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rar y atender las convenciones obrero-patronales para
la concertacidén y revisibén de los contratos~ley, asi co
mo intervenir en la concertacibdn y revisién de los con
tratos colectivos en las ramas de la industria que esté

dentro de la competencia de las autoridades
laborales. (11)

federales

Esta direccidn tiene autoridad para intervenir en la pre
paracidén y resolucidén administrativa de aquellos conflic
tos laborales . que pongan en peligro el interés comn,
_con la venia plena del Secretario.

- Interviene en las comisiones mixtas de empresas o indug

trias, previstas en los contratos-~ley, o en los contra

tos  colectivos;

conoce y tramita las dificultades que
exponen empresarios y trabajadores contra la aplicacién.
obligatoria de los contratos colectivos,

elaborando -el
‘veredicto gue proceda.

:'Ataﬁe a la direccidbén general de registro de asociaciones

oy organlsmos cooperatlvos asentar la constltuClon o los

'camblos de dlrectlva de ‘sindicatos, - federac1ones y confe

derac1ones. También, las modificaciones de estatutos‘f

v"de(altasky bajas de afiliados y los registros de sindica
- tos’y de directivas. ’

TjLa funcmon de anotar tiene su expllcac1on en uno de 1os

_pr1nc1plos mas relevantes que propician . el desarrollo;

(1 ) Arturo Rulz de Chavez y Alejandro Gonzélez Pri‘to
Derecho Colectivo del Trabajo, (México: editoria
e los trab jadores; .19 )y oap a’ 84




INTRODUCCION

La situacibn econbmica por la gue atravieza nuestro pafis
en estos momentos nos permite valorar la importancia que est&n
adquiriendo las empresas y la necesidad de crear mé&todos y s£§
temas de evaluacitn para aprovechar al miximo los recursos con
los que cuenta la organizacibén. Es por ello gque se deben de -~
analizar y evaluar los objetivos, politicas y normas, medios -
de operacibn, métodos de control, estructura orgfnica, siste--
mas y procedimientos, etc., que utiliza. Observar tanto en -—-
forma cuantitativa como cualitativa el desempefic de la organi-
zacibn a través de cada uno de sus elementos, asi como la rela
cifn que existe entre ellos. Por todos estos motivos, la audi
toria administrativa entra como un valioso auxiliar en las or-
ganizaciones, para proporcionar un mé&todo cuya efectividad se
refleje en los procedimientos operativos y los controles.

Sin embargo se dehe considerar que todas las investigacio :
nes gue aporten cosas nucvat sobre la materia son experiencias ;F
que se deben aprovechar para tener ideas précticas y que veri- '
fiquen las hipotesis planteadas sobre el estudio.

Por ello nosotros decidimos aplicar una Auditorfa Adﬁinii
trativa al departamento de ventas como algo fundamental en —=--

--¢ualquier organizacifn, para su desarrollo potencial, observan '’

@0’ gue la actividad.de ventas es la que sostiene las organiza= "
ciones y que sin un buen sistema las organizaciones no susisti
”ran ante la competencia y demanda . cohstante a que 1os'enfréné—'
ta el. mnrcado sin embargo el &rea de ventas es tan extengo y-
constantemente cambiante que se debe de actualizaxr y tomar cur;;
L 80S para permanecer conciente de todos los cambios operados y=
poder aplicar las medxdas a tiempo y con el mayor ‘exito pOSl——
-ble. : : :




En este trabajo de investigacibn presentamos en primer --
t&rmino un capitulo sobre conceptos generales de auditoria ad-
ministrativa que se complementa con el capitulo dos. El ter--
cer capitulo ilustra sobre los conceptos de mercadotecnia gene
ralmente aceptados. Bl cuarto capitulo nos habla sopre la for
macién del departamento de ventas y su relacibn e importancia
con el tema en cuestibn y por (dltimo tenemos el caso pr&cti60»

Y sus conclusiones.




1. GENERALIDADES DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

. 1.1. DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La Auditoria Administrativa, es una té&cnica de control rela
tivamente nueva, que proporciona a la gerencia un método para --
evaluar la efectividad de los procedimientos operativos y de los
controles. ‘

A medida gue van evolucionando las empresas, &stas van re--

quiriendo de la aplicacifn de nuevos controles y procedimientos,

a veces creando nuevas areas para el mejor aprovechamiento de --

.sus recursos t&cnicos, materiales y humanos, asi como tambié&n, -

en todas sus 8reas para llegar a una evaluacidn de las nmismas y-

poder, de esa manera, encontrar las mejores alternativas,. gue --

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

mento dado padecer la organizacibn, ocasionando serios trastor--

nos en sus funciones.

‘Daremos a continuacifn, las definiciones de los diversos au:

tores que en el campo de la administracibn han realizado ééfu-j—

dios sobre la Auditorfia Administrativa. De los m&s conocidos e-

impbrtantes tenemos los siguientes:

LIC JOSE A FERNANDEZ ARENA. =
"La Auditoria. Administrativa, es la revisi&n objetlva, mbts
dlca b completa de la satisfaccibm de los objet;vos 1nst1tuc1ona

les con base a los niveles Jerarqulcoq -dea la empresa, en cuanto—“

W'estructura Yy la participacibn 1nd1v16ual de los Lntegrantes de =

la 1nstltuc16n"

"C P, Y L. A. VICTOR RUBIO RAGAZZONI Y L.A. JORGE HBRNANDEZ FUENTES.;

21 ObjethO de la Auditoria Admlnlstratlva, cons;ste en —~“

“ivaluar el - fundamento de 1la adm1n15trac16n, medlante Ta 1qu1- S




lizacibn de irregularidades y anomalfas y el planteamiento de posi

bles alternativas de soluci®n."

La finalidad, es apoyar a los niveles de supervisién a lo--
grar una administracifn mis efectiva mediante la pregentacibn de~

resultados que surjan de la prictica de auditorfa.
ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO.

"Analisis de la potencialidad de la productividpd “para dn= o

crementar la eficiencia de operacifn, ya sea un una ejipresa o en~

~.una rama industrial.
3~INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION.

"Cualguier empresa de cualquier indole, tiene &feas genera-
les sujetas a investigacifn y que permiten obtener una evaluaciBn .

de la administracién'.

‘WILLIAM P. LEONARD.

"Es un examen completo y contructivo de lIa estriyctura orga-

“‘nizativa de una empresa, institucibn o departamento gibernamental

étﬁe‘bﬁéiéﬁiéifééré éntidad y de sus métodos de contrdl, medios
de operaci5n y empleo que dé&.a esos recursos materiales y- humanos

" MANUEL D' AZAOLA.

El autor no precisa una definicién de Auditorfa Adminiét:a—

‘£;§§; 515 embaféo:cénsiderd gque se puede definir de la siguighte;i
7 "ﬁs}la revisibn del pféceso'administrativo a~las'd1vg:§as 7“
lfunéibﬁéé_Qhetée deSarEp;ian en una empresa artraﬁés,da(labihﬁés{

*tigaCiéh,;obsefvaciGn y andlisis de los componentes de| cada fun==_ |




cibn".
ALVAREZ ANGUIANO.

"La té&écnica gQue tiene por objeto la comprobacidn, verifica-~
cibn y evaluacibn de actividades, meqiante la investigacifn u ob

servacibn de hechos y regigtros“.

ASOCIACION NACIONAL DE COLEGIOS Y LICENCIADOS EN ADMINISTRACION.

(7]

"Es el examen integral o parcial de una entidad ptiblica o —-

.privada; con el propbsito de descubrir oportunidades para la mejo
ria de su. administracibn".

Como podemos observar, existen diferentes definicicones de -

" de la Auditoria Administrativa, sin embargo el objetivo fundamen-’

tal es un examen dentro de la empresa.
‘< ' . Retomando alguﬁos conceptos de &stos autores, nosotros deéi
nimos a la Auditoria Administrativa como:
"Auditorfa Administrativa es una té&cnica, que se encarga de
analizar, evaluar y diagnosticar el procese administrativo de una

empresa en todos sus niveles, para tratar de mejorar los mé&todos-

. _y.sistemas a través del aprovechamiento de los recursos té&cnicos,

“materiales y humanos con gue cuenta la organizacifn, logrando su-

méxima eficiencia”




1.2. IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Importancia

El factor tiempo obliga a cambiar muchas cosas, la industria,
el comercio, los serxvicios pGblicos, etc. Los procedimiéntos, mg
todos y xrutinas obsoletas estén por desaparecer.

Al crecer las émpresas, la administracibn se hace mis compli
cada adoptando mayor importancia la comprobacifn y el control in-—
terno, debido a una mayor delegacibén de autoridad y responsabili-
dad a los funcionarios.

El‘administrador se ve en la necesidad de afrontar una serie-
de dificultade§. Las relaciones humanas, sociales y politicas ~-
conétantemente varian, provocando situaciones cada vez més compli
‘cadas., que dificultan la toma de decisiones.

