias del. gobierno. En este caso, se establecerán cuatro d! 

visiones, cada una de l.as cual.es real.izará una funci6n de ventas 

distintas. 

Hemos visto c6mo se maneja la autoridad y l.a respónsab! 

lidad dentro de l.as org.anizaciones de ventas, pero se debe acl.a -

rar que esto estar~ en funci6n de las actividades que realice ca~ 

da organizaci6n con sus l.imitantes y de acuerdo a los pl.anes y -

programas establ.ecidos por ellas. 



4.2.2. FUNCIONES. 

La funci6n del departamento de ventas, es muy extensa de-

bido a que no existe una rnetodolog!a fundamental que defina lo que 

debe contener un departamento en forma general. Cada empresa tiene 

' sus propios m~todos de realizar la venta a di:frerentes niveles, ya 

sea venta de tipo industrial o cornerc.ial o sea la venta de un ser

vicio prestado, todas ellas desempeñan un papel importante y cada 

una aporta los beneficios de aplicar su actividad en forma difere~ 

te. Por lo tanto la funci6n .. del departamento de ventas se basa en 

el nivel gerencial y en la fuerza de ventas. 

El nivel gerencial se puede ver con el enfoque del proc~. 

so administrativo que es: 

Planear 

Organizar 

Integrar 

Dirigir 

Controlar 

Todo lo anterior relacionado al Departamento de Ventas. 

Debernos aclarar que este enfoque es uno de tantos que se ' 

le puede dar al departamento de ventas, ya que dependerá en gran .., 

parte_del giro de la ernpmsa corno lo mencionamos anteriorrnente,.-pa~.

- ra poder determinar las funciones que· sean más convenientes. 

Las empresas de servicios generalmente se gu!an por pa-~ 

establecidos en los cuales la funci6n priniord_ial, -en el. ciásó 

rest_aurant por ejemplo, es dar buen servi.cio al cliente·, veri-,, 

que las actividades se efectrten correctamente, revisar el úni 

de los .empleados, entrenar al personal cada d1a Ínlis para· apr2. 

al-máximo su eficiencia. 
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Los Gerentes de Ventas deben estar concientes de1 princ.!_ 

pio universa1 de 1a funci6n que nos dice en primer 1ugar que cuanto 

se diga de e1a funci6n será a desarro11ar todo 1o que se desee hacer 

y a todos 1os que estén invo1ucrados en esta actividad. En cense --

cuencia, es posib1e desarro11ar1o y ap1icar1o a todos 1os ejecutivos 

en todas 1as ocupaciones. 

En segundo 1ugar, este principio imp1ica que e1 conocimien_ 

to y 1a experiencia de1 gerente de ventas se puede transferir de de

partamento a departamento y de empresa a empresa; Siendo sus tareas 

a1go más que técnicas se dice que es 1a formación de un equipo de -

trabajo como si fuera 11nico para que 1os ejecutivos puedan emp1ear -

su habi1idad en una ocupaci6n o en otra. 

La fuerza de ventas se considera hoy en d!a como una esp.!! 

cia1idad en mercadotecnia. No obstante e1.vendedor desrunpeña muchas 

funciones y no se 1imita a un simp1e comerciante de productos. E1 · 

meo11o de1 trabajo de un vendedor es 1oca1izar 1os c1ientes en pers

pectiva y converti1os en compradores, siguiendo después 1a transac 

ción para tener 1a certeza de haber proporcionado una satisfacci6n 

tota1. 

La rea1izaci6n eficaz de 1as funciones de ventas demanda 

·de muchas cua1idades~ Los que se dedican a 1as ventas deben te_tier -

·una persona1idad simpática, cierto nive1 de inte1igencia, buena pre~ 

•entación-y agradab1e presencia para 1os demás. Los vendedores; ad_!!. 

más, deben ser capaces de_ entender e1 producto que están vendiendo, 

esto' requiere en ocasiones una bdsqueda de información más a11á.de -

1a que 1es proporciona su empresa. Por ü1timolos vendedores .deben 

_conocer._ a 1a perfección e1 funcionamiento de _sus empresas, inc1uyen-



do la política del· cr~dito y fijación de precios. En el caso de -

las empresas de servicio los vendedores deben ser lo bastante int~ 

ligentes para atraer a sus clientes y hacer que regresen nuevamen

te, y hacerles comprender que el producto que están vendiendo cue~ 

ta con la calidad suficiente y satisfará sus necesidades y .. que es 

aOn mejor que el de la competencia. 
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FUNCIONES PRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS. 

Incuestionablernente que ninguna empresa puede tener éxito 

si no cuenta en su adrninistraci6n con eficiencia en donde el dirige!!. 

te pueda encauzar las aptitudes y energias humanas hacia una acci6n 

efectiva tendiente al logro de los objetivos de la organizaci6n. 

Para reforzar la situaci6n en el §rea de ventas hay cieE 

to nGrnero de funciones distintas pero estrechamente relacionadas _con 

cre.ta~ente al conjunto de las tareas que se encomienden en nuestros 

días al 9erente de ventas de una empresa • 

. ASPECTOS DE LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS. 

PLANEACION DE VENTAS. FUNCIONES. 

El diseño y la estructuración de proyectos eficientes -

·constituye otro principio primordial para la creaci6n de una orga -

nizaci6n de ventas fuerte. 

Un plan elaborado con una organizaci6n de ventas debe to-

mar en cuenta los obj~tivos a largo y- a corto plazo de la empresa, 

·sus proplssitos y directrices as! corno sus programas considerando to 

dos. ellos en conjunto y especif.icamente al departamento .de vent'as ... 

·Al llegar al punto de los objetivos de la organizaci6n, debe.hacer

···se. un estudio esmerado de· la tendencia de las condiciones econ6rni-

: ·' cas , como ,;on: fluctuaciones -en el mercado debido a . l.os cambios de .. 

-pobl.ac.i6n, aumento en el. consumo, crecimiento de los suburbios. 
~<~.::.- . 
~" .. ._, ... "·versión de nuevos productos, volumen anticipado de.ventas y'.expan ·:-. 

{;;:,'.-. ·~-·-~~·n. ·d.·~ cap.'it. al. 
;;,··:,, .. :·. 
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4.2.3. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE VENTAS. 

En cualquier organización no importa cual sea su giro, siem

pre existirán diversos sistemas y procedimientos que deban aplicarse 

para el correcto funcionamiento de la empresa, los que tendrán que -

conocer el personal que labore en ella por lo tanto, los directivos 

de cualquier organización usarán los manuales de organización y i;>ro

cedimientos como una herramienta auxiliar en el desempeño de sus la

bores. 

A continuaci6n explicaremos lo que es un manual de organiza

ción y procedimientos, así corno lo que debe contener. 

Un manual es un documento que contiene en forma ordenada y -

sistemática, información y/o instrucciones sobre historia, organiza

ción, política y/o procedimientos de una empresa, que se consideran 

necesarias para la mejor ejecución del trabajo. 

Corno puede verse, es un instrumento importante en la admini~ 

tración, puesto que los manuales persiguen la mayor eficacia en la -

ejecución del trabajo asignado al personal, para alcanzar los objeti 

vos de la empresa. 

George R. Terry dice que un manual de oficina es un registró 

:.inscrito de información e instrucciones que concierne al empleado y 

pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado en 

·una ·empresa. En ·rea.lidad es un libro, - una guía , una fuente de. 

·que se cree son esenciales par·a la mejor realización de· ia 
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Los manuales -agrega-, son una forma sencilla, directa uni-

forme y autorizada de presentar la información que trata de los de

beres y responsabilidades de un empleo, los reglamentos bajo los cu~ 

les tendrá que trabajar y las políticas y prácticas de la empresa. 

DIVERSOS TIPOS DE MANUALES. 

Los autores hacen diferentes clasificaciones de los manuales 

a 1os que designan con nombres diversos, pero que pueden resumirse -

de la siguiente ma,nera: 

La primera clasificación se refiere al contenido del manual 

desprende de la propia definición de manual que se ha dado. Así 

manuales de: 

al Historia de la empresa 

b) Organización de la empresa 

c) Políticas de la empresa 

d) Procedimientos de la empresa. 

e) Contenido múltiple, que trate dos m5s de estos ternas. 

La ségundá clasificación atiende a la función específica o -

de, actividad de que trata el ·manual. As:í. puede háber manuales;":. 

f) 

g) 

h) 

i 

j) 

k) 

Ventas 

Pr.oducción 

.Finanzas 

P'ersonal 

Otras funciones . . ; 

Generales, que se ocupen de dos o más.·d~ .estas a:tea·é ... · 
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ORGANIZACION DE VENTAS. 

Dentro de cualquier organizaci6n (en este caso ventas), -

siempre es necesario la moral porque dará un espíritu de equipo asi 

como el resultado de una situaci6n mental de la organizaci6n como -

conjunto. 

La estructura de la organizaci6n vendrá determinando tam

bi~n por corelacci6n ehtre las diveras funciones de los individuos o 

grupos de individuos, tomando en cuenta los elementos materiales ne~ 

cesarios para la organizaci6n. Esta estructura liga las diversas un_!' 

dades de organizaci6n con autoridad y responsabilidad ejecutiva u. ope:. 

rativa en conjunto eficiente. 

CONTROL DE VEN~AS. 

Todo proceso de una buena organizaci6n de ventas debe con 

tar con un sistema de control adecuado. El control quiere decir eje.E 

cicio, direcci6n, guía o lirnitaci6n del poder para conseguir un ren

dimiento eficiente de las ventas. 

Los rn¡:;todos de control deben ser planeados con sumo cuid~ 

do de forma que lleguen a las actividades de cualquier persona pert~ 

neci.ente a un departamento de ventas. Las· funciones de-·1os- agentes·.

·vendedores q.uedan sometidas a control cuando; se tracen rutas' se de

terminen riesgos y rnGtodos de transporte. (en el caso del control de 

vendedores de un restaurante se efectua checando que cumplan c_on sus _ 

labroes y atiendan al cliente perfectamente. 
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MANUALES DE ORGANIZACION DE VENTAS. 

Los manua.l.es de organizaci6n exponen con <letal.le la estruc

tura de l.a empresa y señalan l.os puestos y la relaci6n que existe -

entre el.l.o. Expl.ican l.a jeraquía, los grados de autoridad y respo~ 

sabilidad, l.as funciones y actividades de l.os 6rganos de la empresa. 

General.mente contienen gráficas de organizaci6n, descripciones de -

trabajo, cartas de l.ímite de autoridad, etc. 

Existen manual.es de organizaci6n departamentales·, que se Oc,!! 

pen de un departamento en particul.ar o de una función específica y -

manuales generales de organización que abarcan toda una empresa. Es 

costumbre incl.uir en los manual.es generales de organización un capí

tul.o de políticas de organización y área de políticas generales o d.!!!_ 

partamentales, segan la natural.eza del manual. 

Para tener una idea del. contenido de un manual de organiza 

ción, es prudente revisar los siguientes capítulos: 

a) Decl.aración de objetivos de la empresa. Objetivos de la. 

organización. 

b) Pol.íticas generales de l.a empresa. 

e) Principios de organización que han servido de base.a J.a. 

organizaci6n adoptada •. 

d) Gl.osario de t~rminos de organización. 

e) Nombres de l.as ·unidades administrativas 

tos 

·, f). Procedimientos de organización. 

g) ·Responsabilidades comunes aplicabl.es a J.os al.tos. ··ni ve 

J.es y funciones comunes de los departamentos. 



h) Cartas de organizaci6n 

i) Descripci6n de puestos 

j) Descripciones de actividades de los comités 

k) Sistema de remuneraci6n, clasificaci6n e identifica 

ci6n del contenido del manual o !ndice. 

A estos temas generalmente se agrega: 

a) Introducci6n prefacio en que se describe la necesidad 

básica que se supone llevará el manual para aclarar.le , ... -

al personal qué se persigue con su elaboraci6n •. 

b) Un capit,.lo de historia de la empresa. 

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE VENTAS. 

También llamados manuales de operaci6n, de prácticas estan

dar, de introducci6n sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de tr!! 

mites y métodos de trabajo. 

Kellog explica que el manual de procedimientos presenta sis-

temas y técnicas espec!ficas • Señala procedimientos precisos a se .~ 

. guir para lograr el trabajo de todo el personal. de oficina. o de cua1_,: . 

. qÚie.r otro grupo- que desempeña responsabilidades especificas.· Un 

·.·. cedimiento por escrito significa establecer debidamente un .método 

'·standar para ejecutar algün trabajo • 

. Los manuales de procedimiento, 

sas pueden clasificarse en manuales de procedillÍientos de 

de flibrica. 

También pueden r.ererirse: 

a) ·A· tareas y trabajos individuales 

una máquina de contabilidad. 
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b) A prácticas departamentales, en que se indican los pro

cedimientos de operación de todo un departamento. 

c) A prácticas generales en un área determinada de activi

dad, como manuales de procedimient comerciales, de pro

ducción, financieros, etc. 

Los manuales de procedimientos generales contienen un texto 

que señala las políticas y los procedimientos a seguir en la ejecu

ción de un trabajo, con ilustraciones a base de diagramas, cuadros 

y dibujos para aclarar los datos. En los manuales de procedimiento 

de oficina es costumbre incluir o reproducir las formas que se em -

plean en el procedimiento de que se trate, bien sea llenadas como un 

ejemplo, o con instrucciones para su llenado. 

James Hendrick, considera que el desarrollo de un procedi -

miento escrito se lleva cinco dias de trabajo por un analista expe-

rimentado en procedimientos. Esto incluye el tiempo para determinar 

l.a afluencia actual del papel de trabajo, hacer al.gunas mejorias 

en aspectos depoca importancia de dicho trabajo, preparar un borra

dor, obtener aprobaciones y editar la publicación. 

Con la experiencia conocida en México no es arriesgado est~ 

blecer que se necesita un mes en promedio para elaborar y editar un 

manual de procedimientos. 

Si fueren solo cien los proce.dimientos que deban ponerse por' 

escrito en una empresa, se requerirían dos años-hombre de. trabajo 

"pesad.o en el primer caso o cien meses-hombre en el segundo 

He aqui la importancia de establecer una técnica concreta o. 

una guia especifica que determine la mejor manera para eÍaborar· los 

·manuales de. procedimientos de una compañia, sin desperdicio de tiempo.'. 
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MANUALES DE VENTA. 

Utiles si son manuales de políticas y adiestramiento, pero no 

son aceptables como manuales detallados de procedimiento. 

CONTENIDO DE LOS MANUALES DE PROCEDIMIENTOS 

La encuenta de la Asociación Americana demuestra que no hay uni 

formidad en el contenido de los manuales de procedimientos; mientras 

una empresa satisface sus ne~esidades con la edición de un solo manual 

que contenga todos sus procsdimientos, otra requerir~ editar varios -

manuales con procedimientos individuales, agrupados, por funciones y 

aG.n manuales con funciones, preparados para distintos niveles de em--· 

pleados. 

"No existe ningún patrón para el manual, ni una forma maestra 

para prepararlo. 

se a la medida. 

Cada manual de procedimientos de ventas debe hacer-

Sin embargo, existen tres secciones que aparecen casi invaria-

blernente en todos ellos. Estos son: 

Textos Ventas 

Diagramas Ventas 

,.. Formas Ventas 

Al. estudiar los manuales de procedimientos de ventas observamo:s 

existe uniformidad en lo .que se ref.iere a contenido. 

El .empleo en mayor O· menor escala de cada.~na de las secciones 

anterior.es del. manual., depende de la· naturaleza .del. procedimiento .de .. 

:. que se trate, del. lector a que se dedique o de las preferenci~k· de :.:.~· 
quien",1.o elaborá. 
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Los manuales de ventas son libros principales de consutal del 

personal de ventas. Sirven a los vendedores para proporcionar info~ 

maci6n de carácter general sobre la organización y orientaciones de 

la Compañia y ios productos que elabora. Generalmente contiene infoE 

maci6n sobre los siguientes puntos: historia y organizaci6n de la -

empresa. 

El producto sus valores y explicaciones informaci6n,relativa a 

los art1culos a sus instalaciones y a sus clientes principales. 

Técnica de ventas contestación a las objeciones más corrientes 

normas de la compañ1a respecto a los precios, al servicio al crédito 

a las percepciones o compensaciones, a las mercancías devueltas, a su 

deterioro y a su propaganda, instrucciones a los agentes sobre forma 

y tiempo de elevar a la superioridad sus informes y normas industria

les de la manufactura de la empresa. 

Por todo lo anterior podemos observar que en una estructura de 

ventas perfectamente delimitada· y que tenga el giro. de una empresa que 

presta sus servicios los manuales que utilizará estarán en función de 

··los requerimientos de la organización sin descuidar el aspecto básico 

cual se compone.generalmente. 
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4.3 INTEGRACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

La adminis.traci6n de recuross humanos tiene como una de sus ta 

reas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organiz~ 

ción y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo 

satisfactorio a s1 mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. 

No se debe olvidar que las organizaciones dependen, para su funciona 

miento y su evolución, primordialmente del elemento humano con que -

cuenta. Puede decirse sin exageración que una organización es el r~ 

trato de sus miembros. 

4.3.l. RECLUTAMIENTO DE VENTAS. 

El hallazgo de nuevos empleados para la organización de ventas 

es un desafio continuo para la mayoría de los departamentos de recur-

sos humanos. A veces la necesidad de nuevos trabajadores se conoce 

con mucha anticipación, debido a los planes detallados de recursos h~ 

manos. Otras veces el Departamento de Personal se enfrenta a peti 

cienes urgentes de remplazos que deben cubrirse con tanta rapidez como 

sea pos_ible. En cualquiera de estos casos, encontrar solicita11tes es 

una actividad crucial. 

Reclutamiento de ventas es el proceso de encontrar y atraer so 

··licitantes adecuados para los empleos. Se inicia cuando se buscan 

-nuevos candidatos y cuando se prese11ta11 sus solicitudes, se d~ por 

_cariclu!dO el proceso. 

Él resultado es un conjunto de buscadores de empleos de e~tre 

los' que _se escoge a los nuevos miembros del personal. 

Existen dos fuentes de reclutamiento para la integración del 

perso_nal de ventas. Estas son: internas y externas. 
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Reclutamiento Interno. 

Surge cuando habi€ndose presentado una vacante la organización 

decide cubrirla con candidatos de la misma empresa, mediante 

1) Transferencia de personal. 

2) Promociones de personal. 

3) Transferencia con promoción 

4) Programas de derasrrollo de personal. 

Reclutamiento externo. 

Se presenta cuando habiendo determinado la vacante, la organi

zación trata de cubrirla con candidatos externos reales y potenciales 

disponibles o coloncados en otras organización que son traídos por 

las t~cnicas de reclutamiento aplicadas. 

l} Presentaciones espontáneas 

2) Reconmendaciones de empleados 

3) Contactos con sindicatos 

4) Conferencias o charlas en Universidades o centros educati-

vos. 

5) Anuncios en periódicos, revistas, radio. 

6) Agencias de colocación 

El reclutamiento de vendedores puede hacerlo el ger.ente de ve!!:-

tas de campo, administrado por una oficina de ventas regional. o cen-,'

_ tral.izada. Auñque l.a central.ización del.a oficina parezca de resulta

dos· más convenientes y co_n frecuencia es la pol.ítica que siguen más 

·las grande·s empresas, l.as pequeñas tienden a encajar a los gerentes -

de ventas_ de campo l.a tarea de dotar de personal a sus propios distri 

tos. Por l.o general. 1 ~l. gerente de campo d!i l.a aprobac:i.ón final. si Ja 
. . ,• 

contratación, l.a hace l.a oficina regional. o central._ con el. _fin de di-.:. 