De aqgui surge la importancia que estd tomando en los ﬁltzmos
afios la Auditorfia Rdministrativa, ya gque esta encamlnada preclsa-
mente a analizar y evaluar las funciones administrativas; fallas-
y/0 problemas que se pudiesen picaclLiar Zcntre de la ewmpresa, N -~
bxen mejorar aGn mids el funcionamiento de la misma.

Por ‘otfra parte, la Auditoria Administrativa, pr0potclona un-—

punto de vista objetivo y ofrece a los més altos nlveles ‘de 1a gg?"

.rencia una.comprensibn respecto a operaciones administrativas, —-—

K que no es posible obtener por medio de otros sistemas.

Recesidad.

Bl inter&s de la colectividad, por todo 1o que 51gnif1ca biet‘

nes de produccion, ecuaunla 32l s:&:;:c .umuuo ' ap*evecham;ento

4]

'de recursos, ‘exige cada vez més y con mayor fuerza que la actua——




‘ ﬁyécci6n social de la empresa atendet

cién de los administradores sea respaldada por un programa confia
ble de revisién gue reduzca las eventualidades. Es por ello, gque
se ha pensado en un sistema que permita medir 15 eficiencia de --
los recursos con los que cuentan las organizaciones y que ademis—
sea capaz de proponer altenativas adecuadas para su solucidn u oﬁ

timizacifn dc &€stos; asi como tambi&n de sus diferentes departa--~

mentos o &reas de organizacibn.

Todo organismo social o empresarial, necesita de una evalua--
cién lo mi&s aproximada de la posicifn que guarda la empresa en gi_
-mércado, cual es el grado de eficiencia administrativa, si las po
~liticas son adecuadas, si la estructura organizacional esti bien-
dirigida, si los sistemas y procedimientos estin siendo Sptimos y
muchos otros aspectos que participan en el buen funcionamientb.de
dicha organizacién. Ademds de &sta evaluacifn necesita tambi&n -
un programa gue pueda lograr su desarrollo dentro del ramo donde~
se encuentra.

Los cuantiosos intereses, tanto econfnicos como sociéles que-

se encuentran empefiados en la empresa actuaal, exigen un m&todo en.

el que descansen esos intereses, ya que no basta con que audifﬂ’f -

res revisen y juzquen si las operaciones’ fueron correctamente re--:

l‘gistradas'y si las cuentas gque presenta la administracifn son‘ho—
‘nestas o no. Es preciso ahondar més, dar mayor &nfasis en la.pro
o o * i ora: o
ajuellas cuestiones que son

tales como, €l anéliSisvde‘—;'

el fundamento mismo de las ecmpresas,
-';objetlvos,
-moéretc.
e Debido a que la accisn de los hombres es siempre susceptlble—:‘

de ser sxemp:e mejorada, ‘se hace necesarlo efectuar perlodlcamen—;

olitlcas, procedlnientos, su estructura como organzs—jd“




te una revisién completa del proceso administrativo. La frecuen- |
cia con que se haga dependerd de sintomas indicadores que puedan-—
ir padeciendo, tales como; p&rdidas, excesiva rotacién 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 ﬁna -
emprésa se desvie de sus objetivos, politicas, programas y proce
. dimientos previamente determinados o que no se hagan én-ellos»cag‘
‘bios qﬁe el dinamismo de la administracidn exige de ahf, que es -
‘,nécesaria una continua verificacifn y un control cuidadoso para -
asegurarse de que las pricticas y programas de la negociacibn..al-
.cancen los resultados para lo gue Se crearon. )

,‘De 1o expuesto ante:;ormente,,concluxmos,qpe la Auditorié Admi.r
ﬁiéﬁrativa, se hace cada vez m&S necesaria denéro de 1as'empre§as‘"
?dmd una-he;ramienta fundamental que evalla y da procedimientos -
adecuaﬁos para la resolucién de conflictos, asi como ?ara compro?

'baf su«dapécidad a todos los niveles y hacer resaltar lés'oportu—b

’nidades favorables que pernltan reduc1r costos, y eliminar desper

‘dlcxos y perdxdas 1nnecesar1as para la misma.




1.3. TIPOS DE AUDITORIAS Y DIFERENCIAS CON LA AUDITORIA ADMINIS- T
TRATIVA.
Anteriormente se consideraba a la Auditorfa Administrativa, -
. como una parte integrante de la Auditorfa Financiera, aungue tam-—
bién se piensa lo mismo en relacién a la Auditoria Operacional o~
de Operaciones, e inclusc se dice gue se trata de una misma Audi-
torfa, ya que frecuentemente se usan como sindnimos Auditorfa Ope

racional y Auditorfia Administrativa; sin embargo entre ellas exig'

ten diferencias especificas.

En la actualidad, existen tres principales tipos dé Audito -
‘rias, las cuales son:

- La Auditoria Financiera

- La Auditoria Operacional ; -

- La Auditoriia Administrativa

" AUDITORIA FINANCIERA
"Consiste en una revisién exploratoria y critica de los con-- -
troles y los registros de contabilida@ de una empresa, realizada- _""

',por un Contador Piblico, cuya conclusidn es un dictamen a cerca. -

”Tde la correcc;én de. los estados financieros de’la empresa”.

Joaquin RodLIguez Valencla.

.. kAUDITORIA OPERACIONAL

V“Va més alld de 1as funcicnes contables Yy su objetlvo es reviﬂf:

:sar y,aprec;ar ooerac;ones y procedimientos, esta enfocada h601a- 5

: actlvxdades operac1onales ¥y la reallzan Lic. en ‘Admi nlstracién,'rf‘

_Contadores, Economlstas Y pueden ser externos o 1nternos.‘

e o 5v:—~',f“ B i " cadnies’ Bradford.




pRt}

AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Es. un m&todo de cardcter cientifico apoyado en un conjunto de
t&cnicas administrativas, gqgue tiene como fin, revizar y evaluar -
una organizacién en todos sus niveles, con el objetivo de mejorar
7105 métodos de trabajo y control que permitan avrovechar al méxi~'
mo 155 recursos fisicos y ﬁumanos de gue disponen las organizaéig
nes.

De estos tres tipos de auditoria, tienen varias caracteristi—

cas en comiin las cuales son:

Toda auditorfa, efectfa mediciones referidas a normas prede

terminadas y aplicables. u

-~ Las tres tienen caracter deductivo, el cual va de lo genefr”
ral a lo particular, y por lo tanto son disciplinés en las-
cuales se requiere un juicio.

- La independencia es imperativa en todas las ramas de la au—’

ditorfia y el auditor debe llegar a sus conclusiones como si

nortuviera m&s capacidad que la de seguir el proqramé fija-

do. ‘

T‘A'ccntlnuac16n se establecen las diferencias entre cada una -

de las audltorias mcncionadas anteriormente:

;CUADRQ COMPARATIVO DE DIFERENCIAS ENTRE AUDI“ORIA ADMINISTRATIVA—‘—'

CON. LA AUDITORIF FINANCIERA Y LA AUDITORIA OPERACIONAL.

AUDITORIA ~ . . AUDITORIA , AUDITORIA ;
«FINANCIERA . OPERACIONAL » ADMINISTRATIVA
Ob1et1vo . - : DR
. Dar -una opinifn sobre . Revisar las operacio Aprecxar v mejo
la’ razonab;l;dad de - nes para encontrar — rar-la habili-==

las o B def. . ; dad- Admitiva.




AUDITORIA
FINANCIERA

AUDITORIA
OPERACTIONAL

LS

AUDITORIA
ADMINISTRATIVA

Objetiveo cifras que re
presentan los

edos. Fin.

Yy la posicién

de sugerencias.

v funcional.

Enfoque Se refiere a
aspectos fi-
nancieros y

evaluacién 4

control int.

Se refiere a
la revisién
de ‘la opera
cién ind. ¥y
eval. de per
sonas o dep~-
tos. involu

crados.

Se enfoca al examen
interno y externo a'
los elementos que -

intexvienen en la -

empresa tomando en

cuenta el factor hg-f

mano.

‘Necesidad Requerida

legalmente.

Opcional; pre

rrogativa de

la gerencia.

Opcional;prerrogativa

de la gerencia.

Campo de Empreéa pa
. “Accifn. blica‘y pri

vada.

Empresa pnfiblica

y privada.

Empresa pfiblica v

orivada.

. Motivo-u Vereficar q°

oxigen las desicio-
nes de los
empresaribs

han quedado

registrados.

Exaﬁen vara
darse una -
idea de 1la
eficiencia

con due se

" efectua la op. -

Evaluar cualguier
actividad o funcibn

de la empresa. S
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Alcance La situaci6n Puede efectuarse Puede efectuar
financiera de seccional o integ se seccional .o
la empresa. ) gralmente en las integralmente

-operaciones en cualquier

operacién per-
sona ¢ depto.
incluyendo los

niveles jer&r-

aquicos.

Medicién Los princi- Los principios de ,Los principios
pios de con la administracidn de la adminis-

" tabilidad de operaciones. tracién de ope .
g generalmente raciones.
" -aceptados.

‘Método Las normas Las técnicas de Las t&cnicas.
de -auditoria. la administracidn la administra-
generalmente de 6ps. cién de ops.

: aceptados. .
Prgéisidn Absoluta Relativa 'Relativa
: iﬁte:esg Principalmente Internos; la ge- : Intérnos{7;a

~dos. los externos; rencia. gerencia. - .
"los accionis-

‘tas, el gobie;

'né, él<g§blico.




~ Sujete gque

ejecuta.

Lic. en Conta-

durfa.

Lic. en Conta-
durfa y Admi-

nistracién.

"33

Lic. en Admdn.
Contadurfa y
Rel. Industria

les.

A guien se

- da la inf.

Gerencia gral.
asamblea de agc
cionistas, fun
cionarios res-—
ponsables del
drea sujeta a

estudio,

Gerencia gral.
asamblea de ac
cionistas, fun
cionarios res-
ponsables del
Area sujeta a

revisién.

Asamblea de ac
cionistas y con

sejo de AdmSn. .

‘fPerIodd a

revisar

Se refiere a-
hechos wvasa-

dos.

Se reviga el
pasado, pre-—
sente. y futu-

ro.

Se revisa el
pasado, pre-

sente y futuro.
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1.4. AUDITORIA ADMINISTRATIVA INTERNA Y EXTERNA.

La aplicacién creciente de la Auditorfia Administrativa permitir8 el
cambio de visifn mfs amplia del profesional de la Administracifn -
dedicado tinicamente a actividades administrativas rutinarias y gé—
negalistas Yy a ser un empleado de confianza m8s en la empresa, a -
‘Ja concepcibn moderna del profesional de la Administracibfn, como -
auditor administrativo capacitado para llevar a cabo revisioneé y-
evaluaciones en la empresa o en una de sus partes, dando como re-- .

sultadq el detectar las verdaderas causas o motivos. de los proble-

mas.
~Esto no implica que todo el personal de Auditorfa Administra-

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

’dad de la empresa. S5in embargo, de igual manera todo profesionql—:

bien capacitado obtiene experiencia de los problemas administrati-

-vos de la empresa, y al mismo tiempo desarrolla su capacidad de re

visi6n en forma eficaz. Asi, el profecional de la administracidn,

‘.se encuentra por tanto, en una posicién favorable de practicar la-

Audltoria Administrativa tanto interna como externa.

La Audltoria Admlnlstrattva puede emplearse de manera 1nterna, 7

es declr/,que dependa directamente de una unidad admlnlstratlva de.f
‘La empresa; o bien, puede efectuarse pdr auditores adminisﬁrétivbs*
‘Vihdependienteé (consultores administrativos), en cualquie;a de 105  ~
féasos lés~principios son consiétentes.
La Audltoria Administrativa. tanLo lnterna como externa tlenen'
.‘éi’m;smo lnﬁerés,fundamgntal, el cual puede dellvar de las s1gu1en

_tes premisas:




a) Existe una interrelacibn entre todas las funciones de la ~
empresa.

b).En t&rminos de reduccibn de costos e incremento de eficien
cia, es preferible la accién preventiva, cuando es posible
a la accibn terapéutica.

c) Probablemente sea mids efectivo que un grupo de andlisis ~-—

efectfie la revisién y evaluacién de toda la empresa, gue -

hacer que varics especialistas independientes intenten ais
lar y examinar separadamente los problemas que estan inex-
trictamente conectados.

d} La administracién de empresas ﬂo puede separarse de los. --—
hombres de empresa; la auditoria administrativa es por su-
interaccién e intencitn, un plan interesado en las peréo~—

nas. Su interds principal esti en el gqui&n de la adminis-

tracitn.

La auditoria administrativa tanto interna como externa debers

aplicarse pensando en que la empresa es un sistema y no un rompeca,
bezas de funciones, Puestos y procedimientos aislados se tiene-el”
“mej6r- argumento para asegurar gue el an&lisis debe ser,integral.

~El aplicar. un enfoque 51stem&t1co y abarcar con el mlsmo to-‘

"‘das.las &reas y- actividades de la empresa asegura en gran parte el

~!resultado, G £a altoria admlnlstrativa.
A contlnuacién, mencionaremos las prlnclpales dlferencias que
‘exzsten entre Audltoria Admxnlstratlva ‘Interna ¥y Audltoria Adminls

tratlva Externa.
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AUDITORIA ADMTVA. AUDITORIA ADMTVA.
INTEZRNA EXTERNA
OBJETIVO Mejorar y en su ca Apreciar v mejo
so optimizar las ope- rar la habili-
raciones de la empre-— dad administra-
sa, por medio de un tiva y funcio-
sistema de control su nal, poxr medio
perior. de una opinién
de car8cter in-"
: depgndiente.k
ENFOQUE Conjuga y armoniza Se enfoca al

el buen funcionamien-

to de todos y cada u-

no de los medios de

control de los cuales

se vale la Direccidn

para la obtencién de

sus objetivos.

examen interno

de todos los.
elementos que

intervienen en

la empresa.

‘ACTIVIDAD . Rutinaria; Compren

tura lfneal funcional

‘de el tipo de extruc-

Eventu;l;.se;&]'

‘un Area ge;éﬁé‘:.

o




AUDITORIA ADMTVA.

INTERNA
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AUDITORIA ADMTIVA.

EXTERNA

" TEMPORALIDAD

Permanente; cons
tante revisifén de
las actividades de
la empresa en todas

sus Areas,

~so de tiempo‘determ;--.' 

Temporal; revisi6n
por peticifn de la al

ta Gerancia en un lap

nado. (consultofiaf

.. ALCANCE

Medio principal
para la madicién y
evaluacidn de resul
tados, aniliza un

sistema.

Por departamento a |,

la empresa en general. :

" PERSONAS QUE LA

EFECTUAN

Una unidad espe
cializada dentro de

la misma empresa.

Consultores exter— . ..

nos a.la empresa. .-




Comentarics sobre Auditorfa Administrativa Interna

Como sabemos, la Auditorfa Administrativa Interna es reali-
zada por un grupo especializado (asesor) de la propia empresa.
El propésito de la Auditorfa Administrativa Interna es pro-
porcionar un medio de control interno y determinar la efectivi--
dad de otros controles; consecuentemente la Auditorfa Interna --
puede considerarse como un control nuestro sobre las demas for--
' mas de control. )
Son muchos los beneficios gque se obtienen de un proyecto de
Auvditorfa efectivo, pero son tres los qué sobresalen:
e 1) La Auditorfa Interna permite determinar si los sistemas
Y procedimientos establecidos son efectivos para lacanzar los ob
:  jetivos fijados y asegurar el cumplimiento de las polfticas gsté
»yﬁlecidas.
2) La Auditor;a Interna hace recoﬁendaciones para el mejora

miento de las polfticas, sistemas, procedimientos, etc. Puede =

!ser necesario, un medio para facilitar la decentralizacién de -~
B las funciones y operaciones. La delegac16n Y decentral;zac;én -
- de Aud;torIa en unidades operativas no -implica una ausenCLa de -
.jcontrol centralizada. Por lo contrario, el alcance ° extenciﬁn‘
:Jde 1a’ delegac16n A 4 decentrallzaclén depende de gran medlda de la e

 efect1v1dad del control central. ‘La Auditorfa Interna permlte——

':_verlflcar contlnuamente la efect1v1dad de los controles estable—'

-cidos y- recomendar las meJores que sean necesarlas.

2 La wutilizacién de la Auditoria Interna como medio de con--=

“{rol ha: ido incrementdndose, particularmente en las medianas. y -
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grandes empresas. Afin cuando muchas empresas hedianas y grandes
no cuentan con unidades administrativas de Auditorfa Interna, ta
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 sélo de la actitud de -

la ‘dire¢cién acordado al ecuipo de trabajo de Auditorfa por los

.niveles medio y bajo de la empresa. La aceptaciﬁg por otros miem

bros de la gerxrencia se logra mas f&cilmente cuando los auditores

internos ejercen funciones de consultorfa y actfian como asesores.

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

ciones, mis gque por aparentar ser custodios de los recursos de —

la empresa.

Comentarios a la Auditorfa Administrativa Externa.

La Auditoria Administrativa Externa, se utiliza cuando la -

empresa no’ cuenta con los recursos suficientes Dara sostener \:m

programa lnterno y cuando se requiere de una opln16n de carécter
.f;ndependlente. ‘ .