·::" 
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luir la autoridad del ejecutivo de línea. 

La dotaci6n efectiva de personal de ventas depende de contar 

con una bolsa adecuada de candidatos calificados, de manera que pue= 

dan seleccionarse los más capaces. El reciutamiento efectivo es un 

instrumento para proporcionar esta bolsa aunque, como lo hemos obse~ 

vado, esto está afectado por la reputaci6n de la compañía, las cond~ 

cienes de la economía y oportunidades alternativas de empleo. Se --

puede utilizar una amplia variedad de fuentes para el reclutamiento. 

Algunas serán más efectivas que otras de manera que una firma puede 

mostrarse renuente a ampliar la búsqueda de fuentes disponibles. 

Sin embargo existen muchas ventajas al usar varias fuentes si 

la firma espera tener diferentes puestos cada año para ser ocupados. 

Una amplia combinaci6n de vendedores pueden proporcionar nuevas pers 

pectivas y pueden atraer mejor a clientes heterog~neos. Además en 

tiempo de escasez en el mercado laboral, al estru; familiarizado el 

cliente con una variedad de fuentes de adquisición de personal, es-

probable que produzca una bolsa de trabajo lo bastante grante para 

seleccionar a los empleados capaces. 

Las fuentes de vendedores niás utilizadas son: 

l. El pr~pio personal de la compañia 
2. Competidores 
3. Compañías u organizaciones no competidoras 

4. Anuncios. 
s. Escuelas y universidades 
6. Agencias de empleos 

7. Solicitantes expontáneos 
8. ·Diversos. 
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EL PROPIO PERSONAL DE LA COMPARIA 

Los actuales empleados de una firma proporcionan fuentes de 

vendedores en dos formas: Ellos mismos pueden ser candidatos para 

puestos de ventas específicos, o pueden recomendar a amigos o cono

cidos. 

Las hojas de servicio de los empleados que desean ser transf~ 

ridos están facilmente disponibles y pueden ayudar a evaluar tanto 

su capacidad como su potencialidad. Además ya están familiarizados 

con la firma y es probable que sientan alguna lealtad hacia ella. -

Sus recomendaciones de otras personas pueden proporcionar una sele~ 

ci6n efectiva ya que un empleado está en posici6n de garantizar a -

tales candidatos y quizá haya recomedado la compañía al solicitante. 

COMPETIDORES 

La principal ventaja de obtener vendedores de las organizaci~ 

ciones competidoras es que están entrenadas, tienen experiencia y -

están listos para vender casi de inmediato. Incluso pueden ser ca-

paces de transferir algunos de sus actuales clientes a su nueva em

presa. Sin embargo, muchos gerentes de ventas encuentran dudosa la 

lealtad de tal persona y su compatibilidad con la nueva organizao..--

ci6ny administraci6n. Estas dudas se reducen a una sola pregunta: 

¿Porqul:ó quieren abandonar a su actual empleador? Una respuesta sa

tisfactoria a esto puede conducir a la adquisici6n de un nuevo y -

vaiioso empleado. La mayoría de las empresas tienen cuidado de --

·-aparecer como "Piratas" de los empleados de otros, por temor a las 

·_ ven_ganzas. 

COMPAflIAS NO COMPETIDORAS 

Las firmas no competidoras pueden proporcionar una buena 
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fuente de vendedores entrenados y experimentados, aunque estos solici 

tantes puedan no estar familiarizados con la industria y sus productos 

en particular. No es raro que una persona d~ en un puesto que sea un 

callejón sin salida y quiera desesperadamente salir de esta situación 

En este ~aso, la motivación del empleado para tener ~xito en un nuevo 

trabajo puede ser muy alta. Por supuesto, los inclinados a vagar de 

trabajo en trabajo deben ser vistos con precauci6n. 

El personal de los clienten pueden ser una fuente de candida -

tos que conozcan la industria. Debe tenerse cuidado de que cualquier 

oferta sea aclarada con el cliente, para no poner en peligro las bue

nas rel.aciones. 

ANUNCIOS. 

Los anuncios clasificados en los períod±cos locales y en las 

revistas industriales, constituyen una fuente que es tan alabada como 

condenada por los gerentes de ventas. Si-bien tales anuncios llegan 

a una grande audiencia, esto puede ser desventajoso si la firma está 

acosada por solicitantes. La mayoría de los cuales son de segunda 

clase. Además estos anuncios rara vez atraen a los buenos vendedo -

res, quienes con frecuencia pueden hacer cambios mediante contactos 

personales, Los anuncios en los periódicos locales son una fuente 

bueria para el reclutamiento en puestos de ventas de bajo nivel. :Los 
..... 

periódicos nacionales y las revistas industriales, se utilizan en el 

reclutamiento de puestos de altos niveles de ventas y de administra

ción de ventas. Si las calificaciones del puesto est~ bien descri-

tas .en el anuncio, hay.menos probabilidades de atraer a inadecuados. 
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ESCUELAS Y UNIVERSIDADES. 

Muchas grandes firmas buscan en las instituciones candidatos de 

alto nivel. Si bien la mayoría de los graduados carece de experiencia 

en ventas:, tienen la educación y la perspectiva que buScan los emplea

dores. no solo para puestos en ventas sino como gerentes potenciales. 

Es menos probable que las firmas m§s pequeñas hagan el reclutamiento 

en esta forma, y tienden a tener menos ~xito cuando' lo hacen, ya que 

muchos graduados prefieren las compañías grande& bien conocidas, y co 

programas y prestaciones bien definidas. En el pasado, las ventas no 

siempre eran consideradas favorablemente por los estudiantes univer

sitarios: en particular, las compañías de seguros han tenido dificul-

tades para reclutar en esta fuente. Esta situaci6n ha cambiado radi-

calmente, sin embargo, ya que los estudiantes u.~iversltarios de los 

Gltimos años se han lanzado a la bdsquedea de trabajo en un mercado 

laboral apretado, y se han dado cuenta de que las ventas es la entra

da" para puestos admistrativos m§s altos. 

AGENCIAS DE EMPLEO. 

La experiencia con las agencias de empleo varían mucho. Algu

nas firmas consideran esta fuente de candidatos como un recursos de -

sesperado. Sin embargo, las agencias pueden dar un servicio s,umamen-

te Gtil a sus clientes empleadores seleccionando candidatos de manera 

que una firma s6lo necesita dedicar tiempo con los m§s calificados 

para sus puestos particulares. Infortunadamente algunas agencias ca

recen de la habilidad o de los recursos para presentar candidatos -

elegibles • En ocasiones la falla se encuentra en la firma al no co

municar la inforrnaci6 suficiente a las necesidades específicas y ·requ,!_ 

sitos del puesto. 
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SOLICITANTES ESPONTANEOS. 

Algunos gerentes de ventas consideran favorablemente a los so

licitantes que se presentan personalmente o escriben. El mejor curso 

de acciones eliminar a los evidentemente no calificados de mayor con

sideraci6n, pero evaluando a aquellos cuyas calificaciones parezcan -

amplias junto con los candidatos elegibles de otras fuentes. La des

ventaja más grande en confiar en los solicitantes voluntarios corno una 

fuente importante de reclutamiento es que esta fuente tiende a agota_!: 

se en los mercados laborales y a ser más productiva en los tiempos en 

que existe ya una demasía de candidatos. 

FUENTES DIVERSAS. 

Existen otras fuentes ocasionales dignas de mencionarse para 

el reclutamiento los clubes de ejecutivos de ventas, las cámaras de c~ 

mercio y los clubes de servicio; los rotarios pueden ayüdar proporcio 

hnndo gerentes de ventas con contactos personales conlos que est~n in 

feresados o que conozcan a otros que podrían estarlo. 
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4.3.2. SELECCION DE VENTAS 

Una vez que se constituye un grupo de so1icitantes adecuado, 

por medio del rec1utamiento, comienza el proceso de selección de -

candidatos. Este proceso incluye ina serie de etapas que agregan -

tiempo y complejidad a 1a desici6n. 

PROCESO DE SELECCION 

Es una serie de etapas espec!f icas que se utilizan para deci_ 

dir cuales son los candidatos a los que deber:> contratar. El proc~ 

so se inicia cuando 1os candidatos solicitan empleo y conc1uye con 

la decisi6n de contrataci6n. Las etapas intermedias hacen coinci-

dir las necesidades de empleo del candodato y la organizaci6n. 

En muchos departamentos de personal el reclutamiento y la s~ 

lecci6n se combinan y reciben el nombre de "funci6n de empleo". 

El proceso de se1ecci6n es crucia1 para 1a adrninistraci6n de 

persona1. EL análisis de empleo, la planeaci6n de recursos humanos 

y el reclutamiento, se realizan primordialmente como ayuda para se-

leccionar persona1. Por consiguente se puede decir que 1a se1ec··--

ci6n es crucial para el l!óxito de 1a administraci6n de persona1 e i!! 

c1uso para e1 de la organización. 

I. La información para análisis de emp1eo. Proporciona de.§!. .. 

cripciones de lo·s trabajos, especificaciones humanas y normas de d~ 

seÍnpeño que requiere cada empleo. 

2. Los planes de recursos humanos.- Indican a los gerentes 

.de empleos que vacantes tienen probabilidades de presentar.se. Es--

· :tos planes permiten que la selección se lleve de un.modo 16gico .Y.

eficaz. 

3. Candidatos. Finalmente se requieren candidatos, para·· 

··que 'el gerente de empleos tenga un grupo de personas entre las cuales 
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escoger. Estas tres entradas determinan en gran parte la eficiencia 

del proceso de se1ecci6n. 

Para toda empresa en general el proceso de selecci6n será más o menos el 

siguiente: 

I) Recepci6n preliminar de los candidatos 

2) Pruebas de empleo 

3) Entrevista de selección 

4) Verificación de referencias. 

5) Evaluaci6n m€dica 

6) Entrevista con un supervisor 

7) Decisión de contrataci6n. 

SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS. 

Esperando que el reclutamiento proporcione una bolsa de candida-

tos para considerarlos en el puesto, queda el reto de seleccionar a los. 

más capaces y que tendrán más €xito. El proceso de selección debe com-

prender la selecci6n inicial para que puedan ser eliminados los inad,e ·

cuados o que no califiquen educativa, experta o sicológicamente y evi--

tar consideraciones adicionales y más gasto del tiempo de la compañía. 

La selecci6n i11icia1 (incl.uso de los candidatos al puesto ya han sido 

preseleccionados por la agencia de empleo) puede asignarse a -1os ayuda.n.·-

h'.. ~es de staff, con la administración de línea, ocupandose s6lo en las 

decisiones de la contratación final entre l.os mejores cal.ificados. 

PROCESO DE SELECCION DE VENDEDORES. 

Los: pasos comprendidos en el proceso de s~lecci6n. varían1_ :'~.eP.~;::: 
.díendo por lo general del tamaño de l.a compañía, del· nOme·ro de prosp:e92:;: 

, : '·:··· ·:·,.''.'\~<; 
_tos que deban procesarse y de la importancia del puesto. que ha de .ocu'-: · 

El Gerente de Ventas de una compañía pequeña·que busque un re.;.2;\ 
:• 
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presentantes de Ventas para un nuevo territorio, puede sencillamente -

viajar a esa zona y trabajar en el cuarto de un hotel, entrevistando -

candidatos que se presenten y tomando decisiones al final del dia o aan 

sin .hablar con todos los solicitantes. Por otra parte, la mayoria de 

las firmas encuentran que la secuencia siguiente, quizá con algunas mc

dificaciones conduce a una selecci6n muy efectiva. 

1.- Entrevista preliminar de selecci6n y/o evaluaci6n de una 

forma de solicitud corta 

2.- Forma de solicitud formal 

3.- Comprobación de las referencias 

4. - Test 

5.- Entrevista de selecci6n por los ejecutivos de línea. 

Cada una de estas etapas puede considerarse como un obstáculo, con can-

didatos adicionales, siendo eliminados en cada etapa. 

SELECCION PRELIMINAR. 

Si una firma tiene un gran nümero de solicitantes, sea de pues-

tos en particular anunciados o de espontáneos, y si varia mucho la cali 

dad·de tales solicitantes, entonces la selecci6n preliminar es de espe-:· 

cial importancia. Obviamente, mientras más etapas pase· el <:andidatos· tJH:·.· 

el proceso de selecci6n más costoso será para la compañía y se utiliza

r/[ más tiempo ejecutivo y de staff. La mayoría de las firmas desean --:-,:·-··· 

. eliminar en· forma rápida principalmente a los individuos cuyas cal~fié:i! ··. 

ciones rio sean de un nivel aceptable. Esta selecci6n preliminar es me;.'· 

jor dejar que la haga un miembro o subordinado de staff de manera:que . ._, . 

. no ·se· desperdicie más tiempo ejecutivo. Los estándares Y. las califica•. 

·cio_nes reqúeridas para el puesto o puestos vacantes deben desde luego.i · 

ser bien. comunicados al personal que haga.la selecci6n. Tales requisi-· 
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tos de calificaci6n podrían incluir los niveles educativos, tipo y años 

de experiencia en el puesto, apariencia satisfactoria, etc. 

FORMATO FORMAL DE SOLICITUD 

Los candidatos que pasan la selecci6n preliminar por lo general 

se les pide que llenen un·formato de solicitud. Aun cuando el candida-

to haya proporcionado su curriculum vitae, la mayoría de las firmas de

sean que se llene esta forma, para prop6sitos de estandarizaci6n. 

COMPROBACION DE LAS REFERENCIAS 

A menudo las referencias se comprueban en forma rutinaria en ta~ 

to ea procesada la forma de solicitud (con la forma de solicitud va1or~ 

da, s6lo si 1a persona tiene una calificaci6n aceptab1e) y antes de que 

tenga lugar 1a entrevista o entrevistas finales, aunque muchas firmas ~ 

hacen de esto la 11lti·,na formalidad en el. proceso de sel"ecci6n. La com-

probaci6n de 1os nombres proporcionados por un car.didato sue1e conside

rarse una p~rdida de tiempo, ya que no es probab1e que se produzcan pr2 

b1ernas· serios. Se puede ganar más hablando con 1os profesores y con -

1os emp1eadores anteriores. Con estos 111timos se puede hacer el. inten~ 

to de averiguar porqull se retir6 1a persona y qui!; tan bien se desempe--, 

ñab~. A1 respecto 1a pregunta?Lo contrataría usted ctra vez si hubie

ra 1a oi>ortunidad?, tiende a faci1itar respuestas más directas. 

Con frecuencia un candidato nó proporciona informes seriamente 

fa1sos. 

Sin embargo, 1a tentación es alterar 1a historia del. sal.ario en 

especial si 6ste no ha sido pu.rticu1armente bueno" y ·si-el. .candidato" 

sospecha que no será verificado. Val.e 1a pena 1a verificación de 1as 

referencias, por 1as pocas fa1sedades que pueden descubrirse ~ que pu~ 
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dan poner sobre aviso a una firma si tales personas fueran contratadas. 

Una comprobación de las referencias de cr€dito proporciona información 

sobre el carácter de la persona, sobre su escrupulosidad y prudencia -

financiera. 

El asunto de si deben comprobar las referencias porcarta, tel€

fono o en una entrevista personal., no es facil. de contestar las entre

vistas personal.es con las referencias y los empleos, por lo general == 

son más convenientes si se trata de firmas y personas fuera de la ciu-

dad en especial. Muchos empleados y profesores se abstienen de prcpo!:_ 

oionar informaci6n critica por escrito respecto a alguien en este caso, 

una respuesta tibia puede valer la pena de proseguirla por una llama

da telef6nica. Muchas de las referencias se muestran renuentes a pro

porcionar a una persona desconocida esa informaci6n por tel.€fono. 

• Cuando un candidato está actualmente empleado y desea oportuni-

dades para otro trabajo deben ser completamente confidenciales, hay p~ 

co que ganar violando tal confianza. Debe confiarse más en la infor~ 

ción de l.os anteriores empleadores, en ocasiones los clientes de la fi~ 

ma que hace l.a contratación puede constituir una fuente de informaci6n 

respecto. a un candidato. 

TEST 

El.uso de test en el. procedimiento de selección es la más contr~·

vertida de todas· las herramientas de selección. Nadie discute· ia nece-. 

sidad de formas de solicitud, comprobaci6n de referencias y las entre·.,-.,.. 

vistas. personal.es,. aunque su validez no siempre sea tan segura como se 

desear!a, pero hay diferencioa de opinión respecto a si incluso son nec~.· 

sarios l.os·test en una situación de. contrataci6n, en especial. para ven'

dedores. Los test están creciendo rápidamente a medida que .. las ·firmas 

buscan mayor objetividad en el. proceso de sel.ecci6n. Ciertamente son -

. objetivos: no dan lugar a la subjetividad o a un sentimiento o cora·zon~ 
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da intuitiva, como suele se·r en el caso de las entrevistas personales. 

Sin embargo, los test no son una panacea. 

Los test que se usan en el proceso de selecci6n son: 

Test de habilidad mental o de inteligencia, 

De aptitud mecánica, 

De interés vocacional 

De inteligencia social y aptitud para ventas 

De Personalidad. 

ENTREVISTA DE SELECCION. 

La entrevista es la "más usada y menos cient1fica" de las herra-

mientas para seleccionar a empleados. En especial en la selecci6n de 

vendedores, una envista y con más frecuencia tres o cuatro, casi se ha~ 

ce en forma universal a los candidatos que se consideran mti.s deseables;· 

Se cree que tales candidatos deberian ser capaces de venderse a sí mis~ 

mos si van a ser efectivos se cree que la habilidad de expresarse el --

tacto, la confianza la pose e incluso la agresividad pueden averiguar-

se fácilmente en una entrevista. Además, en la situaci6n de una entr~ 

vista ·final con los candidatos altamente calificados' también hay ne-.

cesidad de "vender" a la compañía , por J..o menos señalar -las -obligaci.2 .. 

i;ies del puesto, las prestaciones y el salario y contes.tar a las 'much.as-'.· .. · 

.preguntas o dudas que pudiera tener el candidato. 
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4.3.3. CONTRATACION DE LA FUERZA DE VENTAS. 

La ley presume la existencia del contrato y de la relación de trabajo 

entre el que presta un servicio personal y el que lo recibe, por lo -

cual la falta de contrato escrito no priva al trabajador de los dere

chos que deriven de las normas de trabajo y de los servicios presta--

dos, pues la ley imputa al patrón la falta de esa formalidad. Por -

otro lado, si.no se determina el servicio o servicios que deba pres-

tar el trabajador, éste quedarl'i. obligado Cínicamente a desempeñar el -.-· 

trabajo que sea del mismo género de los que formen el objeto de la em-

presa o establecimiento, sin embargo, si las condiciones de trabajo ya 

constan en los contratos colectivos aplicables, por dis0 osici6n expre

.sa de la ley, no serl'i. necesario el contrato individual de trabajo. Tam 

bi~n por disposici6n expresa de la ley, los empleados de confianza no 

pueden pe+tenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso deberl'i. fi,E 

marse con estos empleados un contrato individual de trabajo. Tambien 

Constitüye una necesidad de carl'i.cter administrativo, tanto para el tra-

bajador como para la organización • 

.a.ELACION_DE TRABAJO. 

Nuestra Ley Federal de Trabajo en su art~culo 20 define la re

laci6n de trabajo como la prestación de un servicio subordinado a una 

persona (Cualquiera que sea el acto que le d~ origen), mediante el pa

go de un salario. 

CONTRATO DE TRABAJO EN RELACION AL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

Igualmente, define el contrato individual de trabajo, como a_quel 

en virtud ·del cual un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo per'...:, 

sonal subordinado, cualquiera que sea su forma de denominación, median-:·-· 

1 
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te el pago de un salario. 