‘Esta consultorfa debe ser llevada ‘a cabo por el Lic..en Ad—'
‘minlstracién, s;empre.que cuente con la competencx;_ yﬁperlcia s
técnlca para hacerlo. . T V

La consultoria admlnlstrativa es una func16n muy imp rtante

fen nuestros dias, de la cual citaremos algunos aspectOS importan

tes
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Desde su comienzo, la consultoria administrativa ha sido un
servicio especializado y los directivos de la empresa han solici
tado los servicios de los especialistas en diversas &reas.

Para efectuar la consultorfa administrativa externa hay que
teﬁer tres aspectos principales:

a) Un proyecto que incluya el propbSsito de los recursos
(humanos, materiales y técnicos).

bi El tiempo requerido.

c) El dinero de gque dispone.

El proyecto implicarf una reponsabilidad compartida en el -

cliente y el Lic. en Administraci®n consultor. De &sta relaci6n

“se deberd que los funcionarios y subordinarios involucrados co--
noican v entiendan la actividad que se va a realizar porgque va a
hacer; el plazo disponible para su realizacisdn el alcance de las‘
acitividades ¥ los objetivos que se persiguen etc. Esto repre—-—.
sentars évitar desperdicios y aprovechar mejor el uso que se es—

~ta:haciendo de los recursos. Por eso una buena relacién cliente

’.Véonéultqr debera redundar en una mejor operacién . en el ﬁrea en -~
Tqueﬁhaya intervenido el consultor. 7 7 '
Uno de los factores hés importantes para el trabajo delicog
_sﬁltor'y del cual depende su éxito, es gue el personal pa:ticif;:};'
jﬁénfé gsté”préparado para prestar el servicio que se comprometatx‘
AéAdar va que cuando el servicio es adecuado paré el clientg,kéSj?
. ﬁebtendéré a utilizar la consultorfa en nugvasréreas;haciéndo ;Fa~;v
una extensxén del servicio contratado.’ .

El procedlmlento para la elaborac16n del oroyecto se’ clta ‘a

cbntlpuaCLGn.




a) Establecimiento del objetivo perseguido.  El consultor de

berd colaborar con la empresa para su formulacién, el cual serd -
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por escrito para determinar cosas factibles. BEste paso se deriva .

rad de un estudio preliminar gue permitir& considerar alternativas
iniciales de solucifn y pensar en las t&cnicas regqueridas.

b) La planeaci6n de las operaciones representan la determina
cibn de los recursos requeridos y su orden de aplicacifn en cada
una de las actividades del proyecto, asf como la colaboracifn de
un programa al que tendr8n que ajustarse en funsfon de los objéti
vos y tiempo de duracibn.

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

~cual el consultor propone los términos en gque prestarf sus servi- .

cios a la empresa o cliente. Debe contener los siguientes pun--—

- Antecedentes y definicibn del problema, de acuerdo con el
‘estudio preliminar.
— Objetivos y beneficios esperados del sexvicio.

- Programacién y alcance del trabajo del consultor.

F—Vﬂé cclaboracién o participacidn del personal de la empresa

- Honorarios y la forma en que cobrara.

Una vez aprobada la carta propuesta, se inicia el trabajd de

. tallado de las &reas comprendidas en el proyecto. Durante el de—

“ sarrxollo de la consultorfa, el Lic. en Administraciéh pbdrﬁ ir an

‘ticipando recomendaciones 'y realizando 1nformes periédlcos donde

fsenten, las modificaciones en relacibn con el programa 1n1c1a1,

’macxén que 1nterese a’ 1a direccién de la empresa.

'ée resuman’ las actividades realizadas, las diflcultades que pre-—i

las - prdxxmas activxdades a realizar cualquier otro tlpo de 1nfor—15'
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A la terminacién de esta fase del proyecto generalmente se .
prepara un informe final, donde se mencionen las conclusiones,

recomendaciones, etc. Y que serd discutido primere con los fun

‘cionarios involucrados y posteriormente con la direccifn de la
‘empresa, asi mismo se evaluarén los resultados contenidos y, en

" “Funcifn de esto se procederi a desarrollar las recomendaciones

‘dadas por el consultor; aungue el valor real de esas recomenda-

..ciones Ginicamente se podr& determinar en el momento en. gue coO==-

miencen a producirse los beneficios para la empresa.
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1.5. ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA AUDI'I“ORIA ADMINISTRATIVA,

Alcance

Los alcances ‘gque reporta una auditorfa administrativa, esta
ran en funcién de la magnitud del estudio, gue podrad ser aplica-
ble a todo tipo de empresas, ya sea gue se trate del sector'pﬁ-—
blico o de el sector privado, o bien puede, aplicarse a una parte

‘de la misma organizacibén que asi lo requiera.

Es‘importante resaltar que la auditorfa administrativa se -

‘apoya para el desarrollo de su té&cnica en el proceso administré~

tivo para extructurar su plan de estudio y como gufa de andlisis

de cada una de las partes gque conforman la empresa. Es importan

te distinguir los elementos que lo conforman como son: ‘Planea--
'c16n, orgaﬂizacién, integracién, direccifn y control, asi como -
=17} 1nterre1ac16n con los sistemas y procedimientos a los cuales

es imprescindible su constante vigilancia examen, y evalucaibn -

Tnal de COlegios en Admlnlstraczén A.C., nos da un desglose’'de lo

. gque 1a audltoria administrativa debe exminar.

a) La actuac16n de la entidad dentro de su entorno econSmi-

.go} sac1a1, juridlco, geograflco v ecologlco.

b) La definici6bn viabilidad Y jerarqulzaclén de 1os ob}etl—
LVoé, de la entldad 4 la congruencia de las politicas, ulanes y -
"programas con sus objetmvos. ‘

c) El desempefio de la. alta gerencia y las funciones de pro—

'ducc;én, comerqxallzacidn, finanzas Yy relac1ones humanas.

,:para poder proyectar sus alcances. Por ello la AsociaciSn Nacio
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" d) En el caso de entidades pGblicas, la efectividad y efi--
ciencia con que las respectivas funciones alcanzan los objetivoé
.no econ6micos de la entidad.

e) Efectividad de los sistemas y procedimientos, incluyen--
do controles promotores de eficiencia. )
. +£) La educacib6n de los recursos humanos y materiales y fi--
nanciercs de la entidad.
R g) La eficiencia en el aprovechamiento de los recursos ma-—
~teriales.

'h)‘El ambiente de trabajo;rla moral o_espiritu de equipo. . -

i) El sistema integral de formaci®bn.
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Limitaciones

Al realizar una auditoria administrativa, el auditor se en-
cuentra con una serie de obst&culos que entoxrpecen su investiga-
cifn y que en la mayoria de los casos distorsionan y cambianxel
sentido de la informaci6n. Estos factores que muchas vecesg li-

mitan el trabajeo y los alcances de la auditoria estdn fuera de .

control, ya que a primera instancia, no se puede cambiar la acQ_
titud que asumen los empresarios, jefes de departamento, emplea
dos y obreros, debiendo canalizar sus conocimientos, experien—- -

cia e lntulcxﬁn Yy poder visualizar en qué momento esta informa-

cifn no es real, c¢ufindo y porgué se falsea la 1nformac16n Y cual

es el motivo de la falta de cooperacifén gque 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 muchos ejecutivos que no -
aceptan sugerencias de otras personas 'y generalmenté le te-ki
‘men-al cambio. ‘ 4 E
w2la friccifin constante es otra limita¢16n”frécﬁente dei e;g
lmento humano, los prejuicios 'y las envidlas. ‘ :
/‘L-‘la 1nformac16n no -se d& completa porque hay personas que 1a'
juzgan conf;denc;al.
--la 1nformac16n la dan falseada o alterada.

disfrazan la zmagen de 1a empresa en el desarrollo de 1as -

7act1v16ades, aparentando lo que no es.

 5-fa1ta de cooperacldn, ya que ‘desconocen los ObjetiVOS de 1a

auditoria.




28

- €l lugar asignado al Auditor para desarrollar su trabajo es
en ocasiones inapropiado, fuera de la empresa y esto trae - .
como consecuencia, la distorsiSn en la informacibn..

- ptedisposicidn de los empleados con relacifn a los audito -

res, antes de efectuar la entrevista.
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1.6. EL CODIGO DE ETICA Y SU DESARROLLO EN EL ASPECTO PROFESIO-

NAL.