La relación de trabajo puede ser por tiempo indeterminado o 

determinado¡ esta Ultima modalidad eventual o temporal¡ esta a su 

vez, puede ser por obra determinada o a precio alzado. 

De igual forma el vendedor que es contratado tiene las mismas 

obl.igaciones que cualquier empl.eado. 

RELAC:tONES DE TRA-

BAJO DEL PERSONAL 

DE VENTAS 

Tiempo 
indeterminado 

Tiempo 

determinado 

Cuando el trabajador o 
vendedor se contrata por 
un tieinpo indefinido.que 

generalmente no sucede 

Temporal 
Eventual. 

Obra deter
minada. 
Precio alza 
do. 

El contenido del contrato de trabajó se divide en cuatro partes_:::· 

encabezado, declaraciones de los comparecientes, cláusul~s que son de· · 

legal.es y administrativas y por .til.timo l.a firma de l.os centre_ 

Encabezado 

.Declaraciones de los 
comparecientes 

Nat_µra:ieza del negocio 

Motivo, causa y necesidad del. trabajo y 
Servicio o servicios requeridos, etc. 

Cláusulas Legales . 
Administrativas 
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4.3.4 

INDUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

Cuando se selecciona y contrata a uno de 1os aspirantes a ocu

par un puesto dentro de la organizaci6n de ventas, es necesario no pe~ 

der de vista el hecho de que una nueva personalidad va a agregarse a -

e1la. El nuevo vendedor va a encontrarse de pronto inmerso en un medio 

con normas, políticas, procedimientos y costumbres extraños para él. 

El desconocimiento de todo ello puede afectar en forma negativa su efi

ciencia así como su satisfacción. Entonces, la propia organización de 

ventas debe preocuparse por informar al respecto a todos los nuevos el~ 

mentes y establecer planes y programas cuyo objeto será acelerar la in

tegración del individuo, en el menor tiempo posible, al puesto, al jefe 

al grupo de trabajo y a la organización en general. 

Un buen programa de administración de recursos humanos que esta

blezca un sistema técnico de selección de personal quedaría inconcluso 

si descuidara la importancia y trascendencia que impica la recepción -

del personal de nuevo ingreso, la información que se le proporciona y -

su progreso en el trabajo. 

BIENVENIDA. 

En sentido estricto, no es posible determinar cuando se inicia 

y dónde termina la introducción del personal de nuevo ingreso, de hecho 

esta se inicia desde el momento en que es recibido para presentar su -

solicitud y se le proporciona información sobre la vacante que se pre

tende cubrir. "Normalmente, puede consider.arse como terminada cuando 

un empleado ha tenido tiempo suficiente para dirigir la información r~ 

querida .y- aplica con ··un grado razonable de €xi to lo que ha estado · apre!!_ 
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diendo. Sin embargo, uno de los aspectos más delicados del proceso de 

inducción tiene lugar el primer día de labores, el cual habitualmente 

resulta indelebre en la memoria. Es por ello gue, independientemente 
t.,.,, .. 

de su contenido técnico, es imperativo considerarque cuando se inician 

por vez primera las actividades de una organizaci6n, los individuos --

exacerban su necesidad de apoyo, seguridad y aceptaci6n; de tal mane-

ra que las actividades que se realicen deben estar matizadas por una -

actitud cordial. 

La magnitud y formalidad del plan de inducci6n estarán determi

nadas por el tipo de organizaci6n de que se trate y por las actividade 

que realice; sin embargo, la mayoría de los planes contienen informaci6n 

sobre la organizaci6n, política de personal, condiciones de contrata -

ci6n, plan de beneficios para el empleado, trabajo a desempeñar etc., 

que se encuentran contenidos en el llamado Manual de Bienvenida entre~ 

gado a cada nuevo trabajador. Es importante hacer notar que el artícu-

lo 425 de la Ley Federal del Trabajo ordena que se entregue a cada tra

bajador una copia del Reglamento interior de trabajo. 

A continuaci6n se presenta un plan de inducci6n que se realiza 

en una organizaci6n en particular. 

-/<:;,,~' 
·:- ~\:.:. 

··.::::,· 

Título de.l programa 
. E laborado. por 
· Aprobado por 

Estandar 

Inducci6n del personal de nuevo ingr~:;;., 
Nanbre de la persona · · · · · '"'"'' 
P.esponsable del .. área (Gerente o jefe de per. ,.-);~~ 
sonal). . . .. . ·.. < .};~ 
Iograr una rápida y ádecuada integracl6n c1e1 .•;/f 
personal a la organizaci6n. (1\quellor;¡.qúe•_se,:., ,,,.,, 

~:°éx=e0~)'.detenninar ·si el·.~?¡!~ 
· .T ipo de sesi6n 

Participantes 

M:lderador 
características ael local 

. Materiál· a utilizar 

(Conferencia, saninario, mesa redalda, etc:ii. >·:,,~ 

Los de nuevo ingreso¡ sean sindicalizádos, 
de confianza o ambos 
'fersana . que efecutárá la sesi6n . . 
C6m:> debe estar dispuesto para la sesiOn . 
.Eh la sesi6. · · 

.. , ~-¡ ., 
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Ofrecemos a continuaci6n un ejemplo del contenido del programa: 

ACTIVIDADES 

l. Reuni6n con el personal de nuevo ingreso (mesa redonda) 

el día de su contrataci6n, primer día de trabajo. 

II. Informaci6n y explicaci6n amplia sobre el contenido del 

manual de bienvenida que contiene los siguientes apartados: 

a) Historia de la organizaci6n 
b) Sus objetivos 
c) Horarios, días de pago, etc. 
d) Artículos que produce o servicios que presta 
e) Estructura de la organizaci6n, localizando el puesto en cue§_ 

ti6n. 
f) Políticas de personal 
g) Prestaciones 
h) 

i) 
j) 

k} 

Ubicaci6n de servicios: comerdor, consultorio m~dico, etc. 
Reglamentos interiores de trabajo 
Pequeño plano de instalaciones 
Informaci6n general que pueda representar inter~s al nuevo -
empleado. 

Con posterioridad, se realizarán estas actividades: 

Evaluaci6n (mediante cuestionario elaborado exprofeso para investigar 

.:l.a _informaci6n que el personal pudo retener en la sesi6n recibida) 

·visita a.·1a p·lanta, o a las instalaciones, a fin de que los nuevos 

'émpieados se familiaricen con la disposici6n física de los locales. 

Presentaci6n ante los representantes sindicales, en su caso . 

.. Presentaci6n con parte del personal de la organizaci6n, especialmente. 

con aquel de otros departamentos con los cuales se tendrá contacto o -

relaciones (vigilantes, personal del comedorm cajero, etc.). 

'·: .Informaci6n .otorgada por el gerente de área, jefe de departamento y/ 

. o· secci6n, o supervisor de área. 
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Presentación del nuevo elemento a los dem~s miembros del departamen

to; de ser posible es recomendable nombrar un compañero que lo auxi

lie en los detalles que sea necesario conocer m~s a fondo. 

Inf ormaci6n acerca de los detalles propios para la elaboraci6n del -

trabajo y que refuercen o arnpl!en lo visto en la sesión de bienveni-

da. 

Llenado del listado de verificaci6n. 

Entrevista de ajuste (al vencimiento de su primer contrato o a un -

cierto plazo fijo; por ejemplo, 3 meses), efectuada generalmente por 

el jefe de sección o departamento al que pertenece y a la vez por ei 

encargado de la gerencia de personal con la finalidad de conocer si 

los procesos de selección y adaptación han sido adecuados, o bien a 

fin de l.ocalizar las desviaciones. 

Por l.o anterior, podr~ observarse que en la integraci6n del pe~· 

sonal de nuevo ingreso se encuentra involucrado el ll.arnado per.sona·l 

de staff y el personal de linea; en otras palabras, no solo la gere11 

cia de personal tiene responsabilidad en la integración; por lo con

tratio, todos los miembros de la organizaci6n que est~n en contacto 

con el nuevo elemento, juegan un papel importante en ese proceso de 

integraci6n. Es evidente que si esos miembros est~n insatisfechos 

descontentos, etc., van a hacer participe de tal situación a la. per-'·. 

soná que se incorpora a la organizaci6n y eso va a dificul.tar la·iri-'..' 

-tegraci6n del nuevo elemento 

1 



1.69 

4.3.5. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

Es raro que los empleados recién contratados puedan desempeñar 

plenamente sus obligaciones de trabajo. Incluso los empleados expe-

rimentados tienen algo que aprender sobre la organizaci6n. Estos --

pueden necesitar capacitaci6n para tener un buen desempeño aun cuando 

el entrenamiento y la capacitaci6n cuestan tiempo y dinero, la mayo

ría de 1as organizaciones consideran estos costos como una correcta 

inversi6n en sus recursos humanos. 

El entrenamiento y la capacitaci6n complementan las capacidades 

de 1os trabajadores, el. resul.tado que se espera es obtener un equil.i

brio entre l.o que puede hacer el empleado y lo que ex.ige el. empleo. 

La distinci6n entre entrenamiento y capacitaci6n es primordial. --

mente la finalidad. El entrenamiento prepara a 1as personas para que 

real.icen sus trabajos actual.es, mientras que la capacitaci6n prepara 

a 1as personas para empleos futuros. 

A continuaci6n definiremos los conceptos de entrenamiento y capa-

citación. 

Entrenamiento es preparar al empl.eado para un esfuerzo físico o -

mental. y así éste podrá desempeñar una labor. 

Capacitaci6n es preparar a las personas para el mejor desarrollo 

.de sus trabajos actuales, por medio de una adquisici6n de conocimien

tós, principal.mente de carácter técnico científico y administrativo; 

ENTRENAMIENTO. 

La mayoría de 1as empresas reconocen los beneficios del. entrena··~ 

miento en ventas, e incl.uso l.a necesidad de él, en el. mundo ~omercial 

de hoy·, intensamente competitivo. El. vendedor bien entrenado confiado 
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y conocedor por ·10 general aventaja al que está mal entrenado y diri-

gido. 

tas: 

Se pueden identificar cuatro categorías de entrenamiento de ven= 

l. Para los vendedores nuevos en la organizaci6n. A estos se 

le llama entrenamiento inicial. 

2. Para los vendedores actuales e inexpertos. Este es el en 

trenamiento continuo o de repaso. 

3. Para el personal de ventas de los distribuidores y comer 

ciantes. Aquí el fabricante siendo más conocedor de sus 

productos asume la responsabilidad de impartir este conoc! 

miento a los vendedores de distribuidores y comerciantes. 

4. Para los clientes. Aquí el fabricante se encarga de dar a 

los clientes informaci6n adecuada, de manera que puedan --

usar el producto correctamente. 

El entrenamiento puede ayudar a los vendedores a desarrollarse más 

rápido y a llegar a ser más competentes. Con el conocimiento y .compe-.. 

tencia as! como el entusiasmo que puede generar un buen programa de 

trenamiento conducen a una moral mejor. El resultado de un mayor 

nóéiin:i.ento y moral es menos desaliento y rotaci6n· de personal. 

Se requiere cierto entrenamiento inicial si el nuevo vendedor .va" a ~";i: 
:-:~;; 

aprender la forma correcta de presentar el bian o servicio, ·sus carac:- .. , 

terísticas y sus limitaciones. 
~ 

Informaci6n sobre pr.ecios .~ gararitléi.á'~·.-~.? ';.'; 
~.- . - - '-.-.-.. ' .-:-i" 

que se incluyan en el costo. Además· existen ciertos procedimientos'.:-_;;·>~;) 

para manejar los pedidos y promover las entreg~ que deperi ~ser oomun~]:j;~ 
cados al vendedor novato. Cuando más compleja sea· la ·11nea·de. prOdÚ:c:;¿f$ 

'~-'·.··~· 

tos· .o servicios· y el: sistema de procesami'ento de los ¡>edidos; m:Ss ... t.:i.efil:~; 

po deberá darse a este tipo de entrenamiento antes de que el núevo r'e~:t~ 
-·1-~'.:-

'!''.? 

·" 
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presentante pueda operar sin una vigilancia estrecha. 

Se elaborará un programa de entrenamiento el cual contendrá los 

siguientes puntos: 

1.- Conocimiento del producto o servicio y de la compañia •. 

2.- Orientaci6n al cliente. 

3.- Técnicas de venta 

4.- Administraci6n del territorio. 

5.- Inspiraci6n 

CAPACITACION. 

La determinaci6n de lo que debe enseñarse a l.os hombres sometido 

a capacitaci6n es, tal vez, el aspecto más importante de todo el pr~ 

ceso. Cualquier fallo en este sentido repercutirá inevitabl.em~nte, -

en todo el. programa el. que no podrá al.canzar la totalidad de sus ob-

jetivos. Casi sin excepci6n el vendedor precisa tener conocimientos 

acerca de hechos básicos de la empresa, el. producto que debe vender, 

la pol.itica comercial. a segu.ir y otras materias igualmente esencia--

.~es para.ei éxito de su trabajo; pero tambi~n ne~esitan adquirir de-/ 

terminadas habil.idades entre las cuales deben incl.uirse necesariame~ 

te·: interesar al. cliente y explicarle de· qué modo el. producto- se aju.!!_ ---

ta a l.as necesidades del consumidor. A estas habilidades indispens~ 

bl.es pueden ser añadidas l.as de hablar en pQblico, presentar de un ~ 

atractivo determinados productos, o particul.armente en el terr~ 
.. . 

·'no industrial., conocer a fondo todas l.as peculiaridades del producto 

ofrece. 

Un tercer aspecto de l.a capacitaci6n, descuidado con mucha fre -

c_uencia con_siste en l.a formaci6n adecuada de hábitos de venta. 
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Finalmente el vendedor necesita recibir instrucci6n acerca de -

las actitudes susceptibles de impresionar más favorablemente al clie~ 

te. 

Dentro de la actividad de capacitaci6n existen diversas formas -

de aplicaci6n como son: 

Formaci6n de habilidades 

Fomentar la habilidad de la venta 

Capacitaci6n para expresarse eficazmente 

Capacitaci6n en otras habilidades 

Capacitaci6n sobre hábitos y actitudes. 

Debemos considerar que los contenidos de los programas de capaci 

taci6n son diferentes en cualquier organizaci6n tratándose de las E!!!! 

presas de servicios son aGn más diferentes porque en este tipo de E!!!! 

presas se realiza la venta que es su principal actividad y por lo tan 

to serán difíciles en todos sus aspectos de aplicaci6n y totalmente 

diferentes cada uno de ellos. Es por ello que a continuaci6n daremo 

en forma general el contenido de los programas de capacitaci6n en el 

aspecto de ventas. 

Si bien.todo programa de capacitaci6n debe incluir los aspectos 

que .mencionamos anteriormente el responsable de la elaboraci6n del 

-.programa ha de enfrentarse con el problema querepresenta el.deter 

minar los objetivos específicos de la capacitaci6n en cada una d.e 

estas materias. Cuáles serán los conocim:i.entos precisos que. de.be-'·_. 

rán poseer los vendedores antes de serle 

bilidades son esenciales para su trabajo¡ qué actitudes y 

deben serles inculcados. 
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Un especialista en estas cuestiones ha dado una respuesta muy 

clara: "Cuanto más exacta sea la descripción del trabajo que se con

fi€ al vendedor, mayores serán sus posibilidades de €xito. En nin -

gün caso se les debe sobrecargar con un lastre de conocimientos infi

tiles." 
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4.4.DIRECCION DE VENTAS. 

La funci6n de la administraci6n por medio de la cual impulsa, -

coordina y vigila las acci6ne" ·:'leJ:o'S miembros de un organismo social 

corresponde a la Direcci6n y su fin es de que todos puedan comprender 

y contribuir con efectividad y eficiencia el logro de los objetivos 

de la empresa. 

Esta funci6n es difícil porque el gerente de ventas tiene que tra 

tar con un complejo de fuerzas de las cuales no se conoce lo suficien 

te y sobre las que no tiene control alguno. Estas fuerzas son el fac 

tor humano. 

El hombre es un factor importante dentro de las organizaciones, 

pero no se le puede tratar como su fuera un ser inanimado, ni tamp~ 

co como un ser racional, econ6mica o socialmente, o que actuando 

por sí mismo puede llevar a cabo las cosas. La inestabilidad del 

hombre hace que sea completamente imposible medir sus capacidades y 

aplicarlas sobre una base de c~lculo exacto. 

El ser humano es un hombre total, interesado en si mismo y por -

consiguiente, consciente de las influencias que recibe de los facto~ 

res externos, tale..éEomo la familia, los vecinos, los sindicatos o --

····asociaciones comerciales y /o políticas, y los grupos fraternales. 

Por s! mismo no puede apartarse del impacto de estas fuerzas cuando 

se presenta ante la compañia que lo emplea. No puede dejar fuera de 

la empres.a las influencias, las ambiciones y los medios de satisfa.c

ci6n de muchas de sus exigencias naturales que. ninguna empresa' puede'' 

satisfacer. Estas preocupaciones nó se borran cuando el trabaja~or:: 

tr.aspasa .la puerta de la empresa, aun cuando necesita un ingreso y 

haya hecho un contrato• para prestar un servicio a cambio de ·ese in-

greso. 
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Por lo tanto, el gerente de ventas debe reconocer este hecho y 

estar preparado para tratarlo. La herramienta que utilizará será 

la Dirección. 

Por medio de la Dirección el Gerente óe Ventas buscará comuni

car a sus fuerzas de ventas los objetivos con que se va a trabajar, 

motivarlos para que se sientan a gusto y supervisar sus labores. 
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4. 4.1. COMUNICACION. 

La comunicaci6n es la transferencia de informaci6n de una perso

na a otra, sin tornar en cuenta si ella despierta o no confianza. La 

inforrnaci6n que se transfiere ha de ser comprensible para quien la -

recibe. 

La buena comunicaci6n hace cada vez m&s eficiente la administra

ci6n de cualquier organizaci6n o departamento, pues la armoniosa maE 

cha de los grupos estS en funci6n de la inforrnaci6n que posean acere 

ca de los motivos que los mueven como tales; ya que quienes no est§n 

enterados de las causas de grupo tienden a ejercer cierta desorient~ 

ci6n en los demSs. 

No es exagerado decir que la comunicaci6n es el medio por el cuar 

se unifica la actividad organizada. Por este medio se modifica la con. 

ducta, se efectúan los cambios, se hace que la información sea pro-

ductiva y se logren los objetivos. 

Es necesario comprender que en una empresa organizada todos com-. 

parten la responsabilidad de tener buenas comunicaciones. No se tr~ 

ta solamente de que el gerente de ventas pueda tomar la iniciativa·-', 

mientras que los subordinados reciben, ni tampoco de .que únicamente .. 

los subordiandos originen mientras los superiores e-scuchan, sino.-que

·. es un.hecho el que todo el personal es tanto originador ".orno recepto· 

de informaci6n dependiendo de las relaciones de autoridad; relacioneis·-
" ,' 

funcionales y relaciones de cooperaci6n que existen en cualquier em:.·::'' 

presa. 

El proceso de.comunicaci6n entre el gerente o jefe de.veii:tas ha

cia su fuerza de ventas, debe comenzar desde el momento en qu·e _se r~:· 

cluta y no-termina sino hasta que final.iza el contrato con·laempre7 _ 

sa. 
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El prop6sito de la comunicaci6n en el reclutamiento, es persua

dir a los empleados potenciales de las ventajas de trabajar para la

empresa, su localizaci6n dentro del ramo, tamaño, lineas de productos 

o servicios que comercia1izan, competencia y su posición financiera, 

de tal modo que puedan crearse una imagen favorable. Los reclutados

necesitan información sobre las políticas y prácticas internas, asi

como sobre la estructura de la organizaci6n. 