La definici6n de &tica profesional, nos menciona lo siguien

te: "...Bs el conjunte de normas que regulan los derechos y las

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

Observando esta definicibn, vemos gque es una pauta que todo indi-

" viduo debe seguir dentro de la sociedad y esto no excluyera los
 profesionistas. Asf, se ha creado una &tica profesional para ca-
-dé una de las licenciaturas qué se  imparten en la Uni@ersidéd ;,’
Auténoma. ’

A continuaciSn mencionaremos el C6digo de Etica de la Licen

ciatura en Administracibn y su relacibn con el ambiente gque: lo -

. rodea:

:a)

;cual se le ha confiado esta act1v1dad como servxdor -

"51empre que cuente con: la preparac;én suflcxente que -
Qla préct;ca requlere.
Sin embargo, podr5 consultar o cCambiar. opiniones con
'7'16tfos“coié§as en'cuestiones de criterio o’de doétf na
1A91n 1dent1£1car a las personas o negoclos de que se

C-trate y podr& recomendar la 1mp1antac16n de_métodos

El Licenciadec en hRdministracifn como zuditor. guardari:

‘el secreto profesional y no revelari por ningfin motivo-

los hechos, datos o circunstancias de que tenga conoci

.mientce en el ejercicio de su profesibén a menos de que

lo autoricen el 6 los interesados v, salvo los informes

que obligatoriaménte establezcan las leyes respectivas. -

El Licenciédo en'Administraci6n, es el‘ﬁrafesibnal”ali;'




procedimientos o sistemas establecidos o estudiados por

&1 en otra empresa, siémpre ¥ cuando ello no tenga ca -~

ricter de secreto profesional y no se identifique a la

institucién de gue se trata.

Esto es, que nunca deberd el Licenciado en Administra -~
ci6n defraudar al cliente que le ha confiado sus proble

mas respetando su &tica profesional.

¢) S86lo se podri hacexr carge de un asunto, cuando tenga ca

pacidad para atenderlo e indicari claramente a sus gon-

tratantes, los alcances de su trabajo y limitaciones iﬂ,

herentes.

El Administrador debe reconocer en cualquier situacibn

cufindo tiene una carga de trabajo excesiva qﬁe le impi-~

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

"eliente, en un lapso de tiempo determinado, asf-como la.

profundidad en gque se realizari la investigacidn.

Deber& tener presente, cone objetivo b551c0 de su ejer-

'c1clc profes;onal, 1la satlsfaccxdn de los intereses de

. bucién por svus servicios no consﬁxtuye el objetlvo prxn

‘ias labores a desarrollar ‘como con el tiempb“que'el'ﬁrb

el éiadbﬂde especxallzac16n que se requiera oara que sus

7 .SEIVLCLOE sean satlsfactnrlos.

.de estar}de acuetdo; tanto como de 1a,impo:tanc1a de,——g

',’pidbhuditqr y los que le ayuden, destlnen ar esa’ 1abor,:

:Esto nos permlte evaluar al L;cenclado en Admlnlstraclé<

28

la soczedad a la cual sirve. Considerar§’ que la- retrl-‘”,;;

fclpal de su profesxGn. BEL. monto de esa retrlbucxén ha,_*

‘";!que independlentemente del montc total de la retr;bu‘--' 
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_cibn, con objeto de proporcionar los controlesjadecuadgs"'

_'para la organizacibn.

“.ticipe en'la administracién o propiedad de alguna Insti

" mentario 'a su cliente, y que pueda verse favorecidaipor:

,Administraciﬁn'deber&\ser discreto en tales situaciones’

29

cibn, siempre deber& mostrar su profesionalismo Yy no ——

caer en la mediocridad profesional.

S6lo podr& conceder, directa o indirectamente, comisio-~
nes o corretajes por la obtencién de un trabajo a perso -
nal o firmas gue sean sus colaboradores en el eje:cicio_
profesional. WNo se debe conceder ningin honorario a =~
personas © empresas gque no hayan contribuido ai logro ~
de los objetivos de la investigaci6n, porque'estaremos
recurriendo al fraude y malversacifn de fondos por un - -

trabajo no efectuado.

Podré garantizar resultados derivados de sus esfdéfzos;
El administrador no deberi prometer mis allid de sus li— ..
mitaciones para poder responder por los trabajos efee - 7'

tuados.

Actuard en todo tiempo con la mixima imparcialidad de - i

criterio. No deberf tener favoritismos ni privilegios

por personas conocidas y dejard a un lado los conflic -~

tos personales para gue no obstaculicen su investiga —_—

En los casos en que el Licenciado en administraciﬁhkpaz B
tucibn; que pueda prestar un servicio auxiliax o comple

su recomendacifn, ineludiblemente debers hacexr del cong

Fimienﬁo de. su cliente tal situacién. EL Liéen¢iéd§}¢ﬁ
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bpara no aprovecharse de las mismas Yy utilizar a su clien

te como intermediario para lucrar en su favor.

i)} No deberi actuar como Srbitro en alglin asunto en que una

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

tablado pl&ticas para explorar la posibilidad de que lo

sean en el futuro. Siempre deber§ ser imparcial Yy apli
car el criterio y astucia suficiente para no salir afec
tado por alguno de sus clientes en el aspecto de rela-—-
ciones humanas.

j} Cuando el Licenciado en Administracifn emita un dicta -

men, opinifn, o cualquier otra comunidad, a través de -~

los 6rganos del Gobierno, le hayan encomendado.

Si el Licenciado en Administraci6én dictamina para- el Go
R bierno, deberd hacerlo por las fuentes regulares de in-
formacibén y nunca por las propias, con el objeto de res

petar las leyes que rigen esta actividad.

k) Tomando en cuenta a la sociedad a la que sirve, hara el
mejor uso racional de los recursos renovables prev;nlen

<. do para el futuro el bienestar social. El Licenciado. <. .
ven Administracibn, consciente, nunca debera de aprove. =
charse de las facilidades gque le otorguen para realizar"

sus act1v1dades Y con el objeto de una satxsfaccxén ner"

.sonal.

yi) =Seré conczente del papel gue como serv;dor pﬁbllco txe—

ne, ante la sociedad c1v;l Yy el Estado. Como hemos men-‘;’

01onado anterlormente, el papel del Licenciado en Adml-ﬂr
nlstrac16n es muy extenso Y: por lo tanto, susceptlble.u;i

de errores pero. como profes;onal que es, deberi rallzar




su mejor esfuerzo para no defraundar-a la sociedad gque con.

£€a en su trabajo profesional.




2. DIFERENTES_METODOLOGIAS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
2.1. WILLIAM P. LEONARD. .
* OBJETIVO:
Examinar completa y exhaustivamente a la organizaci®n para
proponer cuales son las mejores politicas, mgdios de operacibn y -
mé&todos ‘de control mis eficaces para el empleo de los recursos‘é

humanos y fisicos.

SECUENCIA:

En su método menciona cuatro etapas b&sicas en el desarrb—'
llo de la auditorfa, las cuales deben cubrirse conforme Se'dégg
‘rolle &sta. Estas etapas son: :

- Examen.

Evaluacifn
- Presentacidn.

—~ Persecucibn.

EXAMEN.
El examen es la parte del m&todo gue se encamina a la inyeg

:’;ticaéién de la'funcién{ departamento o secci6n que se desea eva-

luar. Esta Lndagacxﬁn se haré por medio de técnlcas o herramlen“5‘
“ktas que nos" permltlrén recop:.lar J_nformac;Lén.
o El examen es la etapa bésica para la Audltorla Adn;nlstrat1’

’jva ya que de 1a lnformaclﬁn obtenlda en &sta, dependen las decx-;'

’s;ones y el curso que llevaran las slgulentes etapas.

Dentro de un esquena general, las 8reas a,rev1sar serfin:

- Una o mas func1ones esppciflcas

>‘»-:Un‘departamento o grupo_ de departamentos.

— {£ Una div1s;6n o grupo de divisiones

Una empresa como un todo
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EVALUACION.

En esta etapa se hace un anflisis de 1o investigado, y para -
ello el sistema de evaluacidn que propone el autor es totalmente
cualitativo, ya que no tiene un sistema de valores numeraleskcoﬁ
el que podriamos hacer comparaciocnes departamentales e interdepar
tamentales. Se enfoca a observar los problemas de cada departamen
to por medio de un anilisis cientifico, gque aplicado nos dars las
deficiencias de cada departamento, e ir&n finalmente vaciados en

el informe. El an8lisis cientifico como &1 le llama debe cubrir: -

1.- Estudio de los elementos; saber la historia de la empre---
sa ¥ el medio en que se desarrolla.
2.- Diagnfstico detallado; se realiza un diagnSstico de ‘los

factores a evaluar a efecto de dsterminar gué es satls—

factorio o insatisfactorio, de acuerdo con précticaslcg:
rrectivas y establecidas.

3.- Determinacién de propésitos y relacibn; el diagnSstico

proporciona una explicacibn del significado, de la cual

puede derivarse una finalidad.