Una vez contratada la fuerza de ventas es necesario suministrar 

al empleado cierto sentido de familiaridad y seguridad en su empleo. 

Se le dará informaci6n acerca de las instalaciones y servicios para· 

el personal y asegurándose de que comprenden la filosof ia operante -

de la empresa, además se les dará informaci6n sobre sus funciones P.!! 

ra·poder desempeñarlas efectivamente y asi tomará en cuenta el tiem

po y la calidad de su trabajo. 

El solo volfunen de comunicación en la empresa tipíca es abrum_!! 

dor, todos a~iten y reciben mensajes en una u otra forma. El hombre 

está constantemente hablando, escribiendo o leyendo información. En 

realidad el voltlmen de la comunicación puede aumentar en progresión 

la empresa. Por lo tanto el gerente de ven--

tas utilizará diferentes t~cnicas para comunicarse. Entre las más -

usuales están: 

Memoranda 

Cartas 

Oficios 

Manuales 

.comunicación Verbal 

La eficiencia de cada una de estas ti;cnícas. depend·e de la forma· 
que la fuerza 'de ventas las entienda mejor, .para p·oder: desarrollar-

trabajo. 
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4.4.2. MOTIVACION 

Siempre se ha dicho que las personas cooperan entre s! para o~ 

tener resultados que no lograr!an en una Lorma individual. Esta 

afirmación explica bien el éxito de muchas empresas colectivas, en 

las que los participantes colaboran con esfuerzos aproximadamente -

iguales y disfrutan de los resultados también en forma igual. Esta 

manera de distribuir los resultados conduce a que haya naturalmente 

interés personal en contribuir al esfuerzo comGn, especialmente en 

aquellas actividades en que los resultados se obtienen en corto 

plazo. Los que persiguen fines a plazos mayores, no disfrutan.de la 

misma colaboración entusiasta y en ocasiones el empeño inicial se 

abandona, se modifica o realiza negligentemente. 

Motivar es inducir a la gente a actuar del modo deseado. Las 

m~quinas realizan algunas funciones mediante la aplicación directa 

de la fuerza. No es posible obtener un control similar sobre las -

personas a quienes no se les puede obligar a realizar una labor de 

calidad sobresaliente, la que solo realizar~n por su propia volun--

tad o por haber sido adecuadamente motivadas. 

Algunas personas por poco o ningGn est!mulo externo se mueven 

por s! solos. Otras personas son motivadas por ciertos factores r~ 

lacioriados con el trabajo, como dinero, condiciones 

:supervisor compresivo, condición relativa e incluso 

Los vendedores son en especial vulnP.rables a la depresi6n y pérdida 

de a. confianza. La soledad de la situación de ventas t!pica, la --. 

destrucci6n de la confianza en· s! mi·smo generada _por. la pérd:i.da de -:-· 

una . venta importante y el hecho de que es dif!cil pe'r~anecer emoci8_' .• 

nalmente optimista en todo momento.y bajo todas las circunstancias. 

Todo ello crea .la necesidad de estimular la motivación y volver a' -···· 
encender el entusiasmo y el deseo-. 
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IMPORTANCIA DE LOS INCENTIVOS FINANCIEROS. 

El principal motivo de que .la gente cambie de empleo es ganar más 

dinero Sin embargo, no debe suponerse que el dinero es el ünico moti_ 

vo de aliciente para los trabajadores y que crea 1a satisfacci6n del 

trabajo. Numerosos estudios han demostrado que los trabajadores ci-

tan varios factores como incluso más importantes que la paga. 

Condici6n social y respeto· 

Seguridad 

Trabajo atractivo 

Oportunidad para el desarrollo 

Actividades que valgan la pena 

Poder e influencia personal 

Voto en los propios asuntos 

Supervisi6n jus.ta y dilige!!. 

te 

Tratamiento como individuo. 

Sin embargo, si el empleado piensa que hay fa1las o injusticias 

en la escala de pagos, entonces pueden resultar serios problemas de 

moral y personales. 

Un buen plan de compensaci6n debe de tener cier.tas caracteristicas 

reuisitos que deben satisfacerse: 

·Equidad 

de los esfuerzos hacia los objetivos de la empresa· 

Flexibilidad 

.. Incentivo y motivaci6n 

··Seguridad del ingreso constante 

· FaciÍidad de administraci6n .y comprensi6n. 
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4.4.3 SUPERVISION. 

Uno de los más prometedores modos de enfocar el problema siempre 

latente de reducir 1os costos de la distribución, tiene su apoyo en 

los diversos esfuerzos que se llevan constantemente a cabo para au--

mentar la eficiencia de 1os vendedores individuales. Sirven de eje_!!! 

plo 1as técnicas que perfeccionan el proceso de selección y los pa -

sos que se han podido dar para proporcionar una capacitación más ad~ 

cuada que en el pasado. La investigación de mercados, el estableci·-

miento de potenciales y 1a asignación de cupos son otras tantas ilu~ 

tiaciones del ampliado control de ventas. 
~ 

No obstante hay una fase en la dirección del. equipo de ventas que 

tal vez no sea tan eficaz como los métodos que utilizan el apoyo de -

estadtsticas, psicología e investigación de los mercados. Es el sec-

tor de la supervición de ventas, con demasiada frecuencia los jefes 

de ventas toman casi todas las medidas necesarias para ayudar a su 

equipo a vender de forma contundente. 

El término supervisión de los vendedores no tiene el mismo signi

'ficado para ·todos 1os dirigentes o jefes de ventas: .para .algunos .'i3.•L ... 

tan amp1io como los aspectos referentes al personal de dirección de 

·<ventas y comprende todas aquellas actividades relacionadas con la di-

.. rección de un equipo de vendedores y comprende las de selección, prep.!!_::. 

ración y compensación. Para otros, significa el control de 1os .gasteis· 

y análisis de los informes. 

La definición de supervisión que da Charles L. Lapp es: "La ·super:C.< 

personal es la función de estab1ecer y mantener la debida re¿~':.: 

ci6n directa del trabajo entre' un superior o superiores y 
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nado (en este caso, e1 vendedor) con e1 fin de comp1ementar 1os obje

tivos de 1as ventas mediante una preparaci6n, motivación, control. X 
comunicaci6n cont~nua. 

La supervisi6n estrecha imp1ica un seguimiento constante e instrus 

cienes deta11adas con poco 1ugar para 1a iniciativa individual.. E1 -

gerente siempre está observando a1 subordinado, haciéndo1e sugerencias 

sin embargo esta supervisi6n es necesaria para a1gunos emp1eados y en 

ciertas situaciones. 

Cuanto más al.ta sea 1a ca1idad de1 vendedor, por 1o regu1ar requi~ 

re menos supervisi6n. Pero·con 1os trabajadores inexpertos por 1o 

general. se requiere m§.s supervisi6n para que sea efectivo e1 desempeño· 

en ventas 

La responsabilidad principal. para 1a supervisi6n de 1os vendedores 

se apoya en 1a dirección jerárquica inmediatamente por encima de1 ni

vel. operativo. 

En una compañia pequeña por 10 general. e1 director o jefe de ven

tas ser§. responsab1e de 1a supervisi6n además de 1as otras actividades 

de mercados que tiene que real.izar. 

A medida que amnenta e1 vo1umen de1 equipo de vendedores, surge. --

una tendencia general. de aumentar su especia1izaci6n. Se puede contr~ 

tar auxi1iares especial.izados para anal.izar informes y ayudar a poner· 

a 1os vendedores en sus· rutas y control.ar sus gastos. 

Los·.principa1es métodos para 1a supervisi6n son: 

Supervisi6n directa o personal. 

Supervisión indirecta: 



Llamadas telef6nicas y correspondencia 

- Juntas y conferencias de ventas 

Adjuntos supervisorios y programados. 

l~. 
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4.5 CONTROL 

Como se recordará, las funciones de la administraci6n son 

planeaci6n, organizaci6n, integraci6n, direcci6n y control; Este 

Gltimo es el paso final de vital importancia en la secuencia de las 

actividades administrativas. Su prop6sito es asegurar que el desem 

peño es conforme a los planes. 

El control implica la evaluaci6n del desempeño. Proporcio-

na la retroalimentaci6n sobre lo bien que se esté haciendo algo. Sin 

la retroalimentaci6n es imposible juzgar si el mejoramiento es posi

ble, cuándo debe ocurrir, qué tanto es necesarios y lo rápido que 

debe lograrse. Una parte vital del control es detectar los proble 

mas que emergen antes de que se conviertan en demasiado serios para 

una acci6n correctiva. Las herramientas de medici6n o de control --

que procuran la retroalimentaci6n deben proporcionar informaci6n peE. 

tinente y rápida, ya que de lo contrario su utilidad estará seriame~ 

te amenazada. 
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VENTAS. 
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El proceso implica tres pasos: Primero, necesitan fijarse -

los estandares para el desempeño de las ventas o los resultados de 

las operaciones planeadas. Segundo, debe compararse el desempeño -

real con el planeado. Por fil.timo, si se presentan variaciones e~ 

tá indicada la revisión de los planes o una acción co:r·rectiva. • 

Se puede ver con facilidad que la función del control está 

:íntimamente~r~lacionada con las funciones de planeación y de pr~ 

supuesto. Sin embargo, para que el control sea efectivo, deben s~· 

tisfacerse dos condiciones. Los estandares de control deben estar 

ligados a la responsabilidad individual y deben estab1ecers.e puntos 

estrat€gicos de control.. 

MEDIDAS DEL DESEMPE~O GENERAL DE VENTAS. 

Se utilizan tres herramientas principales para eva1uar el -

desempeño general de las ventas: 

1.- Análisis de 1as ventas 

2. - Aná1:isis de 1a participación en el· mercado 

3.- Análisis del. costo de la mercadotecnia. 

Además existen criterios especificas que se uti1izan para medir. el. 

desempeño de las ventas. 

El eva1uar el. desempeño de las ventas, un punto el.ave es que 

estas herramientas necesitan usarse sobre una base corriente y con-· 

tinua si se desea que proporcionen retro~limentaci6n sobre cómo - .. ··:_· 
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marcha en realidad el negocio y si se quiere que proporcione una 

advertencia rápida de una situaci6n que se deteriora. Un análi-. 

sis de una sola vez, quizá de las ventas y de la cobertura de la 

parte del mercado en varios territorios, casi puede hacer más mal 

que bien. sin cifras comparativas para determinar si el desempeño 

es mejor o peor que en los periodos pasados, las áreas problemas 

pueden seguir sin descubrirse y los temores pueden disiparse. Es 

por esto, que muchas empresas hacen cada mes un análisis de ventas 

y de la participación en el mercado, o por lo menos cada trimes -

tre. 

COSTOS. 

El análisis del costo de las ventas y de la mercadotecnia 

asigna.o aplica los varios costos de hacer negocios a las diferen

tes categorías de la mercadotecnia, tales como territorio, clien

te, producto, monto del medido, tipo de ventas, al contado o a -

cr~dito, etc. Con frecuencia se encuentra que una parte substan

cial en los esfuerzos de una firma no rinden utilidades proporci~ 

nales. los esfuerzos podrían dirigirse a las áreas que puedan ha

cer mayores contribuciones a las utilidades. 

TIPOS DE COSTOS. 

ventas: 

Varios tipos de costos son pertinentes para el anál{sis de 

1.- Naturales 

2.- Funcionales 

3. - Directos 

4.- Indirectos 
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Los costos naturales son los que se encuentran típicamente 

en los registros actuales contables, y se refieren a la naturale-

za del gastos, 

autom6viles. 

salarios, renta, publicidad, tel~fono, gastos de 

Costos funcionales: son los repartidos en varios aspectos 

de venta y no venta de la operaci6n como por ejemplo: salarios -

proceso de los pedidos, surtir y empaquetar los pedidos, practicar 

investigaciones, facturar, etc. 

Costos directos son los directamente atribuibles y carga -

bles a un particular territorio o segmento del negocio. Los sal~ 

rios de venta comisiones ganadas, los viáticos y otros gastos de 

la fuerza de ventas, pueden ser cargados directamente a los terr~ 

torios y vendedores involucrados. Cualquier publicidad local y 

el costo de las exhibiciones utilizadas en un territorio en part~ 

cular pueden identificarse como costos directos. 

Los costos indirectos son los encubridos por m~s de un te-

rritorio o entidad de ventas. Estos costos pueden ser directos .~ 

indirectos. Esto dependerá de su aplicaci6n cuando. son a clientes:· 

y a productos ser§n indirectos, porque los esfuerzos y costos 

.. rram':Il sobre varios clientes y entidades de productos. 
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4. 5. 2. MEDICION DE RESULTADOS RECURSOS HUMANOS. 

Si bien los vendedores pueden preferir la independencia y 

la libertad relativa a una estrecha supervisión que tipifica a 

muchos trabajos de ventas, no pueden escapar a ser medidos por -

su relativa eficacia ni tampoco lo desean. Cualquier procedimie~ 

to de evaluación tiende a operar en ventaja para los capaces, au~ 

que debería señalar a los d~bi~es (que pueden ser fortalecidos por 

una mejor orientaci6n, lo cual se hace posible por la identifica-

ci6n de las áreas que requieren mejorarse). En general, si el --

proceso de evaluación es sistemático, objetivo y está bien defin~ 

do, debe ayudar a mejorar el desempeño general de la fuerza de -

ventas. 

El desempeño general se mejora específicamente como sigue: 

1. - Los desempeños y los vendedores d~bil.es pueden co -

rregirse o eliminarse. 

2.- Las acciones del personal de ventas pueden orientar

hacia la dirección deseada. 

3.- La evaluación de1 desempeño puede mejorar la motiva-

4.~ Se proporciona retroalimentación sobre la aceptabili

efectividad del desempeño pasado . 

. 5.- Las personas con potencial para puestos administrati

pueden ser identificadas. 

6. - Los problemas que se pres.enten, tanto en. territorio· -
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como en el entrenamiento del vendedor y la aplicaci6n de los esfue~ 

zas, pueden descubrirse a tiempo para una acci6n correctiva. 

Un programa de evaluación cuidadosamente tratado que utilice 

• criterios efectivos, quizá complementados con juicios subjetivos d~ 

be hacer qye una firma identifique fácilmente a quienes se desempe

ñan mal, asi como a las áreas de debilidad especial. Entonces el -

gerente de ventas puede trabajar con ese personal para corregir sus 

deficiencias y mejorar sus desempeños. En los casos en que persis-

tan las deficiencias o la persona no rstá dispuesta o sea capaz de 

llevar el desempeño hasta un nivel aceptable, puede ser necesaria -

la transferencia o el despido. 

La evaluaci6n del desempeño debe ir acompañada por una entre-

vista de evaluaci6n, en la cual el gerente de ventas discuta con c~ 

da vendedor los puntos fuertes o débiles de sus desempeño. En las 

organizaciones en que la fuerza de ventas está ampliamente dispersa, 

es la mejor oportunidad para que el gerente se comunique sobre una 

base personal. Este es el momento ideal para destacar las desea-

das direcciones para los futuros esfuerzos de venta. Además de la 

comunicaci6n personal, como medio de guiar 1os esfuerzos de venta -

-en· l.a direcci6n deseada, l.as bases util.izadas para la eval.uación d~ 

ben ser diseñadas para estimularlas. 

La entrevista de valuación es un buen momento para discutir -

con los vendedores no sol.o su desempeño a l.a fecha, sino las metas 

y objetivos que ·deben f.ijarse para el próximo 'año. Se ·convierte en 

el primer paso hacia la administraci6n por objet;ivos: Las evalua--:' 

.ciones futuras pueden estructurarse al.rededor de lo_ bien que_ se···p1~·.

nearon los obj~tivos y de si se alcanzarán l.os objetivos acordados._ 
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La motivación puede mejorarse mediante la evaluación del 

desempeño, sabiendo que el desempeño de uno va a ser estudiado 

y que se harán comparaciones -tanto favorables corno desfavorables

con los demás vendedores, estimula a la mayoría de los individuos 

para que rindan sus mejores esfuerzos. Sin embargo, como el pro= 

cedirniento de evaluación, puede tener el efecto opuesto sobre la 

moral y la motivación si no se maneja con cuidado. 

Teniendo el desempeño evaluado contra ciertos estandares -

prescritos y contra otros empleados, puede identificarse con más 

facilidad a las personas con potencial administrativo. La metic~ 

losidad y prontitud en llenar los reportes requeridos pueden ser 

un indicador de tal potencial. 

Por Gltirno la evaluación del desempeño puede descubrir a -

tiempo y sin problemas imprevistos para una acción correctiva ef_i 

caz. Por otra parte, quizá el vendedor ha caído en una rutina o 

ha creado ciertos rasgos negativos -tales como falta de entusias

mo, demasiada presión o un empuje insuficiente para el cierre, o 

quizá le faltan los conocimientos necesarios sobre un producto 

nuevo e ilnportante en la línea- así que el desempeño está pade-

ciendo. Tambi~n se pueden presentar de pronto problemas familia-
-;-

res·· o personales para detrimento del desempeño en el trabajo. 

·Álgunos de los problemas que se descubran pueden solucionarse -- · 

pronto con· entrenamiento o -.asesoramiento adicionales; otros pro-. 

blemas como es natural, requieren una acción más drástica. 



5.- CASO PRACTICO 

5.1. METODOLOGIA PROPUESTA 

En este capítulo se propondrá y aplicará una metodología pa 

ra efectuar el trabajo de una auditoría administrativa en un depar

tamento de ventas, tomando algunos aspectos de las diferentes meto

do1og!as estudiadas en el capítulo II. 

OBJETIVO 

Analizar y evaluar el proceso administrativo de un departa

mento de ventas encontrando las deficiencias y en base a su estudio, 

proponer alternativas factibles para la solución de ~stas. 

SECUENCIA 

El orden de nuestra metodolog!a a seguir es el siguiente: 

Planeaci6n 

Examen 

Evaluación 

- Informe 

PLANEACION 

Es la etapa dentro de la cual se determinarán los objetivos 

de estudio, así como el programa de desarrollo y el tiempo estimado 

-ae real.i.:zación. 

La planeación contendrá las siguientes actividades: 

Entrevista previa 

Investigación preliminar 

Def inici6n del área a estudiar 

Est_ablecimiento de objetivos 

Establecimiento de detalles de estudio 

Herramientas a utilizar en la investigación. 
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EXAMEN 

Dentro de esta etapa es donde dá comienzo el desarrollo 

de la auditoría administrativa ya que aquí se recabará la infoE 

maci6n necesaria del área o áreas donde ss llevará a cabo el e~ 

tudio. 

llar: 

El examen contendrá las siguientes actividades a desarr~ 

Elaboraci6n.y aplicaci6n de cuestionarios 

Investigaci6n documental 

Observaci6n directa. 

EVALUACION. 

Se procederá a analizar y evaluar la informaci6n obtenida·. 

Nuestro sistema de evaluaci6n será por medio de una asignaci6n 

previa de valores en escala, la que se aplicará a las respuestas 

de los cuestionarios practicados a la empresa X. y a las tablas 

del análisis factorial que utilizaremos. 