4.- Investigacibn de las deficiencias; hallar deficiencias

actuales y potenc;ales. ) ) :
’5.;78a1ance analitico; en el gue la importacia y el valor
dé' un elemento o unidad es comparado con’ otro: ‘
‘6{4 Comprobacibn de la eficiencia; usar una prueba de efi =~ s
“ciencia en éada uno de'los'facﬁorés, cbﬂsiderando~su’e ‘

' importancia. ) ‘

7;—.Bﬁsquedé de problemas: se debe explicar y decidir §u§
~problemas ex1gen una pronta atenc;ﬁn Y- qué camlno:séﬁ- :

guir& para. encontrarle soluc16n.
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8.~ Arribo a soluciones; se necesita contar con tiempo sufi-
ciente para hallar solucifn a los problemas definidos.

9.- Determinaciftn de alternativas; cotejar las alternati -

vas que se ofrecen a la solucibn del probléma.

10.- Definicibn de métodos para mejorar la operacibn; estar
siempre alerta a idear mejores formas de operacién.
PRESENTACION.

En este punto se redacta un informe sobre los resultados de

la Auditorfa Administrativa. Debe presentarse de mancra que per—

mlta a la empresa llegar de inmediato a la accibn correctiva.

En la presentaciéh podemos apreciar:

- Piscusibn verbal de aspectos importantes'

- Informe escrito de hallazgos y recomendaciones.

- Informe final a la Direccifn.
Este Gltimo punto, por sexr importante, lo detallaremos a coE::L
tinuacibn:

Bl 1nforme deber& ser uniforme en cuanto a dlseno, esto es.

~en. cuanto a un plan general, pero ‘no en cuanto a su contenldo.m L

Lo que importa nés, es gque la uniformiaaavdel diseﬁo,no_prg s
.‘voqué, por nxngﬁn motlvo, una uniformidad en la forma de plantear:~,'
v‘las sxtuac;ones halladas,'nl tampoco borrar la personalidad lndlf

vxdual de,qulen redacte el informe.

Este ‘deberi expresar la finalidad y alcance del estudxo au—

~ditoria, 1as limitaciones que se tuv1eron a los problemas con'——

que se tropezd y los hallazgos, op1n10nes,,conc1u51ones y reco —-J

rmendac;ones.
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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 supervisién.

IV. Prfcticas usadas (en detalle).

V. Discusifn o comentarios
VI. Recomendaciones.

VII. Anexos.

Los informes de Auditorfa Administrativa, se pueden présen-.’
tar en varias formas,. A veces son verbales, en forma de memoran -

dum, cartas, cuestionarios rutinarios, especiales, informales-o -

té&cnicos. . La ‘forma a escoger dependerd de la necesidad parﬁicuélﬁ

_lar de la empresa, teniendo presente a qui&n se rendir§ el !infor

me, quifn o0 quienes recibirin copias del mismo, la forma, estilo

~clase y tamafio del papel a usar.

Las recomendaciones, en t&rminos generales, se presentardn

en el informe en su orden de posible aceptacidn. Siempre que -se - v

'pueda convendrf tener una alternativa para cada recomendac16n --=‘,‘

fundamental a efecto de quc si no se acepta la idea or;glnal,
pueda hacer otra proposicién muy parecida a~la m1sma- Al‘acep -
v ;tar_1as sugerencias, convendré‘precisar la,féchalenfquevéetéﬁ'?f
';ppésﬁaS'en préctica. ‘ o »
‘ pERSEcﬁsxo&.

Es completar cualquler asunto planteado y que:t‘f

'>ha 11evado a cabo. Los puntos a tocar sersn.

- Rev1516n de Lnstalac1ones.

- Ayuda para dlsenar formas y procedlmlentos. :




Para llevar a cabo la persecusibn o vigilancia,

empezard inmediatamente

- Completar cualesquier aspecto inconcluso.

- Comentar el informe con la Direccidn General.

el auditor -

al terminarse la auditorfa cuando se tra-

te de una -situaciéfn gue exija pronta atencibfn o la iniciard ’‘al -

gGn tiempo después para

dar tiempo a que las recomendaciones pue—

dan cumplirse.

‘ mos de

Leonard propone puntos de importancia a estudiar en una Audi-

torfa Administrativa en el siguiente esguema:

_Medios de operacifn y normas de ejecucin.

’ ‘PLANES ¥ OBJETIVOS. Cons;derac16n de 1os planes a corto, me:

'7dlano ¥ larqo plazo como principios est;dtég os de la’ empresa.

Grado de aetermlna016n de -objetivos, su claridad,‘alqgﬂce,.f»

5_réaiizaci6n;,bportpnidad y cumplimiento.

) ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. Definicién de la estructura de la

‘¥empresa aen base a las nece51dades especiflcas de 1a mlsma, los tra

’idad y partxcipacién de responsabllldad

DETALLES A ESTUDIAR.

Planes y objetivos
Estructura organizacional.
Politicas y précticas.
Sistemas y procedimientos.
Métodos de control.

Recursos materiales y humanos.

control adecuados a“las operacxones, la delegac16n de autorx
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POLITICAS Y PRACTICAS.~ Principios de orientacifn que con -
tribuyen a alcanzar los objetivos preestablecidos, uniformandﬁ‘losA
‘diversos criterios que surgen en solucifn de diferentes aspectos -
manteniendo eficiencia en la administracifn de la empresa, las po-
liticas se mantienen como normas epecificas a diferencia de ;as -

pr&cticas que surgen de la costumbre.

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS.- Deber&n buscar el cumplimiento de:
los objetivos particulares e institucionales, determinados por'lé':

empresa, observando rigurosa secuencia del proceso administrativo..

METODOS DE CONTROL.- Instrumentos gue permiten la compara -
cién,'medicisn y evaluacifn de resultados obtenidos con planes =— =’
. previos, objetivos, politicas, sistemas y procedimientos, para ;4

efectos de actualizacidén y adecuacifn de los mismos.

RECURSOS MATERIALES ¥ HUMANOS.- Determinacifn del grado de
tecnificacifn fisica reguerida para la empresa y que actﬁe-correg

tamente en el medio ambiente y obtenga las utilidades adecuadds.

Mantener el equll;brxo Y puntc 6pt1mo respecto al nﬁmero de"
‘empleados necesarios para el debido cumpllmlento de los Objetl =

ﬁj:vqs predeterminados, normas.de ejecucldn yvmgdlc16n-del~desempe—

“fio. s
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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 come un meca-—
nismo de control, investigando causas y efectos de los fenfBmenos
que acontecen en las empresas, desviaciones y problemas -suscepti
bles de modificar y solucionar, para llegar en Gltimo té€rmino a
satisfacer los objetivos institucionales (servicio social y eco-

n8mico), dentro de la estructura de la organizacifn y utilizando

el proceso administrativo (planecacién, implementacién y control). ..
SECUENCIA:
-.Para el desarrollo de la Auditoria Administrativa, el autor
}p:dpone que se debe realizar por medio de las siguientes etapaé:
- Programa de Aunditoria Administrativa.

= Recoleccifn de datos.

Evaluacifn

Informe.



PROGRAMA DE AUDITORIA.
Contiene de una manera ordenada y cronolSgica las actividades

gque se llevar&n a cabo en la auditoria.

En dicho programa se tomarin en cuenta, recursos humanos -—-
materiales y t&cnicos, tomados de cada uno de los departamentos

que integran la institucibén y gque vayan a auditarse.

RECOLECCION DE DATOS.

Se refiere a la investigacifn sobre los departamentos aréva-

‘luar, su proceso administrativo ¥ la utilizacién de sus recursos.

En.-la investigacifn se tendrd como t&cnicas el uso de cuestip

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

';,éuales se obtendr3 una buena informacidn.

EVALUACION.

Propone evaluar la estructura organizacional respecto al.lo=--.

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

- -asf como recursos materiales y humanos necesarios para la correcta .

Jrealizacifn de las operaciones de la empresa.

' Expone realizar'una valuaci6én a la empresa, por medio de pre-

'Quntas'especificas a determinadas &reas, conceptos.ykniveles-jeraf

_quicos, calificar el ‘grado de efic1enc1a de cada uno de los resul—

tados a 105 cuestxonar;os por medlo de una escala de aprecxaCiSn-
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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 1 20 a 39 &
Muy Mal o} 0 a 19 %

El objeto de valorar estos calificativos de excelente a muy

"fmal, es para tener un instrumento y asfi poder tener algo mis tan

..gible o sea una evaluacibfn cuantitativa.

El procedimiento seri de la siguiente maneras:

I.- Se elabora un cuestionario para aplicarloc en un departa

mento "X".

I1.--Se levanta el cuestionario (el referente al departahenf

to que se estd tratando).

‘II1I.~ Se escribe la idea éompleta de la respuesta.

"IV. Al t&rmino dél cuestionario se evalfia cada fespuesta,‘—.
Vexcelente, muay buena; buena..... ¥ su eguivalente en qg‘h
mero as1qnado prevxamente.

';v.4 Se sumarlzan 1os valores 'y obtenemos el total, el cual
se divide entre el nﬁmero de respuestas. Esto nos arro

jaré un porcentaje.