Los pasos a seguir para lograr la evaluaci6n serán los si

guientes: 

l.- Los parámetros de medici6n que utilizaremos para la -

evaluaci6 estarán establecidos de la forma siguiente: 

VALOR CONDICION CLAVE 

91 100. Excelente A 

81 90 Muy bien B 

71: 80 Bien e 
61 70 Regular D 

51 60 Mal E 

l' 50 Muy inal 
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En esta tabla se aprecia el valor que es tazado en porcenta

jes de O a 100, en los cuales se incluirán seis niveles llamados 

condici6n y su clave correspondiente. Los valores asignados en 

la tabla anterior, serán la base para la valoraci6n de las res -

puestas de los cuestionarios que serán aplicados en el departa--

mento de ventas. Todas las preguntas tienen el mismo valor, en 

este caso el 100% 

2.- Se evaluarán los cuestionarios de Gerente, Jefe.de Pi~· 

so y los vendedores, que se aplicaron en las unidades. Estos cu.e!!.. 

tionarios están divididos por factores del proceso administrativo 

y a su vez en elementos., de tal forma que se les dará un puntaje 

por cada una de las preguntas y se dividirá entre el ntimero de -

encuestados. 

3.- Evaluaci6n del cuestionario maestro. Está div.ídido en -

factores del proceso administrativo y a su vez en elementos. Se 

evaluarán sumando los resultados obtenidos de los demás cuestion~ 

ríos y se dividir.'i entre el nCimero de preguntas que correspondan

al elemento a evaluar. El resultado será vaciado en una 

análisis factoría y causal de los factores. 

·-.Ejemplo: 

Gerente 

Conoce los objetivos -------------- 90 

Jefe de Piso 

Conoce los objetivos ------------- 90 

Vendedoras 

conoce los objetivos ------------- _2Q_ 

250 



Cuestionario Maestro 

1.- Conoce los objetivos ------------------- 83% 

2.- Están por escrito ---------------------- 95% 

3.- Quién los determina -------------------- 100% 

4.- Cada cuándo se evaluán y cómo ---------- 90% 

s.- Qué hace para el logro de sus objetivo ----2.Q! 
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438 

5 
8.7% 

Esto se divide entre el número de preguntas: 

lo que nas dará la clave del valor que le corresponde, asi como 

su condición. 

4.- Una vez que se marca la condición, clave y valor de las 

Respuestas del cuestionario maestro, se vaciará en la tabla de 

análisis factorial que contendrá el factor y los elementos en -

que está dividido. 

Posteriormente se sacará la eficiencia del factor mediante 

la siguiente fórmula 

E A+B+C+D+E+F 
n 

-n al nCimero de elementos 

A= suma en que se controla la condición de excelente 

B de muy bien· 

e de bien 

D de· regul'7r 

E de ma·l 

F de muy rnai 

E ~ la excelencia 
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La misma tabla contendrá el análisis causal que tiene corno 

objetivo determinar las causas de las deficiencias de cada fac-

tor y en estas se harán las siguientes operaciones: 

se considerarán las condiciones (B) Muy Bien, (C) Bien (D) 

Regular, (E) Mal, (F) Muy mal y su deficiencia se busca•:en los 

demás factores estudiados, o en el mismo factor a la que corre~ 

pendan esos elementos. No se toma en cuenta la condici6n (A) 

puesto que está trabajando a su máxima eficiencia. 

Una vez encontradas las causas se señalará en la colwnna 

del fctor donde se encontr6. Posteriormente se determina el aj! 

mero total de causas de cada columna y se divide entre el total 

de cada una ·de las columnas, para establecer la limitaci6n de -

cada factor. 

FACTOR PLANEACION CAUSAS 

ELEMENTOS A B c D E F p o I D c 
Objetivos 87 X X 

Planes 70 X X 

Políticas X X 

87 75 70 2 o o 2 2 

E 87 75 70 ~· 74%. 
3 3 

Limitaci6n 

p 2/6 .33 

o o o 
1 o o 

D 2/6 .33 

c 2/6 .33 
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5. Se establecerá una tabla para sacar la eficiencia ge-

neral de la empresa. Esta tabla está dividida en renglores. 

(factores del proceso administrativo), en columnas (condiciones). 

Se vaciarán los resultados obtenidos de acuerdo a las tablas 

de cada uno de los factores. Se procederá a utilizar la misma -

evaluación para sacar la eficiencia de la empresa en general, en 

cuanto a su departamento de ventas. 

EMPRESA X 

FACTORES A B e o E F 

PLANEACION 74 

ORGANIZACION 

INTEGRACION 

DIRECCION 

CONTROL 

6.- Se utilizará tarnbi~n una matriz de limitaciones y cau

sas donde se obtendrá el porcentaje de la influencia negativa por 

cada factor, as! como el n1lmero de factores limitados. Esta ma-

triz está dividida en dos partes, una será el porcentaje absolu

to y otra el porcentaje relativo. En el cuadro de porcentajes -

absolutos, la columna E indicará el número del factor (planea -

ci6n (l y 2), organizacion (3), integración (4), dirección, con

trol (5) y en las columnas siguientes se anotará la limitación 

de los diferentes factores para el desarrollo eficiente. 

En el cuadro de porcentajes relativos, .la columna D indica 

la deficiencia (O= l-E), en la columna F el factor y en la si -

guiente los porcentajes relativos que resultan de multiplicar la 

deficiencia por el porcentaje absoluto. 



PORCENTAJES ABSOLUTOS 

E F 1 2 3 4 

1 

2 

3 

4 

5 

Suma de porcentajes 

5 

Porcentaje de influencia negativa 

# de funciones limitadas 

PORCENTAJES RELATIVOS 

D F 1 2 3 4 5 

1 

2 

3 

4 

5 
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INFORME Y RECOMENDACIONES 

En esta etapa el auditor presentará 1a conc1usi6n de su acti

vidad a la direcci6n. 

Una vez que han sido investigados 1os hechos, descubierto 1os 

problemas y pensado 1as recomendaciones, se procede a e1aborar un 

informe para enterar a 1os interesados del trabajo realizado y de 

sus resultados. 

tos: 

El informe deberá reunir entre otros, los siguientes requis! 

Redactado en forma sencilla, clara y precisa. 

-· Las conc1usiones se apoyarán con argumentos razonados y 

convincentes. 

Escrito con limpieza y papel adecuado. 

El informe segun el caso, deberá acompañarse de todos 

aquellos datos formulados como resultados de los trabajos 

tales como: gráficas, instructivos, formas, etc. 

El contenido del informe abarcará los puntos siguientes: 

---~) Prop6sito: 

b) Periodo: 

Sirve para unir al autor del informe y al 

1ector en un terreno comlln con el fin de 

facilitar el proceso de comunicación y al 

mismo tiempo hacerla tan completa como sea 

posible. 

Es 1a especificaci6n y aclaración del tie!!! 

po de duración de la investigación. 



c) 

d) 

Alcance: 
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Es la profundidad de las investigaciones y las 

áreas que se han examinado y evaluado. 

Técnicas y herramientas utilizadas: Especificaci6n de 

las técnicas de obtenci6n de inforrnaci6n uti

lizadas durante la auditoría. 

e) Personas encuestadas: abarca todas las personas encuest~ 

das. 

f) Análisis:de la administraci6n general: En esta parte del 

infonne se elaborará un diagn6stico de la si. -

tuaci6n actual de la empresa, comprendiendo los 

diversos elementos del proceso administrativo, 

así como también sus componentes. 

g) Recomendaciones: Se realizará una descripci6n de las rec2 

mendaciones para corregir las deficiencias adro~ 

nistrativas detectadas. Se debe sugerir alguna 

soluci6n tendiente a la eliminaci6n de errores. 
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5.2 PLANEACION. 

5.2.1. ENTREVISTA PREVIA. 

Para poder desarrollar el caso pr§ctico de auditoría Admini~ 

trativa, nos entrevistamos con el Lic. Luis Santana Castillo, Di= 

rector General de la empresa "X", al que se le explic6 nuestra n~ 

cesidad de establecer una Auditoría Administrativa en su empresa 

d§ndole los porrnénores de la ventaja de aplicar ésta a las orga

nizaciones, adem&s de explicarle que el desarrollo de la Audito

ría en la empresa era solamente con un fin académico. 

El Lic. Santana se ofreci6 a ayudarnos poniéndonos a dispo

sici6n del Director General Administrativo Lic. Arturo Treviño -

Castellano, quien a su vez fue el encargado de presentarnos con 

los responsables del departamento de ventas. 

En el departamento de ventas se expuso a los responsables -

el objetivo del estudio, y se determinaron alcances, limitaciones 

y tiempo en que se llevaría a cabo la Auditoría Administrativa. 
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5.2.2. INVESTIGACION PRELIMINAR 

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA. 

Pensando en la necesidad que todo ser humano debe satisfa

cer y de la forma más confortable para adquirirlo como es el 

alimento. Así se cre6 en el año de 1971 con gran iniciativa 

por parte del Presidente del Consejo de Administraci6n Don An-

gel Lozada C6mez, una nueva era en el desarrollo de la industria 

restaurantera de México. 

Así surge la actual cadena de restaurantes de la empresa -

"X" 1a cual se caracteriza por su prestigio, el excel.ente serv.! 

cio, limpieza y cortesía que son la base fundamental de éxito -

de la empresa. Todo logrado a travéz de tenaz esfuerzo con el 

que cuenta cada uno de losintegrantes de la organizaci6n. 

Otra parte importante es el origen de la raz6n social y el 

logotipo que distingue a la compañía. 

A continuaci6n se presentan las sucursales que componen la 

organizaci6n. 

UNIDAD 

LA VILLA 

DIVISION DEL NORTE 

EJERCITO NACIONAL 

SANTAMONICA 

TLALPAN 

LOMAS VERDES 

CUAUHTEMOC· 

FECHA DE APERTURA 

JULIO DE 1971 

DICIEMBRE DE 1972 

OCTUBRE DE 1973 

MARZO DE-1974 

ENERO DE1975 

FEBRERO DE 1976 

JULIO. DE 1977. 



MIXCOAC 

PUEBLA 

UNIDAD 

GUADALAJARA (LAS TORRES) 

SAN COSME 

REFORMA 

GUADALAJARA (MINERVA) 

IXTAPALAPA 

ACOXPA 

ECHEGARAY 

ZARAGOZA 

FECHA DE APERTURA 

OCTUBRE DE 1978 

DICIEMBRE DE 1979 

FEBRERO DE 1980 

JULIO DE 1981 

OCTUBRE DE 19 81 

AGOSTO DE 1982 

DICIEMBRE DE 1983 

FEBRERO DE 1983 

SEPTIEMBRE DE 1984 

DICIEMBRE DE 1984 
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Para tener una idea general acerca de lo que contiene y a 

lo que se dedica esta empresa mencionaremos en forma breve cieE 

tos aspectos prácticos que matizan y conforman su actividad y -

organizaci6n y que se obtuvieron de la investigaci6n preliminar. 

ACTIVIDAD A LA QUE SE DEDICA. 

Comercializaci6n de un servicio a traves de alimentos pre

parados 

MERCADO Y DISTRIBUCION. 

su mercado lo conforma el menudeo a todo tipo de consumidor 

particular, su forma de distribuci6n es a traves de una cadena 

de restaurantes distribuidas en diferentes puntos del D. F. y -

·dos estados de la República Mexicana (Guadalajara y Puebla).· 

TIPOS DE CLIENTES. 

1.- Cuenta con clientes habituales, que son los. que tienen. 

su negocio o trabajó alrededor dP. las unidades de«la e!!!· 



presa. 

2.-se tienen también clientes esporádicos, que son los 

que asisten ocasionalmente. 

ESTADISTICAS. 

Esta empresa cuenta con cifras por medio de las cuales 
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se conoce la ubicación en el mercado en cuanto a introducción y 

contribuci6n a cubrir la demanda, Se llevan tambien indic.ado 

res internos y comparativos en valores anuales y mensuales como 

medio de control y pron6stico. 

Algunos de esto son: 

Ventas hist6ricas 

Pron6sticos de ventas 

Comparativos. 

Nota• Por políticas de la empresa no se nos permiti6 pu~ 

blicar estas estadísticas. 

TIPOS DE CLIENTES. 

l. Básicamente la clientela que asiste a la cadena de re~ 

taurantes pertenecen a una clase social media y_ alta, __ 

debido a que los precios de los platillos no está.al 

alcance de la clase baja 

2. Un tipo de clientela que asiste a los restaurantes, -

son los que tienen su negocio o trabajo alrededor 

las unidades y asisten habitualmente a estas. 

3. Otro tipo de clientela es la que asiste eventualmant'er. 

debido·a ocasiones especiales como son: cumpleanos, -'

aniversarios, etc. 



203 

4. Clientes cafeteros, son los que asisten en sus ratos de 

ocio anicarnente para consumir caf€ y que en un momento· 

dado quita el lugar a otros clientes que realmente van 

a consumir los platillos. 
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RECURSOS HUMANOS. · 

Los recursos humanos con que cuenta la empresa son en total 

785. Este total lo integran en su mayorta el personal de ventas 

en las unidades (restaurantes), en menor nGmero, personal de ofl 

cinas y por Gltimo el directivo. 

RECURSOS MATERIALES. 

Estos están determinados por el tipo de actividad como es 

la preparaci6n de platillos, entre ellos tienen estufas, refrige

radores, lavaplatos, implementos de cocina tales como cacerol.as, 

sartenes, ollas cubiertos, platos, vasos, etc. 

Los otros recursos materiales de la empresa son el equipo de 

oficina (máquinas de escribir, escritorios, pizarrones, etc.) 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

La estructura orgánica de la empresa está dada por el si 

guiente organigrama: 

La ubicaci6n del departamento de ventas, dentro del organi~_ 

-grama, se encuentra localizado· a partir del· Gerente de Distrito 

I "hacia abajo. 
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GERENTE DE DIS
TRITO I 

GERENTES LOCALES 

SUBGERENTES 

JEF.ES DE PISO 

AUXILIAR 
ADMINISTRATIVO 

CAJEROS 

VENDEDORES 

GARRO'l'EROS 

AUXILIARES DE 
PISO 

DEPTO. DE VENTAS 

GERENTE DE DIS
TRITO II 

GERENTES LOCALES 
y 

FORANEOS 

SUBGERENTES 

JEFES DE PISO 

AUXILIAR 
ADMINISTRATIVO 

CAJEROS 

VEND.EDORES 

GARROTEROS 

AUXILIARES DE. 
PISO 
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5.2.3 DEFINICION DEL AREA A ESTUDIAR. 

Una vez establecida la investigaci6n preliminar y por la 

entrevista sostenida con el Director General de la empresa, se 

logr6 definir que el estudio de la Auditoria Administrativa se 

orientar~ básicamente a evaluar la administraci6n del Departamen 

to de Ventas, para lograr la eficiencia y desarrollo del mismo, 

comparando las funciones y actividades administrativas con un 

patr6n ideal establecido que muestre de manera clara las defi-~ 

cienciasy sus causas, haciendo recomendaciones que servir~n de 

orientación y guía para la toma de decisiones. 

Por lo tanto el alcance de la Auditoria Administrativa estará 

dada por los detalles a estudiar y que son: Planeaci6n, Organiza

ción, Integraci6n, Dirección y Control del Departamento de Ventas. 

Cada uno de estos marcar& la profundidad de las preguntas de los 

elementos que componen cada factor o detalle a estudiar. 



5.2.4. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION. 

l. El objetivo del estudio ser~ investigar, revisar y 

evaluar el proceso administrativo en el Departamento de Ventas 

de la empresa. 

2. Descubrir irregularidades referentes a su planeaci6n, 

organizaci6n, integración, dirección y control, asi corno el apr~ 

vecharniento de sus recursos humanos y materiales que impida el 

cumplimiento de los objetivos que la empresa ha establecido. 

3. Determinar cuales son las causas de las deficiencias o 

irregularidades y proponer y recomendar soluciones factibles que 

puedan mejorar el funcionamiento del departamento. 
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5. 2. 5. ESTABLECIMIENTO DE DETALLES.DE ESTUDIO. 

Se fundamentan del proceso administrativo, los cuales son: 

- Planeaci6n 

- Organizaci6n 

- Integraci6n 

- Direcci6n 

- Control 

Mismos que a su vez se encuentran clasificados en elP.mentos 

y son: 

FACTOR I PLANEACION 

l. l. Objetivos 

1.2. P1anes 

l. 3. Pol:!'.ticas 

FACTOR II ORGANIZACION 

2.1. Estructura orgánica 

2.2. Funciones 

2.3. Sistemas y procedimientos. 

FACTOR III INTEGRACION 

.3.1 · Reclutamiento 

3.2 Selecci6n 

3.3. Contrataci6n 

3'. 4. Inducci6n 

3.5. Capacitaci6n y entrenamiento. 

FACTOR IV DIRECCION 

4.1. Comunicaci6n 

4.2. Motivaci6n 

4.3 Supervici6n 



FA~TOR V CONTROL. 

5.1. Medici6n de resultados de recursos materiales 

5.2. Medici6n de resultados de recursos humanos 

2l.Q 

Estos detalles de estudio ya fueron analizados en el capitulo 

cuatro y serán nuestro patr6n ideal para dar recomendaciones 

posibles a deficiencias encontradas en el desarrollo de la 

Auditoria Administrativa. 
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5.2.6. HERRAMIENTAS A UTILIZAR EN LA INVESTIGACION. 

Para recopil.ar 1a información se util.izará principal.mente 

cuestionarios. Serán específicos para cada uno de 1os puestos 

que existen dentro del. restaurante y que a nuestro juicio son 

l.os que integran 1a función de venta. Existirán por 1o tanto 

tres tipos de cuestionarios que abarcarán todos 1os deta11es = 

de estudio. Estos ·son: 

Cuestionario para Gerente o Subgerente 

Cuestionario para Jefe de Piso 

Cuestionario para Vendedores. 

Se util.izará un cuestionario maestro, que será 1a base -

para 1a eval.uación de 1a empresa. Estará dividido en factores 

y el.ementos a etudiar. 

Tambi~n se contará con una investigación documental. en --

donde se examinará: 

Manual. de procedimientos 

Organigrama Estructural 

Manual. de Bienvenida 

Regl.amento interior de trabajo 

Estadísticas de ventas. 

A continuación se anexan el. cuestionario maestro y l.os cue~ 

tionarios que se apl.icarán a cada uno de los resr.aurantes. 



5.3. EX1IMEN 

CUESTICNARIO APLICAD'.> AL DEPARl'llMENl'O DE VENrAS 

Detalle: Planeaci6n 

l. Mencione cuales ron los objetivos generales de su departamento? 

2.12 

2. Estan fijados claramente los objetivos si ___ no _________ _ 

p:>r que~-----~-----------------------

3. Q.J.ien se encarga de detenninarlos _________________ _ 
cada cuan:'lo O:xno? __________________ _ 

4. cuales ron los principales problemas que tiene dentro de su área? 

5. Cllando se efectuan las juntas para :info:i:mar sobre el logro de los 

objetivos?_·---------~----------------

6. amn.ta con planes para el desarrollo de sus actividades en el. de-
partamento? si ro OJales? _____________ ~-----

7. Quien elal:ora los palnes y que periodo oauprerrlen? 

8. Q.tien los evalua? _________________________ _ 

9. cada cuand6 se evaluan?----------------------~ 
10. O:xoc> se a11aluan? _________ ~---------------

ll. Qle probl.ÉlllaS ha tenido para lograr los planes? 

· ... ·: 

,., 
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12. Clal.es son las po1ít:i.cas generales dentro de su departamento? 

13. I.e son o::tl1!lilicadas a usted por escrito? _______________ _ 

14. O:m:> verifiean el cunpl.:im:Lento de estas pol.ítícas? 

15. Ias con;,ce el. personal. del. é!eplltamento? 

1.6. Ole hacen para manetner actual.izadas las p:>l.íticas del. departamento? 
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Detal.1e: Qrganizaci6n 

l.. Caro estan estructurados los niveles jerárqui=s? 

2. Caro se det:ennina la autoridad y responsabilidad dentro de sud~ 

mento? ~-----------------------------
3. Caro se 11.eva a cabo la autoridad y resp:>nsabilidad dentro de su ~ 

tamento?~---------------------------~ 
4. Q.lales son las funciones dentro de su departamento? ________ _ 

, 5. Quien las determina? ______________________ _ 

6. Que se tema en cuenta para detenninar las funéiones? 

7. Que hace cuando existe la dupl.icidad de funciones? 

8. Cbnsidera usted neoemrio un manual de organizaci6n? si n:> POrqUe? 

-. 9 •. QJ,e considera usted que debe contener el manual? 

10. Cuales considera usted que sean las posibles falla del manual de~ 

djmj,entos?'----------------------------~ 

11. Q1e mejoras p.ropxidr:ía para el mejoramiento de este? 

• 12. Se l:Wizá el manual de prooedjmientos? ______________ ~ 

cada i:rua.Irlo? quien lo reviza y eJ.aboia? ______ _ 
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Deta11.e: INt.egraci6n 

1.()le medios util.iza para rec1utar a1 personal? 

2.Q:nsidera que son efectivos? ____________________ _ 

3.().le propondría usted para mejorar su reclutamiento? 

4. Cada cuando se recluta personal? __________________ _ 

S. Utiliza un programa de selecci6n especifica? ____________ _ 
6. QJ.;i.en realiza 1a se1ecci6n? ____________________ _ 

7. Superviza usted la sel.ecx::i6n? si n::> Porque?? 

8. ()le requisitos general.es debe tonar el. seleccionado para ser contratado? 

9. POr cuanto· tianpo es l.a o:mtrataci6n? ________________ _ 

10. ~aspectos l.egal.es se ven en l.a contrataci6n? 

ll. Cl.lenta con sin:licat:os? ____ .... que funci6n desempeña? 

12.Q.renta con un"manua1 de bienvenida? _________________ _ 

13. Se presenta al. nuevo trabajador cx>n sus con¡:añeros y jefes? 

14. Se hace un recorrido inicial. p:ir l.as instalaciones? _________ _ 

15. E>cisten programas de entrenamiento? Olal.es? _____________ _ 
16. Qi.lien los real.iza.? _________________________ _ 

17. o:rto se e.ra.l.uan? _________________________ _ 

18. Mencione el. nanbre de los tres til.tilros cursos que se hayan impartido? 

19. E>d.sten programas de cpacitaci6n? ___________________ _ 

20. ~ien los elabora? ________________________ _ 

21. cada cuando se aplican? _____________________ ..,.. 

22. EKisten ineentivlos para el. personal? Cuales? ___________ _ 

23. ()le requisitos se necesitan para obtener estos incentivos? 

24. En que periOdo de tiempo se efectuan? ________________ _ 
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Detalle Direcci6n 

l. Que medios de cc:municaci6n utiliza para hacer llegar oJ:denes e ins-
trucciones hacia su personal? __________________ _ 

2. Que problemas ha tenido psira ocrnunicarse =n sus suboroinados? 

3. Q:rro trata usted al personal que labora en su departamento? 

4. Que prop:mdría para mejorar la ocrnunicaci6n? ___________ _ 

5. Q:rro hace usted psira ganarse el respeto de los danas? 

6. o:.ro hace P'il"ª hacerse obedecer? __________________ _ 

7. se invita al personal a que psirticiP" al logro de los objetivos? 

En que fonna? ____________________________ ~ 

a. o:.ro rrotiva usted al personal? __________________ _ 

9. o:.ro se efectua la supervisi6n dentro de su departamento? 

10. Que problemas ha teniCb en la supervisi6n? 

ll. Quepropondría usted para mejorar la supervisi6n? 

12. Quien la efectua?-------------------------~ 13. O:no e.ralua la supervis:i.6n? _____________________ _ 
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Detal.le: Cl::>ntrol 

l. Cbm:> se o:intx:olan las ventas?,~--------------------
2. ros resul.tados obtenidos son de acuerdo a lo presup.iestado? 

3. Q.le medidas tonan cuan:'!o IX> se llega a la venta estimada? 

4. Cbm:> se llE!lla a cabo el control de gastos? 

S. Qiarrlo aunentan los gastos que medidas se tanan? 

6. Efectuan prooostioos de venta? ___________________ _ 

Cbm:>? 
7. Q.tien los elabora? _________________________ _ 

8 • En que fonna E!llal.uan las fallas para llegar a la utilidad? 

9. Cllno eval.ua la capacidad del personal? _______________ _ 

10. Q,lien la llE!lla a cabo?-----------------------~ 
·11. Cada cuando se efectua? ______________________ _ 

l.2. Cono controlan los inventarios?~---------------------
13. Q.1ien los controla? Cada cuan:lo? ____________________ _ 

l.4. Ole proporil.da para un mejor o:int:rol? _________________ _ 



ClJESI'ICW\RIO A NIVEL OPERATIVO 

NCMBllE Y PUESTO 
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l. Clono usted los objetivos de la anpresa? si no ______________ _ 
2. Con::> coroc:í6 usted esos objetivos? _____________________ _ 

3. Cree usted que las :funciones que realiza se orienten hacia el objetivo 

4. Para realizar su trabajo cuenta con algun proceso a seguir? 

si no 
5. Ie informan oportunamente de cambios, planes y objetivos? si 

El::>ruqe medios? _______________________________ _ 

6. O:>noce usted las pol:i.tieas del depirtamento? si no o:xno las con:x::io? y 
mencione por lo rrerns dos? __________________________ _ 

7. En que nivel se encuentra su ¡::uesto en el organigrama? 

S El nivel que ocupa =rresponde a las habilidades desarrol.l.adas? si no Porque? 

9. Mencione cinco funciones que se realizan en su puesto? 

10. Cree usted que sobran o faltan piestos para cubrir las necesidades del. 
Restaurante? si no Porque? _______________________ ~ 

11. O:msidera que existen funciones c::pe originen una dupl:ieaci6n de labores? 
si 1. ·-n:> Olales? _______________________________ _ 

12. Obedece y reparta a un solo jefe? _______________________ _ 

1.3. o.tanto tiemp::> tardo su contrataci6n desde el. nanento en que se presento a la 

anpresa?-----------------------------------
14. Al ·ser contratado se 1.e h:i.20 un recn=ido al· lugar en que iba a laborar 

se le presento =n sus o::rnpañeros de trabajo? _________________ _ 

15. Se le otorgo enttenamiento al in;¡resar a trabajar? si rr:> Porque? 

16. Q.ie cursos de capacitaci6n ha recibido? _________________ _ 

17. Cada Cuarrlo se real.iza una eva1uac:i6n de su sueldo?._--------------
18. Q.iien realiza esta eva1uaci6n? ______________________ --

19. o:imo se oanpensa el esfuerzo personal. en el. empl.8:) y en que foxma? · 

20. O:msidera que las rel.aciones · de trbajo a:m. adecuadas? si no porcpe? 

21. 1:00.ique que 1.imitaciánes tiene para desarxollar su trabajo? 



5.3.2. INVESTIGACION ~ 

REGLAMENTO INTERIOR DEL TRABAJO 
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Existe un reglamento interior de trabajo de la empresa, pero éste 

está orientado básicamente al personal que labora en los restau-

rantes. 

Este reglamento contiene horario del turno de trabajo y es de ---

7: 00 a.m. a 15:30 p.m. y de 15:30 p.m. a 24:00 p.m. 

Tiempo destinado para las comidas y que es en las mañanas de ----

12: 00 a.m. hasta 13:00 p.m., en la noche de 20:00 p.m. a 21:00 -

p.m. cada vendedora, garrotero, jefe de piso y gerente utilizará 

media hora en el tiempo destinado para comer. 

Días y horas fijados para lmccr la limpieza del establ.ecimiento 

y utencilios de trabajo los cual.es se hará diariamente asignando 

actividades a cada uno del. personal, 1.os encargados son 1.as vend~ 

doras, garroteros y mozos de piso. 

Días y 1.ugares de pago, el. cual. es cada quincena en 1.a Oficina -

del. gerente. 

Existe un capítul.o que es excl.usivamente para prevenir riesgos de 

trabajo e instrucciones para prestar primeros auxil.ios. 

Existe también un capítul.o sobre 1.a prohibici6n del. personal. y a 

1.as sancior,es que se 1.e acreditarán al. incidir en estas prohibi-

ciones. 

El regl.amento contiene también disposiciones discipl.inarias y pr2 

cedimientos para su apl.icaci6n, 1.a suspensi6n en el. trabajo, per

misos de trabajo y un pl.an de previsi6n social.. 



MANUAL DE BIENVENIDA. 

Existe un manual de bienvenida, el cual trata de inducir e 

integrar a la persona a la empresa y darle confianza. 

nual fue puesto en circulación en el año de 1980. 

El contenido del manual es el siguiente: 

Mensaje del Presidente de la Empresa. 

Introducción dando la bienvenida a la Empresa. 

Histor!a de la Empresa y su evolución. 

Extructura organizacional. 

Norma de Trabajo. 

Prestaciones. 

Plan de Previsión. 

HOJAS DE CONTROL DE GASTOS. 

Este ma--

Es una forma que contiene en los renglones el nombre de ca

da uno de los restaurantes que conforman la cadena. Una columna 

para indicar el porcentaje de presupuestos asignado a cada uni-

dad para que efectuen sus compras de materias primas, otra collJ!!! 

na· para el presupuesto de gastos de mantenimiento de cada unidad 

otras dos columnas más para acontar en ellas realmente gastado -

en materias primas y gastos de mantenimiento, si existiera algu

na desviaci6n se analiza y ataca para que no suceda lo mismo en· . 

el "próximo mes. 
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~1'.l.~C~S DE VENTAS. 

3i:s ~n formato que tiene a su cargo la Dirección, en donde se 

·~~bJ.~ un presupuesto de gastos y pronósticos de ventas todo -

~ en forma anual, que despu~s es establecido en forma mensual 

~a cada uno de los reaturantes. Estas estadísticas estan apoy~ 

das en gráficas que muestran el desarrollo de las ventas de la --

f.!!111Presa y los gastos realizados en la venta. 

. . 
;~ 



MANUAL DE PRJCEDIMIENOOS 

Jefe de Piso 

Responsabilidades 

222. 

Es e1 lazo de urri.6n entre el personal, pabli= y anpresa su objetivo blisioo 

es canprender y aterxler al pablico a trav(?s del persona1 a su cargo prop:>r

cionanio siempre lo mejor, lograrrlo la mejor :!m!igen resolvi.errlo todos los 

problanas de servicio, y mantener la disciplina en relaci6n al personal su 

pervizando que se acaten las politicas y el reglamento. 

:Elor lo que oo=esp:mde a la tmidad, es responsabilidad del =ntrol cuidar la 

limpieza y se;¡uridad de la misma. Esta a cargo del control de ingresos y -

egresos así a:rro de las ventas de la boutique. 

Funciones que debe conocer 

- Organigrama de 'IOKS, direcci6n, supervisi6n y staff, &ea de operaciones 

producoi6n administraci6n , etc. 

- Organigrama de la unidad 

- Descripci6n general de Gigante 

- Ias diferentes secciones de la unidad 

- Manuales 

- Cheques de venta 

- Anotara en caso de pedidos 

- Eh la parte superior coktails y sopas 

- en la parte media platillo 

- En la parte baja postres y beidas •. 

No podrá trabajar cheques de otra vendedora, y cua:l.quier tachen se autor!_. 

zara por el jefe de turno, todo pedido de cocina fría o_ caliente o :fuente 

de sOdas deber1i ser checa.do. 

ras_ ~cienes l.ás finnar1i- el encargado de piso y deben de lleilTar dos 
firmas , llÍ del feje de piso y la del cheff. 

Reportará..~ faltante o extraviado tan pronto lo.detecte y al final~ 

f3u tÚrno , deberá re.rizar los folios, preciso y amias verificando que tOdo' 
te en orden. 



- SUrtido de estaciones, tener todas las existencias y calentacbr para 

para caf~, jarras, ceniceros y sobres de reserva. 

- Acanodo de la 1oza en muertos, en la estaci6n de berá exist.ix un muerto 

para vasos, Ull> para 1oza en genera1, un muerto =nagua ca1iente en -

1os cua1es se recoja la 1oza sucia sa;¡1in oo=esponda. 

·- Accm:>do de acces:>rios para servicio y rel1enacb de salsas 

- L:lnpi.eza de !ireas de servicio 

- Venta de cervezas 

- O:moc:imiento del producto para 1as ventas 

Desayun:>s las 24 hrs. de1 d1a 
especial. por 1a mañana de 7 a 12 hrs. 

platillos del menli 

platillos del roodio dia 12:30 hrs. 

especial por la noche 7 p.m. a ?a.m. 

6J:denes aparte: Ba>t l1m::h 

- O:mocimiento de guarniciones 

- salsas y aderezos. '. 

- s:lstanas de oc:mida al medio d1a 
- servicio 'lbks. 

- recibir al cliente 

""". taiie. las oroenes am el cheque 

'-.~e debe. recaoondar platiUos para aumentar el o::mmm:> 

;..-p:egunte el -t:él:!nino de las carnes -

-~ el postre desde .que tOma la orClen 

- pon;¡a a tramjar las ordenes 

- oarplete_el servicio ~iOC> 

:.. use chari:>la para el. ~io 

- - antié.tpe saiSIUI o ~ 
'.:..; s!:C:va--~ J;éb~ 
-l.l.eve _los _ i;eclidos 
- avise ~:l el plato esU cal:tente 

_ - ·cuando- s:lrVa -él. pi.ato que rK:> ·lo asiente ni azote 
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Detalles de1 Sfurvici 

- Ayudar a 1a ccmpañera cuando e1 c1iente 1a 11.ame si esta ocupada 

- Rep:>rtar quejas =n e1 jefe de turno 

- Si e1 cliente viene en estado inconvenienteso1icitar autorizaci6n 
de1 jefe de t:urn::>. 

- Hacer 1abor de venta 

Sistema de mante1etas 

- Si.stema de café 

- .!obntage de mesas 

- Shoper§ 



Ve:o:ledora de piso 

Responsabilidad 

Tiene la :responsabilidad de servir con amabilidad, cortes:La, rapidés 

sugerir a1:!mentos estar al pendiente de los requerimientos de un -

cl.iente desde que llega al restaurante hasta que se retira canfonne 

a los sistemas y standares de servicio 'lbks, surtir y limpiar su -

área de trabajo as:!'.. OCITO otras lab:>res que le asigne su jefe :inme

diato. 

Presentaci6n 

cabello corto, o recogido o peluca corta bien peinada, si usa tintes 

usar colores discretos y sin eoctravaqancia, no usar ligas o adornos 

ropa interior color claro o blanco, pant:lmedia color café en tonos 

claros. 

- Uso de des:>dorante 

- tiias cortadas aseadas y manicuradas con esmalte disereto 

- · Aretes pequeños sin pllseras ni anillos 

- sin cadenas, medallas o similares 

- . reloj pequeño 

- t:hifom1e l:!mpío y planchado 

- •. .Mándi1 o:in lx>tones bien ¡;uestos 

. ....: trapo para platos calientes { blanco de 30 x 40 an) 

·~ia:ext:endida y no en la nuca 

:::: Gat"~te en cl. lado i.zquierdo 

Antes .ae Eht:i:ar a trabajar 

~-.~ t:árjeta• 

_:. .~ oon el encargado de piso 
- . Bec:íba cia;¡ues· de venta 

j;;t . - Rec::iba sti 4rea_ de trabajo 

. _: Salida de turn:> 

f2< .. ' - &ltreg.l.r estaéi6n limpia y surtida de aderezos 
. ~:·_.- ' _.;;, B3viz.E. foiee los cheques . 

- En~ al jefe de tUrno los cheuqes repo~ si falta alguno 

r·.-_· 
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- Solicite penniso de salida 

Qieque tarjeta 

- Pase a vestidores a cambiarse de ropa 

Funciones l:ásicas que debe conocer 

- Sistema de cheques para la venta 

- OJando se requiera recibirá un block de cheques y fil:rnará lo recibido 
- :Revizará los folios y anotara su clave o estafeta 

- Pasará con el jefe 'de turno para que lo fione 

- OJando tane una 6rden deberá anotar núnero de mesas y personas 

- Escribirá sianpre con tinta y nunca con lápiz 

- Escribirá con abreviaturas 

- p:>ridrá los precios 

- Efectuará cheque p:>r persona 
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Garrotero 
Responsabilidad 

- Recx>ger y l.impiar las mesas de servicio 

- descargar la loza, lavar los muertos para loza 

- Tener surtidas y J:Tasurtidas las estaciaies de ser11icio 

- lavar charolas y tijeras 

- Mantener l.iropias y 1avadas las mesas y bases de las miSlléls 

- Trbajar fuente de sodas cuando se requiera 

- En asencia de vendedoras aterrler al. cliente 

- As1. 0000 otras lalxires que le asigne su jefe :inmediato 

Unifonre obl:!gatorio 

- Gafete del lado izquierdo 

- .camisa blanca can man;¡a cxirta 

- M:>ño gu.itxla discreto 

- Pantal.6n café oscuro y bien planchado 

- zapatos cafe tipo choclo 

- 'lballa blanca para limpiar mesas 

- 'lbal.la naranja o :coja para sacudir asientos 

Antes de anpezar a Trabajar 

.. "' Olecar tarjeta 

,,• . - :Reprotarse oon el encargado de turno 

. - te:::iba su lh:ea óe trabajo 
.sállda ·~ turno 

.;. &it:rejué 6u &ea. de ttbajo l.impia, surtida y ordenada.al oi:m¡:añeróque 
~ :reCiba o al. encargado de. turno 

- .P.ida autarizac~ de salida 
. .:C·• c::hique tarjeta. 

_: ~ . a los vest:ldores a cambiarse de ropa 

- . Abarmné' la . uriidad 
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Algunas funciones blisicas que debe conocer 

Tener surtidas ls estaciones de servicio 

- SUrtir hielo 

- creceros 
- mantequilla, menneladas 

- vasos para agua, tazas o platos 
SUritr y limpiar refrigeradores de piso 

- Surtir cervezas, jugos, leche, etc. 
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Puesto: Auxiliar Administrativo 

Responsabilidad 

Es la persona que tiene la responsabilidad de efectuar y 

mantener al ara las funciones de recibo de mercancra co~ 

centraci6n de dep6sitos y dem~s funciones administrati -

vas del restaurante. 

Presentaci6n 

Hombres 

Pelo corto y patillas al ras del 16bulo de la oreja 

Uso de desodorante y loci6n discreta 

Uñas limadas y cortadas 

Traje de vestir o combinaci6n discreta 

Camisa lisa o de color claro 

Corbata discreta en combinaci6n 

Gafeta al lado superior izquierdo 

Zapatos boleados 

Prohibido el uso de medallas y pulseras 

Mujeres: 

pelo corto o recogido 

Maquillaje y 1oci6n discreta 

Uso de desodorante 

Uñas limpias, cortadas y arregladas 

Falda o vestido 

Medias color juvenil 

Zapatos de medio tac6n 

Gafete del lado izquierdo 
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Relaciones de Trabajo 

No podrá comer en la oficina 

No podrá gritar o utilizar apodos, al dirigirse a provee

dores, clientes, jefes o compañeros de trabajo. 

No distraerá a sus compañeros 

Cuando se le haga tarde o falte a su trabajo, deberá repor

tarse telef6nicamente con su jefe de turno 

Medidas preventivas I 
Deberá desempeñar todas las funciones exclusivamente en la 

oficina y/o area destinada para el recibo de mercanc1a, por 

lo tanto: 

No deberá abandonar su area de trabajo 

Mantendrá la puerta de su oficina cerrada· con llave cuan -

do manede dinero. 