Al térmlno de la aplicaclﬁn de los cuestlonac s,,a cada:

,uno de los. depaxtamentos evaluados Y. termlnando el proceso de eva
'luac16n de 1os mlsmos, se agrupar& el porcentaje arrojado de cadafkr
no. en un cuadro matriz en: el que los renglones seran 105 departa;'

'mentos y en las columnas a los recursos que - se reflere el cuestlo'“
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Nos enfocaremos al Departamento de Relaciones Humanas.

CUESTIONARIO SOBRE RELACIONES HUMANAS.

1.-v Se recurre a agencias de colocaci6n Calif.
2.- Se usan anuncios‘en el diario? Calif.
3.~ Se usa el radio, en qué medida? Calif.
7 4.— Revistas conocidas en qué medidatl Calif.

S.= Estdn en contacto con bolsa de

trabajo especializadas? Calif.

6;- . Bolsa de trabajo de escuelas
l'ﬁrofesionales? Calif.

"ki{—' Se llamia a los miembros de la

organizaci6n a otros puestos? Calif.

8.~ Se -usa escalafon? Calif.

9. Por medio de conocidos del per-

sonal. de la. misma empresa? Calif.

Lioﬁ- Se hace uso de elementos -

Buena 60
Excel. 100
Muy Buena 80
Muy Buena 80
Buena 60

Muy Mal 0

Excel. 100

Buena = 60
Muy Buena 80

Buena 60

_“consanguineos? . . . " calif.

e S e OTAT

R-: 1 R
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CUADRO DE PORCENTAJES

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

Control de Politicas 47% 94% 49% 71l 57% 80% 66%
Produccibn 55 88 63 78 65 82 69
Comercializacibn 63 84 70 80 59 86 »73.
Rel. Humanas 68 77 72 62 72 78 71
‘Finanzas 65 77 76 65 68 73 70"
Rel. Plblicas 74 74 67 67 68 74 70
" Contabilidad 71 64 74 71 77 72 72
Auai;or_ia Interna 73 73 70 75 73 76 73 "
Servicios Grales. 60 83 55 71 69 .83 66
R-H I Recursos Humanos
R=M =r—w- Recursos Materiales
L R-=T e Recursos TEcnicos
"PLA o~ Planeacidn
IMP  ——m—— Implementacién
" CON  m——mm Control

“Pxo ———— Promedio

: A partlr de 1os resultados obtenldos -en la evaluac;én se p_oce

x;der& a dar las recomendac;ones especiflcas de cada uno de 1os depar

.Wtamentos.

Como se ve en el ejemplo de Relac1ones Humanas, la. forma e -
'que se obtuvo el 68%, de forma semejante se obtuvxeron el de 1os
dem&s departamentos ¥ en caﬁa detalle. Es decir, se apllcaron sels

cuestxonarlos por cada departamento de cada uno- de los detalles de

estudio que son. Recursos Humanos, mater;ales, técnxcos, planeaclén;

':entacldn y control.
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INF(SRME .

Para la preparaciéﬁ del informe final se puede establecer este

orden:

1.~ Apreciacidn critica de la coordinaci®n general en cada -
uno de sus niveles y con base en los resulfados de los -~
cuestiqnarios’

2.- Divisidn departamental, que permita anfilisis especifico
de cada uno de los departamentos en cuanto a su estrucr-
tufécién y a la participacién individual de sus éompcnég
tes. 7

3.~ Valuaci6n de la empresa, cohsiderando‘la egcala de apre~

ciaci6n para poder precisar la calificacifn.

4.~ . Recomendaciones para corregir los errores determinados.

en las 3reas estudiadas.

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

 un documento de este tipo.

. Lenguaje enfocado a los lectores

" II. Contenido del trabajo.
o -Q) Explxcacxén de la metodologia empleada.» ‘
B} ‘Definicién del alcance y limitaciones de la auditqffi
; ria. ' .

¢} :Tratamlento ‘breve, conciso, con la informacidﬁ'esenéf
) : cial sobre la critica y recomendaciones. ‘

;iii;:' Forma.

- .a) -Secﬁencia 18gica:

b) Disertacifn escrita apropiada

"'e) Convencimiento de;'}ectof




"IXII. FORMA,

a)
b}
<)
d)
e)

£)

DETALLES A ESTUDIAR.

Secuencia l&gica.
Disertacifn escrita apropiada.
Convencimiento del lector

Objetividad en la presentacién.

. Presentacidn fisica atractiva.

Uso pertinente de representaciones graficas.

Se evaluard a la Direccifn en base a objetivos que son:

- Objetivo de servicio

- = Objetivo social

- 'Objetivo econ6m1co.

Se - har& también por departamentos, el autor propong 1os 

“siguientes:

=  Produccidn

- Comercializapién
": - Compras-
= -‘Almacenes
:— Invest;gaclones

‘ Re1301ones humanal
afj Relaclones PGblicas

- FLnanzas

je Serv1clos Generales
e Contabllldad _

- Control de POlIthaS'
VT;V‘Presupuestos»_

"2 Control de Calidad

44
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- Auditoria interna ‘

Yy dentro de cada uno de estos se examinarin:

- Recursos humanos.
= Recursos materiales

—~ Recursos t&cnicos

- Planeacibn
~. Implementacisn

-~ Control.
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PRODUCCION.
Tiene la responsabilidad de transformar log materiales en proQ

ductos que puedan. comercializarse y respondan a las necesidades de17:;

hombre, para lo cual tiene gue organizar y efectuar las operaciones"

de produccifn en una forma eficiente y econfmica.

COMERCIALIZACION.

Tiene la responsabilidad de gue a través de sus estudios e inves:

tigaciones, dari a conocer al ingeniero disefiador y al hombre de‘ -
produccifn, que es lo que el cliente desea en un producto determina.
-

do, gue precio estd dispuesto a pagar por &l y ddnde y cuando lo ne

cesitary.

COMPRAS.
Adquirir los servicios y bienes materiales que son indispehsa—-5

bles para el desarrollo de toda organizacién.

ALMACENES.
Ser8 responsable del pedido, recepcifin y entrega de las maﬁé;iés
primas. y de los artfculos terminades, llevando un cént@o; éstricﬁq
de las existencias. 7
g 1stsmicp.c£onss . ’
:‘_‘ Tendré a _su cargo 11evar a cabo todo un proceso que permlta eb
‘desarrollo de nuevas ideas para la elaboraci&n. de ‘nuevos producto
.aceptac16n de los consumidores, creaci&n de un huevo mercado,'etc
- tera. ' ) ' '
. RELACIONES HUMANAS. ‘
.¢—; - Txene como resPonsabilldad conseguir el perspnalxiaéﬁéc’para'
 .ocppa;v1osvd1feren:es puestos existentes dentro de la éﬁpgesa,:lqé
Qanéqjé EaboilargélecciSh de los candidatos, éntrenémiéﬁﬁa,ffféﬁﬁf“

”Qm;gnﬁo de empléédps‘y pbferos y su capacitacifn.
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RELACIONES PUBLICAS.

Tiene la funcién de preservar y defender la imagen de la Empre
sa dando a conocer al ptiblico en general las cualidades de la nego
ciacibn; y manteniendo buenas relaciones con los consumidores, com
petidores, colaboradores, autoridades, comunidad, inversionistas -y

los acreedores.

FINANZAS.
Encargado de lograr ingresos suficientes, asi como cédlculo de -

los egresos y el manejo financiero de cualguier faltante o sobrqg

te.

SERVICIOS GENERALES.

Tiene el prop8sito de llevar a cabo la vigilancia, manteni .~

.miento y limpieza de las instalaciones. Tamblén en este’ departa—‘
‘mento se localizard el archivo, la secretarxa recepc1onlsta y cuall

quier otra actividad de cardcter general,

CONTABILIDAD.

Su funcién ser& la de registrar e informar adecuada y costea> .°
blemente de todas las operaciones‘que,realicé la empresa y,quégén;
“alguna forma aumente, disminuyan o modifiquen.el patrimonio de la

‘misma.

CON'TROL DE POLITICAS.

Verificaré las desviaclones en cuanto a la definlcldn de las
‘politicas establecldas, buscando .las causas que orlglnaron las dl

~ferencias.
PRESUPUESTOS.

Se encarqaré de estlmar Y. determinar presupuestos para todas

1as éreas, basado de un presupuesto maestro que ser& sometzdo a:
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la Direccifn para su estudio.

CONTROL DE CALIDAD.
 Dard una medida de calidad, gque podri ser cuantificado en por-

centajes y por comparacibén con otras acciones similares.

AUDITORIA INTERNA.
Se.encargard de la supervisi6n peribdica de las operéciones,,—
su dinémica'y complejidad. Ser& una medida de control para la re -

troalimentacién de la planeacién.

‘DIRECCION.