Guardará la llave del foliador cuando no esté usándolo. 

Funciones 

Conocerá la localizaci6n de los teléfonos de los supervis~ 

res. 

Deberá conocer las llaves y localización de las unidades 

de emergencia. 

Tendrá a la vista el tablero con los teléfonos de emergen-

cia. 

Deberá conocer la ubicación del equipo contra incendios 

Conocerá las po11ticas en caso de emexgencia·. 

Recibo de mercanc1a para la venta y consumos internos~ . 

_Mantener actualizada la carpeta de hojas debases, tanto·-·' 

de mercanc1a para la venta como para el consumo interno. 
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E1aboraci6n de J.a concentraci6n de depósitos. 

E1aboraci6n de J.a reposici6n del. fondo fijo. 

Control. administrativo de J.as compras, ventas, gastos e 

ingresos (J.ibro compra-ventas) 

Recibo, ensobretado y pago de n6minas 

Reporte te1ef6nico diario de ventas a J.a direcci6n. 

Control. de tarjetas de tiempo 

Archivo, control. y envío de papel.ería. 

Control. de trajetas de sl.aud 

Inicio de turno 

Se reportar§ con el. jefe de turno 

Checar§ su tarjeta de tiempo 

Inicia~á su trabajo. 

Sal.ida de turno 

Guardará y acomodará todos J.os el.ementos util.izados du -

rante su trabajo 

Diariamente 

Se reportará con el. jefe de turno 

Checará su tarjeta de tiempo 

Abandonará J.a unidad. 

Efectuar concentraci6n de dep6sitos 

E1aboraci6n de fichas de dep6sito bancario 

E1aboraci6n de fichas de dep6sito a servicio·panamericanci' 
,_· . 

. - Reportar te1ef6nicamente a 1a direcci6n el. tota·i de venta 

del. d!a anterior 

Recibo de mercancía 

~ Elaboraci6n_de reportes de n~tas de entrega 

Revisión de correspondencia recibida de oficinas 'genera 

J.es 
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Revisi6n y control de comprobantes para la reposici6n 

del fondo fijo 

Actualizaci6n del libro compra-venta 

Envio de correspondencia a oficinas generales 

Archivo y control de documentos. 

Lunes, miércoles y viernes 

Elaboraci6n del retiro de ventas 

Quincenalmente 

Recibo y ensobretado de n6rninas 

Revisar y proporcionar a los empl.eados sus tarjeta13 de·

tiempo correspondiente 

Tres dias después, dep6sito de sueldos no cobrados. 

Obtenci6n del subtotal en el libro compra-venta 

Revisi6n de las tarjetas de salud 

Mensualmente 

Elaboraci6n cédula de corte de folios 

Elaboraci6n de actas de la comisi6n mixta de seguridad e 

higiene 

Cuando se requiera 

Elaboraci6n de formas para el departamento de personal 
\ 

-Elaboráci6n de ntoas de cargo a empleados 

Actualizaci6n de carpeta de hojas de bases 

Objetivos 

cada unidad tiene sus objetivos previamente acordados entre· 

los que figuran: 

Ventas 
Serviéio .. 

- Shopper.é 
Costos 
Gastos· 

Desarrollo de personál· 

" '. 



cajera 

Responsabilidades 

- Tiene la responsabilidad de cobrar =tamnete, =n amabilidad y 

cortesia, el. cxmsurro de los cl.ientes descrito en las canandas; asi 

cxmo de la venta de tabaqueria y dulces 

- PresentacílSn 

- !limas 

- Cabello oort:o o recogido, sin tintes 

- Aseo diario impecab1e 

- Vestido o fa1da · 

- Maquillaje y lociGn discretos 

- Uso de desodorante 

- Uñas =rtadas, aseadas y manicuradas con esnal.te discreto 

- Aretes peq.ieños ( de per1itas) 

- Pant!media ex>lor caf!ó ( de ton:>s c1aros, tener un par de re¡;uest:o 

en e1 1ockerl 

- z:ipatos de ool.or obscuro y bien 1ustrados 

cabal.1eros 

- Traje de vestir o canbinaci6n discreta 

- C:amisa bl.anca o de colores clal:os 

- O::>rbata que oanbine o:m e1 traje 

- · Zl!i.patos en buen estado y 1ustrados 

- Cabello cor.to y arreglado 

-:- Aseo diario iroreCabJ e 
- Uáo .de desodorantes y loci6n discreta 

- U1as limpias y cortadas 

:.. Gafete de 1ado izquierdo 
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Inicio de turrx:> 

- El cajero llegará a la unidad diez minutos antes de la hora de 

entrada 

- Se dirigirá a los v estidores, dorrle se alistará para bajar 

- Checará su tarjeta ( estar listo para trabajar) 

- Se reportará con el jefe de piso 

- Recibirá su área de trabajo y revizará que este en o:::den y oon todos 

los elemento necesarios para desenpe:ñar si t rabajo ( oja de entr~ 

qa rollo de audítor.ía de la máquina, protectores de cheque s y paqar(is, 

listados vigentes de tarjetas can:::eladas, papeler:fa destinada para 

pagar~, blocks de notas de cx:msurro, libreta de vales de tabaquería) 

- Si faltara algo de lo anterior le infcn:mará al jefe de turno para 

que este lo surta o re¡;onga 

Salida de turrx:> 

- Entregará su área de trabajo l.impia y ordenadaal canpañero que la 

reciba 
- Pedirá autorizaci6n de salida al jefe de truno 

- Checara su tarjeta 

- J!lbandonara la unidad 

Generales 

- Debe oorocer, los manuales de qeneral.idades, auxiliar de piso, 

garroteJ:o y vendedora 

- al efecbla.r el cobro deberá 

a) Saludar 

b) rnr el cambio en la mano 

c) ~ las gracias 

- Debrá. conx:er y daninar el :Instructivo de cajera 

FunC:i.C>nes 

-Saludara y sonreira al cliente 

- ·AL .recibir la cxmanda observara que el :rúnero de personas . anotado · 

en la J.ista oo=esporrla al n!Smero de OCll1aI'ldas . que. se cobran o que 

se van a cobrar, en caso de no ser as!, llanará al jefe de tunx> 

para que aclare dicha situaci6n. 



- Registrara y efectuará el. o:ibro segGn de la fonna que se este @. 

qan:'lo; efectivobeque, pagares o volantes 

- ll3ra el canb.io en la man:> a1 c1iente 

- Jl.gradecerá 1a visita 

- Ven:Jera du1ces en tabaquería 
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5.3.3. OBSERVAICON DIRECTA. 

Con ésta técnica, se observó como se desarrol1an materialme_!! 

te 1as operaciones de ventas, con el objeto de hacer 1as aprecia

ciones pertinentes, de igua1 forma, esta informaci6n servirá para 

verificar 1os datos obtenidos en las demás técnicas uti1izadas. 

La observación se efctu6 en los res·taurantes, donde se real_! 

za la función de ventas. Se tomaron en cuenta dos aspectos; 1a - / 

observaci6n de instalaciones y observaci6n de 1a funci6n operati-

va de ventas. 

INSTALACIONES. 

Todas las unidades que visitamos, cuentan con una arquiteE 

tura y decoraci6n tota1mente distinta. 

Cuentan con un sil16n en la entrada del restaurante, para 

que 1os clientes puedan esperar en caso de que 1a unidad este a -

su máxima capacidad de servicio. 

- Todas 1as mesas y si11as con que cuentan los restaurantes, 

se encuentran en magnífico estado y perfectam~nte 1impios. 

- se cuenta con una barra donde el c1iente consume unicamen-

te bebidas (no a1coholicas). 

- En la entrada del restaurante exhiben en forma física las 

especialidades del d!a. 

- Todas 1as mesas de servicio tienen siempre 1lenos sus sa1~. 

ros y azucareros durante todo el día, además se exhiben en éstas 

en un acri1ico 1a fotografía del postre del mes. 



- Tienen una estaci6n por cada siete mesas; esta estaci6n es 

donde se encuentra la cafetera, con tazas, cucharas, sobres de 

azGcar y crema que se ofrece a los clientes. 

- La localizaci6n de la oficina del gerente auxiliar admini~ 

trativo, esta a un lado de la cocina. 

- Cuenta con un espacio para extinguidores en caso de incen

dio asi como tambi~n salidas de emergencia. 

La caja registradora se encuentra a la entrada del restau

rante, sobre un mostrador el cual tiene para su venta, cigarros, 

golocinas y revistas. 

FUNCION OPERATIVA DE VENTAS. 

Se observ6 que algunas vendedoras no saludan con un gesto am_!! 

ble al tomarle la orden del cliente, ni tampoco dan la sugerencia 

de platillos. Tienen poca responsabilidad sobre los cheques de -

venta que les son entregados. No hay compañerismo entre las pro

pias vendedoras, en algunas ocasiones se refieren a sus compañe--

__ ras con _apodos y groserías. En ocasiones existen conflictos con 

los cocineros, ya que estos les cambian la orden o no se las sur

ten- rl'ipido. 

- Todos los jefes de piso recibían cortesmente en la entrada 

del restaurante a los clientes, señalandoles la mesa que estuvie

ra dispuesta. Cuando el restaurante se encontraba en su m~xima -

capacidad de servicio, ~ste auxiliaba a las vendedoras al tomarle 

la orden al cliente, e incluso recogía los muertos(Platos suéios) 

de las mesas. Al finalizar el turno de la cajera hacia el corte 

caja. 
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- La mayoría de los gerentes se encuentran en la unidad, veri

ficando las funciones de sus subordinados, tienen un trato amable -

con el cliente. Se ponen de acuerdo con el cheff para la prepara

ci6n de los platillos. Checan junto con el auxiliar administrativo 

y el cheff la entrada de la materia prima para la elaboraci6n del -

platillo. 

238 



5.4. EVALUACION. 

E1 sistema de eva1uaci6n que uti1izamos es como e1 que se 

menciona en e1 punto 5.1., y contiene 1os siguientes pasos: 

1.- Marcar e1 parrunetro de medici6n. 

VALOR CONDICION CLAVE 

91-100 Exce1ente A 

81-90 Muy bien B 

71-80 Bien e 

61-70 Regu1ar o 

51-60 Ma1 E 

1-50 Muy ma1 F 

2.- Eva1uaci6n de cuestionarios de Gerente, Jefe de piso y 

vendedoras, que se ap1icaron en 1as unidades. 

3.- Pases a1 cuestionario maestro y eva1uaci6n de mismo. 
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Prom. Prom. Prom. Prom. 
Gtos. J.Piso Vend. Total 

FACTOR PLANEACION % % % % 

ELEMENTO: OBJETIVOS 

1.- Mencione los objetivos ge-

nerales de su Departamento 90 86.87 73.54 ~ 

2.- Qui€n se encarga de de ter-

minar estos objetivos 100 100 100 _!QQ_ 

3.- Est!ín fijados claramente 

los objetivos 100 100 100 _!QQ_ 

4.- Cada cuando se evaltlan y 

c6mo 90 90 90 --2.2.-
s.- Cuándo se efectuan juntas 

para informar sobre el logro 

de los objetivos 100 100 90 96.66 

Total del elemento 470.13 
--5--

ELEMENTO: PLANES 

1.- Cuenta con planes para de-

sarro llar sus actividades 93.5 100 100 97.83 

los elabora y qu€ 

periodo comprenden 97 .5 100 98.75 

cu:indo se eval1lan y 

100 100 100 

del. elemento 296.85. 
-_-3--
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Prom. Prom. Prom. Prom 
Gtes. J.Piso Vend. Total 

% % % % 

FACTOR PLANEACION 

ELEMENTO: POLITICAS 

1.- Cuáles son las pol:l'..ticas 

dentro de su departamento 91.33 74.37 70.36 7B.68 

2.- Están por escrito 98.10 90 90 92.70 

3.- C6moverif ican el cumpli 

miento de éstas 60 60 60 

4.- Las conoce el. personal 92.33 70 Bl .16 

s.- Qu(!; hacen para mantenerlas 

actualizadas so so so 

.Total. del elemento 362.54 .72.SO --s-- ===== .. 

. . FACTOR: ORGANIZACION 

ELEMENTO: ESTRUCTURA 

1:- Cu.11 es 1a estructura de l.a 

·"·'• ·.unidad 100 100 

:2;_"".' ·Fwicionan l.os nivel.es de au-

~;/ ~i:>·ad<'ld-'responsabil.idad 92.50 9S 91.81 gj.10 .· 

193 .10 
--2--

ELEMENTO; FUNCIONES 

'·. (i:'Cuá1~s son las funciones 
,_.-, .... -. 

:: : por: Departamento y puesto 9S.62 98•7S 100. 98 .• 22 
,'"- -·.;,• 

'.'_; 2;·:... Quién las deterniina 100 90 95.00 

r:::~ ~T~t~i- :d~"1 ~-ei.ement:o 
- ,._,'., 



FACTOR: ORGANIZACION 

ELEMENTO: SISTEMAS Y PROC. 

l. Considera necesario un manual 

de organizaci6n 

2. Posibles fallas del manual de 

procedimientos 

3. Se actualiza el manual de 

procedimientos 

4.- Quién lo elabora y revisa 

Total del elemento 

FACTOR: INTEGRACION 

ELEMENTO: RECLUTAMIENTO 

l. Qué medios utiliza para re

clutar 

2. Son efectivos 

· 3. Cada· cuando se recluta per-

sonal 

Total del elemento 

•.;ELEMENTO: SELECCION 

l.· Ütili.zan un programa de se

lecci6n 

2. Quién realiza la selecci6n 
3.- Supervisa usted la seleé
ci6n final 
4. Qul!; .. -.requisitos. generales debe 

. el· seleccionado 

Prom. 
Gtes. 

% 

80 

100 

93 

90 

99 

96.66 

100 

100 

100 

100 

100 

Prom. 
J.Piso 

% 

90 

90 

95 

Prom. 
Vend. 

% 

Prom. 
Total 

% 

80 

95 

91.50 

90 

99 

76.30 90.32 

100 

100 

roo 
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100 -



FACTOR INTEGRACION 

ELEMENTO: CONTRATACION 

l. Por cuanto tiempo es la con-

trataci6n 

2. Aspectos legales en la misma 

3. Cuenta con sindicato 

Total del elemento 

ELEMENTO: INOUCCION 

l. Cuenta con un manual de bie~ 

venida 

2. Se presenta al trabajador ,. 

con sus compañeros 

3. Se hace un recorrido inicial 

·por las instalaciones 

Total del elemento 

Q.. 

Prom. 
Gtes. 

% 

90 

100 

80 

100 

100 

100 

ELEMENTO ENTRANAMIENTO Y CAPACITACION 

·.: ·: l. Existen programas de entrena-

mi~~to 
2 .: Qui(;n los realiza 

3. C6mo se evaltían 

Existen programas de cap~c. 

Qui(;n los elabora 
., -. 

Cada cuando se aplican 

de< elementos 

100 

100 

100 

100 

100 

80 

Prom. 
J.Piso 

% 

80 

100 

100 

83.75 

70.62 

Prom. 
Vena. 

% 

Prom. 
Total 

% 

90 

100 

80 

270 
-3-

58.09 79.36 

100 100 

100 100 

279.36 
--3--

82.60 88.78 

100 

100 

73.75 . 81.45 

. 100 

80 

550.23 __ 6 __ _ 

243 

90. 

·;:-,:;· 



FACTOR: DIRECCION 

ELEMENTO: COMUNICACION 

l. Qu~ medios de comunicaci6n 

ut.iliza 

2. C6mo resuelve los conflic-

tos 

3. Qu~ reacción tiene cuando 

piden aumento de sueldo 

4. Acepta sugerencias de los 

emple>ados 

5. Acepta convivir con sus 

empleados 

Total del elemento 

ELEMENTO MOTIVACION 

1 Se envita al personal a que 

participe 

2_, __ C6mo motiva a su personal 

Total. del elemento 

ELEMENTO: SUPERVISION 

-i. C6mo se efecttla la superv. 

Qui~n l.a efect1la 

3, C6mo se eval.tla 
,,:··:· 

_Total del elemento 

Prom. 
Gtes. 

% 

100 

84.37 

90 

86.83 

70 

90 

82.29 

89 

8Ó 

100 

Prom. 
J. Piso 

% 

100 

100 

100 

100 

Prom. 
Vend. 

% 

Prom. 
Total. 

% 

100 

84.37 

90 

86.83 

70 

43l.20 
--5--

90 

244 

82.29 

172~29 

2 

94.50 

90 -

100 

-~ 

3 

8G.24/~ 

··.·:} 
-- ':~.} 

94~83 ,:.' 

======· "\'{. 



FACTOR CONTROL 

ELEMENTO MED.ICION DE REC. MAT. 

Prom 
Gtes. 

% 

Prom 
J.Piso 

% 

l. EfectGan pron6sticos de vta. 100 

2. C6mo se controlan las vtas. 

3.-Qu~ medidas toma para lle

gar a la venta estimada 

4. C6mo lleva el control de 

•gastos 

5. C6mo controlan los inventa-

ríos 

Total del elemento 

97 100 

92.66 

98.50 

94.83 

ELEMENTO: MEDICION DE REC. HUMANOS 

l. C6mo eva1Ga la capacidad del 

-Qui~n. lo lleva a cabo 

Cada.cuando se evalGa 

,Total del el.emento 

89 

90.50 100 

100 100 
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Prom Prom. 
Vend. Total 

% % 

100 

98.50 

92.66 

98.50 

94.83 

484.49 

5 

89 

95.25 

100 

284.25 
--3--

96.89 

94.75 

'!.:'' '· 
;u:::;· :4'. Una .vez. que se marca l.a condici6n, el.ave y valor de l.as .respuestas 

'.{' "«ael. cuestionario maestro, se vaciará en l.a tabl.a de Análisis Factorial 
;'.~·~; ·~! 

-- .. que ·contendrá el. factor y l.os el.ementos en que está dividido. 

·posteriormente se. sacará la eficiencia del. factor mediante_ l.a 

fisI:ll\ul.a~ 
E A B C D E- F 

n 



La misma tabla contendrá el Análisis Causal, que tiene corno 

objetivo determinar las causas de las deficiencias de cada factor 

y en estas se har:in las siguientes operaciones: 

24.G 

Se consideran las condiciones (B) Muy Bien, (C) Bien, (D) 

Regular, (E) Mal, (F) Muy Mal, y su deficiencia se busca en los d~ 

mas factores estudiados, o en el mismo factor a la que correspondan 

esos elementos. No se torna en cuenta la condición (A), puesto que -

está trabajando a su máxima eficiencia. 

Una vez encontradas las causas se señalarán en la columna --

del factor donde se encontró. Posteriormente se determina el n1'.lrn~ 

ro total de causas de cada columna y se divide entre el total de -

cada una de las columnas, para establecer la limitación de cada --

factor. 

S. Se establecerá una tabla para sacar la eficiencia gene--

ral de la empresa, dentro de su departamento de ventas. Esta tabla 

está dividida en renglones (factores del proceso administrativo), y 

en columnas (condiciones) 

Se vaciarán los resultados obtenidos de acuerdo a las tablas 

.uno de: los factore,;,. Se procederá -a utilizar -1a misma .fór --

de análisis factorial para sacar la eficiencia. 

6. Se utilizará despu~s para terminar. con la evaluación una_ 

d·e 11initaciones y causas. Está dividida en dos partes una --
. ·: ,_ ,' 

. :Los .·.porcentajes absolutos y la otra los porcentajes relativos· 

(E) 



EMPRESA 

FAO:JRE:S A B e D E F 

PL!INEACICN 88.46 

OOGl\NIZACICN 94.04 

~ 94.25 

DmECCICN 89.07 

CX:Nl'HJL 95.82 

stMA IE F1ICroRES 284.11 177.53 

E- A+ B+<l+D+-EW 

E·• 284.ii + 177.53 = 92.32 ,..No se tanan en cuenta las causas 
5 

\,' 



F A C T O R: 

ELEMENTOS 

CONDICION A 

OBJETIVOS 94.02 

PLANES 98.86 

POLITICAS 

alM!\. DE ELEMENTOS 192.88 

E A + B + C + D + E + F 
n 

E 192.88 + 72.50 

3 

P L A N E A C I O N 

B e D E F 

72.50 

72.50 

88.46 

p 

e A U 

o I 

CAUSA 

LIMITACION p 
o 
I 
D 
e 

s 
D 

X 

1 

A 

o 
o 
o 
1/2 
1/2 

e 

X 

1 

.5 

.5 

..... 
/>o 
CD 



FJ\CroR Ol<G1\NIZll.CJ:CN 

Elemento 
Condicion A 

ESTRUCTURA 96.55 

FUNC:ICNES 96.56 

Sisr. Y PRX. 

51'.M!I. DE EI»Ell'CS 193.11 

E= 
A+l*C+D+E+F 

E= 193.11 + 89.12 

3 

= 94.04 

B e 

89.12 

89.12 

D E F p o I D e 

X X X 

1 1 1 

causa 
L:lmitaci6n P= 1/3=.33 

O= 1/3=.33 

I= O 

D= 1/3=.33 

O= o 



FACJ:OR INrElGRl\CICN 

El.emento 

'· Corxiici6n A B e 

RElCUJT1\MIENl' 96.44 

SE:LEXX:ICN 100 

o:N'l'RATJ\CICN 90 

INIX1 OCICN 93.12 

ENI'. X CAP. 91.70 

SUMA DE ELEMENroS 381.26 90 

E=Af.B+C+D+E+F= 

n 

'E= 381.26 + 90 

5 

= 94.25 

D E F 
Cl\USA.S 

P O I 

Cl\IJSAS 

LIMI'l7ICIONES P= o 
O= o 
I= 1/l.=.O 

D=O 

O= o 

D C 



Fl\CroR: Dnm::cra'I 

El aren to 

O:mdici6n A B C D E F 

86.24 

86.14 

SUPERVISICN 94.83 

SOMA DE: ELCMENl'OS 94.83 172.38 

E=A+B+C+D+E+F+ 

E= 9~.83+ 172.38 = 89.07 

3 

P O I D C 

Cl\USAS 

LIMr.N\CICN P=1/4=.25 

O= 1/4=.25 

I= O 

D= 2/4=.5 

O= o 

"" U'I .... 



FACIOR: a:NI'ROL 

Elemento O::mdici6n A B e D E 
rAUSAS 

F p o I D e 

MED. DE RESULTAIXlS 
REC. MATERIALES 96.89 

MED. DE RESULTAIXlS 

REC. MM.'ERIAmS 94.75 

MEO. DE RESULTAIXJS 

REC. HUMl\N'.)S 191.64 

SUMA DE EUMENl'OS 191.74 

E= A+BiC+D+E-H?+ CAIJSA.S 
n LIMITACICNES P=O 

E= 191.64 95.82 O=O 

I=O 
n 

D=O 

C=O 



PORCENTAJES ABSOllJ'l'OS PORCENI7\JES REIATIVOS 

E F PL ORG INT DIR OJNT D F PL OIG IN!' lNT DIR OJNT 

.88 Pl .so .so .12 Pl .06 .06 

.94 org .33 .33 .33 .06 OI:g .01 .01 .01 

.94 Int 1.0 .06 Int .06 

.89 Dir .2S .25 .so .11 Dir .02 .02 .os 

.9S Cl:mt .os O:mt 

SUMA DE PORCENTI\JES .03 .03 .06 .12 .06 .30 

POilCENl'J\J.ES DE: INE'Il.JENCIA NEJ3l'.TIVA .10 .10 .20 .40 .20 

NUMEKl DE roNCICNES LlMITJ\DA5 2 2 1 3 1 
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s.s. INFORME Y RECOMENDACIONES. 

PROPOSITO. 

Los objetivos por lo cual fue realizada la Auditoria Admini~ 

trativa en el Departamento de Ventas de la Empres X fueron l.os si

guientes: 

l. Investigar, revisar y evaluar el Proceso Administrativo 

en el Departamento de Ventas de la Empresa 

2. Descubrir irregularidades referentes a su planeaci6n, or{ 

ganizaci6n, Integración, Dirección y Control, as! como el 

aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales que 

impida el cumplimiento de l.os objetivos que l.a empresa -

ha establecido. 

3. Determinar cual.es son las causas de las deficiencias o --

irregularidades y proponer y recomendar soluciones facti-

bles que puedan mejorar el funcionamiento del departamento. 

PERIODO 

La Auditoria Administrativa fue real.izada en cesenta d!as h~biles. 

ALCANCE 

La Auditoria se realizó anicamente sobre el Departamento de Ventas 

estudiando la Planeación, Organización Integración Dirección y Co.!!_ 

trol. 

TECNICAS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS 

Las t~cnicas de recopilación de la información utilizadas 

fueron: 

A) Encuesta: Se utilizó la herramienta de cuestionarios l.os 

cuales fueron dirigidos hacia el Gerente, Jefes de Piso Y. 

Vendedores. 

B). Observación Directa 

CJ Observación Documental. 
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PERSONAS ENCUESTADAS 

Los cuestionarios fueron aplicados a los responsables de los 

puestos que aparecen en la tabla siguiente: 

NIVEL NUMERO 

Gerente 1 por e/Unidad 9 

Jefe de Piso 1 por e/Unidad 9 

Vendedoras 1 por C/Unidad _.!Q_ 

Totales 58 

ANALISIS DE LA ADMINISTRACION GENERAL 

El desarrollo de este análisis se hará en base a los elementos 

del Proceso Administrativo. 

PLANEACION 

Por lo que respecta a este factor, se obtuvo un porcentaje to

tal de 88.46~ de eficiencia como resultado de las características -

de los elementos que conforman este factor 

El porcentaje dentro de nuestro parfunetro de medición nos indi_ 

ca que estS trabajando muy bien el factor, no obstante dentro de los 

elementos que lo conforman hemos encontrado algunas deficiencias.: 

Corno se puede observar en la tabla del factor planeaci6n el -

promedio general de los vendedores resultó en un 73.45% lo cual nos 

·indica que. ·no tienen un conocimiento amplio de los objetivos que --

·persigue la empresa. El porcentaje obtenido por los jefes d~. pi'.30 

también es bajo: 86.87% indicando también que no tienen un pleno.e~. 

noéimiento de los mismos. 



256 

PLANES 

Lo observado en las tablas nos muestra que el gerente tiene 

un 93.5% que indica una pequeña diferencia ya que los planes no -

est§n previamente elaborados y escritos conforme a los objetivos 

planteados. 

POLITICAS 

La tabla nos indica que las vendedoras tienen un 70.36% en 

el conocimiento de las políticas, dando un bajo resultado en el 

manejo de éstas. El resultado del jefe de piso fue de un 74.37% 

indicando la misma deficiencia. El gerente tiene un 60% de defi

c{encia en la verificaci15n de las políticas ya que no son evalua-

das y por lo tanto no son actualizadas. 

ORGANIZACION 

En este factor se obtuvo un porcentaje total de 94.04% de = 
eficiencia que indica de acuerdo a nuestros parfunetros de medici6n 

que está trabajando excelentemente. Pero en lo que respecta al -

elemento sistemas y procedimientos se encuentra une deficiencia 

:;que. hace··que este factor no llegue al 100% de efectividad. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS. 

No existe un manual de organización creando conflictos en -, 

los empl.eados. por no tener conocimiento de la estructura y organ_! 

zació.ri de la empresa. 

·El manual de procedimientos tiene deficiencias debido a que 

algunos procedimie11tos ya son obsoletos como lo es la compra de 
' . . 
materia prima para la elaboración de los platillos y esto se de

b.e a que no. existe una actualizaci6n del mismo, además de que no 
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ORGANIZACION 

En este factor se obtuvo un porcentaje total de 94.04% de 

eficiencia que indica de acuerdo a nuestros parámetros de medici6n 

que está trabajando excelentemente. Pero en lo que respecta al 

elemento sistemas y procedimientos se encuentra una deficiencia 

que hace que este factor no llegue al 100% de efectividad. 

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

' No existe un manual de organización creando conflictos en 

los empleados por no tener conocimiento de la estructura y organ~ 

zación de la empresa. 

El manual de procedimientos, tiene deficiencias debido a 

que algunos procedimientos ya son obsoletos como lo es la compra 

de materia prima para la elaboración de los platillos y esto se 

debe a que no existe una actualización del mismo, además de que 

no se lleva una supervisi6n estricta de los procedimientos menci~ 

nades en ~l. 

INTEGRACION. 

Este factor evaluado di6 un porcentaje total de 94 .,25%, de 

eficiencia correspondiendo al calificativo de excelente. Sin em-

b.argo. se apreció que algunos elementos que lo conforman tienen a~ 

pectas deficientes. 

INDUCCION 

Lo que respecta al,manual de bienvenida di6·corno resulta

do .un· 58. 09% referente a las vendedoras, ya que no se les entreg,e_ .. 

ba este manual. Tarnbi~n los jefes de piso tienen una deficiencia 
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del 20% debido a que no poseían este manual. 

ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION. 

No existen programas previamente establecidos de entrena

miento a vendedoras y jefes de piso, dando como resultado defi 

ciencia en su servicio, ya que la capacitaci6n no se eva1aa. 

DIRECCION 

Este factor alcanz6 un porcentaje total de 89.07% de efi-/ 

ciencia teniendo en nuestra tabla de medici6n una condici6n de -

muy bien, pero existen diferencias en sus elementos. 

COMUNICACION. 

Las tablas arrojan que la resoluci6n de conflictos es bue 

na pero no la 6ptima. 

MOTIVACION. 

No existe por parte del gerente una adecuada motivaci6n -

hacia la fuerza de ventas, ya que ejerce prcsi6n en los vendedo-

res pero sin hacer el planteamiento adecuado. 

CONTROL 

Se alcanz6 un porcentaje total de 95.82% indicado- trabaja!!. ,,. 

_do en forma excelente sin problema en sus elementos. 

RECOMENDACIONES. 

De acuerdo con lo expuesto en el análisis de la Administr~ 

.ci6n General, se dan las siguientes recomendacione_s que estarán d.!_ 

vididas por factores. 
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PLl\NEACION. 

Se recomienda que se difundan y comuniquen los objetivos 

generales de la empresa ya que un buen conocimiento de -

ellos crea uniformidad en toda la organización haciendo 

que los jefes y subordinados trabajen en forma conjunta 

sobre una linea recta. 

Se debe establecer una junta general en donde se· les co

munique tanto a jefes de piso como a vendedoras, los ob

jetivos, además de crear un sistema de evaluaci6n sobre 

sus conocimientos se muestra el desarrollo del personal. 

La evaluaci6n será en forma periódica corno rn!nimo cada -

seis meses. 

Se recomienda que al establecer los objetivos, (presu -

puesto de ventas principalmente), están planeados previ~ 

mente y por escrito. Efectuar al término de su estable

cimiento un resumen de los planes y cambios fijados asi 

como la realización de una junta cada mes para su retro

alimentación. Se deben evaluar planes mensualmente, 

creando una hoja de_control con el fin de que todos los

involucrados se orienten debidamente para que exista 

coordinaci6n entre planes y objetivos. 

Difundir y comunicar las políticas tanto a jefes inter -

medios como a subordinados para un mejor manejo, fijánd~ 

l.as en el manual. de organizaci6n, para trabajar sobre 

el.l.as, de- acuerdo a l.o planteado. Establ.ecer fecha·s de 

revisi6n y actualización de pol.iticas 



ORGANIZACION. 

- Se recomienda establecer un manual de organización con 

el fin de que el personal que labora en la empresa co

nozca el contenido como lo es; su estructura, objeti-

vos, políticas, funciones, niveles de autoridad-respon 

sabilidad y disposiciones jurídicas para que sirva de 

guia y se pueda trabajar sobre algo previamente esta-

blecido. Una vez implantado el manual de organización 

se deberá hacer del conocimiento de la empresa hacien

do evaluaciones periódicas sobre su contenido. 

26ll 

Actualizar el manual de procedimientos vigente, ya que 

mientras está en elaboración el manual de organización, 

el manual de procedimientos es el ünico instrumento -

con que cuenta la empresa sobre el conocimiento de la 

misma. Actualizando el manual de procedimientos todos 

los empleados trabajarán en forma conjunta y eficiente 

conforme a lo planteado en los objetivos. 

Además de actualizarlo, se debe evaluar por lo menos" ca 

da dos menes. La evaluación debe realizarla el Gerente 

y Jefe de Piso para reafirmar el conocimiento de los -

subordinados con respecto a sus funciones. 

- Se recomienda hacer una evaluación de puestos estudiando 

las características de las personas que ocupan mandos i!!; 

"termedios (Gerente y Jefe de Piso} para verificar si 

cuentan con los conocimientos y habilidades neces"arios. 



En caso contrario, sri definirá quienes requieren capacita

ci6n elaborando un programa que se adapte a las necesidades 

y requerimientos del puesto para satisfacer el objetivo, -

Así corno dar mayor difusi6n de cursos a vendedoras, hacié~ 

dolos obligatorios en la medida posible para obtener mejo

res resultados y una mayor integraci6n. 

INTERGRACION. 

- Se recomienda que el manual de bienvenida les sea entreg~ 

do a todo el personal de la empresa de nuevo ingreso, re

marcando lo que son objetivos y políticas de la empresa -

para que haya una asimilaci6n más rápida por parte de las 

vendedoras. En el momento de la inducci6n se propone im-

plementar un pequeño examen sobre lo que contiene el ma-

nual con el objeto de que el personal de nuevo ingreso no 

desvíe los objetivos de la empresa, indicando que el per

sonal que entrará a trabajar comprende y analiza todo lo 

relacionado hacia la misma empresa. De esta forma el co~ 

tratado trabajará conjuntamente con todos sus compañeros 

y jefes. 

Establecer un programa de entrenamiento por escrito, crea~ 

do con esto que el contratado aprenda rápido y en forma 

facil su labor a desempeñar. Se recomienda hacer un peque~ 

ño examen al término del entrenamiento. El programa será 

ev.aluado por lo menos cada seis meses. 
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La persona que dará el entrenamiento debe ser capaz y con 

conocimientos y habilidades necesarias, además de experien 

cia en el area y una eficiencia y eficacia co~probables. 

Estas personas deberán estar inscritas en una lista, por 

lo que serán las ünicas que podrán dar el entrenamiento. 

Se recomienda que se evalae el curso de capacitaci6n así 

como su asimilaci6n por parte del trabajador. La evaluf 

ci6n deberá hacerse al t€rmino del curso. De esto resu.1 

tará qu€ tan necesarios son los cursos de capacitaci6n, 

asimismo como las modificaciones a ellos. 

DIRECCION: 

Se propone llevar a cabo reuniones por parte del Gerente 

hacia sus subordinados para resolver los problemas que -

se presentarán .. en el desarrollo de la funci6n del depar-

tamento. Las reuniones deben ser establecidas cada fin 

de semana, dando como resultado un buen ambiente de tra-

bajo. 

Se recomienda incrementar la funci6n de comunicaci6n así 

como los malos entendidos entre el Gerente y sus subordi 

nados a fin de que la comunicaci6n sea recíproca, adop-

tando una actitud seria y de intercambio considerando di 

ferentes ideas, perjuicios y prop6sitos. Tomar en.cuenta 

a cada persona como un ser diferente a todos los demás· y·" 

tratar de conocer sus intereses, (tanto personales c'omo ~ 
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de grupo) , .. para armonizarlos con los de la empresa de mane

ra que se satisfagan ambas partes, motivando y desarrollan

do la iniciativa de los subordinados. 

-Elaborar y establecer un plan de motivaci6n que abarque as

pectos como: censos, transferencias de personal, incentivos 

econ6micos, reuniones, premios en resumen, est~blecer una. 

forma donde el empleado se sienta a gusto al trabajar con 

la empresa. 

Se propone que el Gerente desarrolle a toda su capacidad -

un ambiente de trabajo que facilite la coordinaci6n, propoE 

cionando y explicando los planes a seguir para conseguir la 

armon~a y la coordinaci6n de esfuerzo. 



CONCLUSICNES GENERALES 

Se detennianaran cincx:> =nclusíones ==espondientes a cada uno de los 

capl'.tulos que =nforman este trabajo de investigaci6n. 
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1. Cbnociendo en fonna general lo que es una Auditoría Jldministrativa 

nos va a permi±ir manifestar la impritancia y necesidad de aplicar •. _: 

esta técnica de investigaci6n en las empresas. Cbn el fin de tener 

un mejor control de los sistanas y procedimientos, adanás de ser 

la Auditoría Jldministrativa ccmplementaria de las diferentes audi

torías ya existentes dentro de una investigaci6n empresarial, su
jetando al profesional encargado de hacer la auditorl'.a a un roilgo 

de ética que le permita conocer más a fondo las necesidades de la 

organizaci6n para un mejor servicio profesional. 

2.El saber diferentes técnicas para realiz ar una J\uditorfa 1\dminis

trativa nos ayuda a tonar los conceptns adaptables para aplicar -

les a;las rieees:l.dades de la organización ya sea en foxma parcial, o 

total =eand:> así una técnica personal para el logro de los objeti 

vos de la investigaci6n. 

3.la mercadotecnia cx:m::> tal, es una técnica muy extensa pero en fOD!la 

des=iptiva es un apoyo para investigaciones de este tipo porque el 

saber manejar los puntos básiex>s que conforman un objetivo dete:mi

nado para el logro de un fin, nos ayuda a plantear rnej= las alterpa_ 

tivas de acción a seguir s:i.11 olvidar que depende de cada =iterio -

el enfoque que se le de y no es reocrnerrlabl.e generalizar sobre el -

área de marcadotecn:l.a ya que es rnej= adptarlo al tipo de inve~ · 

ci6n de acuei:Oo a ias caracted.sticas y a los puntos depenlieroo del 

ti¡;o de organizaci6n del que se trate. 



4.- tas ventas son una herranienta de la mercaébtccnia, que deben tener 

una estructura dete:rndnada sin :importar si es r.tUy extensa o muy pe

queña ya que la f:lnalidad es tener objetivos bien definidos. 

ta foonaci6n de este departamento requiere de l.a concientízaci6n -

en fomia total. de la perrona que l.o va a dirigir porque de el.l.o d~ 

perde en gran parte la estabilidad y =ecirniento de la empresa, y 

considerarros que este departamento neoesita una supervisi6n conse

cutiva con e1 fin de mejorar y suprimir l.os aspectos negativos de 

la fuerza de ventas. 

S.- En la fo:cmac:i6n del. departamento de ventas pudirros obse.l:Var que en 

la neyoda de l.as anpresas, o en especial. l.a :tnvestigada no se ll~ 

va a cabo di.cha frecuenciaprolTocando una ma:ta fcn:naci6n dél. depar

tamento de ventas. 

En base a el.l.o y a l.a experienCia obtenida proponenos una met:odo

l.og1a para la captac:i6n de personal adecuado de este aepartainento. 

Cbrl. el. fin, de poder sol.ucionar de al.guna manera estos aspectos y 

as! orientar a los interesados, de tal foniia que conozcan y se -

fo:cmen un criterio de cano se debe conformar un de¡;artamento de -

ventas l.o más productivo posibl.e. 
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