éérte muy importante y que es la esencia de la administracién._
Euncién.ejercida por los nivejes jer&rquicos mis altos de la empre
‘ .,;qﬁienes se encargan de revisar los avances de la misma, .enfoca -~

}‘dos a .los objetivos basado en un anéilisis y en el desarroLlo_debr

‘yflas politicas.

OBJETIVO DE SERVICIO.

Son los gue se enfocan a satisfacer las necesidades de los con

’;sumidores, ofreciendo buenos productos o servicios en condiciones

f #probadas.

" OBJETIVO SOCIAL.' B L T TP e S

Se enfocan .a proteger los interes econfmicos, personales y s0.

éiales-de los empleados y obreros de la empresa, del goblerno y de
la comunidad, logrando la satlsfaccién de estos grupos. mediante -

Vbuenas relacionea humanas 'y pﬁbllcas.

OBJETIVO ECONOMICO.
o SG enfcca a proteger los intereses econdm;cos de la empresa,
de sus acreedores Y. sus accion;stas, logrando la sat:sfacci&n de,

Jestos grupos por medlo de una obtencién ‘ae utllldades."
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RECURSOS HUMANOS.
Son el elemento eminentemente activo en la empresa y desde lue

go el de méxima dignidad entre ellos podemos encontrar:

o CALIFICADOS
. -~ Obreros

NO CALIFICADOS
- Supervisores
;_Técnicos
- Altos Ejecutivos

- — Directores.

RECURS0OS MATERIALES.

Los bienes materiales gue integran una empresa principalmente

-son:

- Bdificios.

--—-Instalaciones.

- Maquinaria,

= Equipos o instrumentos y herrramientas

,Materiasrprimas.

}RECURSOS TECNICOS.

: Puede decirse que son: los blenes 1nmateria1es de la empresa.

'-fellos se establece ralacionea y se cordlnan dlversas’actiVLda
Bjemp‘o ae estos ‘recursos tenemos-
'Sistemas de producclén

,?Sistgmas de Ventés.
’.'fETCréditos, ventas y autoserviéio.

ﬁsistemas de organizacién Y- adanistracién.,
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PLANEACION.
Esta, como los otros dos detalles que siguen pertenecen al pro

ceso administrativo, enfocados como detalle de estudio a cada uno

de los departamentos.
La planeacidn consiste en la determinaci6n del curso de accifn

que se habrid de seguir, fijando los principios que lo habrin de - _:"

prescindir y orientar, la secuencia de operaciones necesarias para

‘aléanzarlo y la fijaci8n de tiempos, unidades, etc. Comprende:

- Politicas
- Procedimientos

~ Programas

IMPLEMENTACION.

Consiste en dotar al organismo social de los procedimientos y

recursos técnicos para el eficaz funcionamiento de la empresa.

CONTROL.
En el Control se establecen sistemas que nos permiten medir -

... los resultédos actuales y pasados en relacifn conlos esperados .

" ‘asf como corregir, mejorar y formular nueves planes.,  Contiene: :

':;*EstablecimientoideAnormas." s : . o . ‘ff

- Operaciones de los controles.

-~ Interpretacitén de resultados.
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2.3 METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR INVESTIGADORES

DEL BANCO DE MEXICO, S.A.

OBJETIVO:

La marcha dinimica de la industria moderna se manifiesta en -
una incesante mejora.de los productos y las t&cnicas de fabrica -
‘eidn, consecuentemente, en el aumento de la complejidad de los -
mercados y de sus condiciones de competencia. Estos fenSmenos,
causa y resultado a la vez del progreso general, son comunes a la

>industria de todos los paises y su desarrollo.

Diverso, complejo y desacelerado ritmo, impone a los dirigen-~
-tes de la industria un continuo examen de los productos de la pro

‘duccibn y de la productividad, vigilancia indispensable para la =~

. -existencia misma de las empresas.

Es preciso gque las tareas de la produccidSn en los aspectos de
la. productividad se mantengan en ritmo y eficacia acordes con el

adelanto en general, y en esta inspecciftn la condici6n primaria

el poder determinar a tiempo qué actividades se apartan de la ten

nes ocupan puestos directivos en todos los niveles de la industrié-
:aebén'disponer de 1la informacisn adecuada y opdrtuné.f De ahf que
,sea 1ndlspensable mejorar los métodos de 1nvest1gac16n de ‘mode que

pueda advertlrse a tiempo toda causa poslble de deflcienc1a.

El obﬂetivo prinéipal de ‘egte método as: Uescribir.las‘cauéaé
:deiuhé'bgja productividad y una vez conoci&ndolas, establecer laéﬂ'

 b$sés para aumentér lé productividad.

“dencia y-pueden conducirra una situacién diffcil. Para ello, quie .. ...




'SECUENCIA:

El desarrollo de este método estd dividido en cinco etapas y
puede servir como indice de comprobacifn para trazar e identifi-
car las diversas fases del trabajo, dirigiendo el anflisis y de~
‘terminando su ejecucidn:

Estas etapas son:

- Planear la investigaci®n.

- Analizar el tema,

- Examinar cada factor ’

- Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el total."

- Presentar el diagn&stico.

‘.ETAPA I. PLANEAR LA INVESTIGACION.
- Definir la materia objeto de la investigacién.

S Définir el propésito final de la investigaci®én,
- Determinar el tiempo disponible para la investigacifn.
- Plaﬁear las fases y el Qolumen del trabajo.

-~ Determinar los medios de investigaci6n e informaeibn y-la.

—‘5; facilidad para obtenerlos. = - o S
'”k-vobtener la autorizacifbn necesaria para la orientacién y el

'progfama a que se sujetard la investigacién.

EéAPAMII. AﬁALIZAR EL TEMA

Lf,” 9bjé§o_d§:1a investigacidn y su operaéibn. - e
. - Determinar los factores pértinentes al tema y a éu’ééeraf?,
© cién. ' ’ ‘

tAvériguar las ‘fanciones de cada factor. R R
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Determinar la informacifn-mInima necesaria.
- Recopilar la informacidn.
- Verificarla.

- Asegurarse de fque est& completa.

ETAPA II. EXAMINAR CADA FACTOR.

Se examinarin los factores en esta forma:
- Hasta qué grado concuerda la operacifn de los factores con
las funciones asignadas a &éstos?.

Qué tendencias se registran en el campo de cada factor?
Qué evolucidn ocurre en los campos relacionados?

Cudles elementos del factor ejercen una influencia limita-
dora?

Qué objetivos deberdn lograrse en el campo de cada factor?

De gu& medios se dispone para alcanzar estos objetivos?

Este m&todo propone un sistema de evaluacibn cuantitativa -

asignando porcentajes a los factores a estudiar y sus elementos

..y componentes.

Debe notarse, por supuesto, que si bien este mé&todo constitg

‘ye un- instrumento de sistematizacidén aceptable, no es, sin embar ~

. 'go, un procedimiento cientifico.

Las cuestiones no resueltas son:. -

- Los componentes que deben tomarse en cuenta.

“ e La determinac;én del peso de ponaeraclén de cada componente
- Bl adlestramiento ‘de los investigadores en 1a estlmaCLén,'—'

de tal forma que diferentes 1nvest1gadores lleguen al mls-

mo resultado.

" En-las ho;as sigu;entes se expone un ejemplo del modelo para

tabular Yy comblnar las evaluac1ones, tomando en cuenta el factor

‘1mediq de producc16n.'
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Procedimiento de tasacibn:

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 -
‘contribucifn del elemento © componente al tbfal, en %;

3) Tasar en la columna (c) la efectividad de la aceifn de -
los elementos o componentes, en %.

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

MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES

.Nivel de Rama ' Factor: Medios de Produccitn.
Clasificacisén % %
- Elementos tentativa de Contribu~ igg
- . Efectivi-
los factores cibn del fag
tor al total dad
= a ) b c . d
Politica de inver ’
sién y ;eemplézo Tl e : 10 T s0 S Ry
-séfvigids externos - ‘
y medios . Co2 ‘ 25 %0 22.5
iéééﬁicios”igte:nos' o3 » - 1 ‘12
Inversi6n para las ' ,
‘operaciones ' - 1 : 50 e 30

roe A L. oo 100 L T ggig
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MATRIZ DE LIMITACIONES Y CAUSAS. 7
Al terminar de.analizar cada factor, los resultados expresa-

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

causas, cuya forma grafica se representa a continuacibn:

PORCENTAJES ABSOLUTOS PORCENTAJES RELATIVOS

EF1l 2 3 4 5 6 7 B 9 10 PF1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 1

2 2

3 3

4 4

5 5

6 6

7 7

8 8 (
9 9

10 ~10

SUMA DE PORCENTAJES

PORCENTAJES DE INFLUENCIA NEGATIVA

NUMERO DE FUNCIONES LIMITADAS

- Esta matriz es una representacidn grédfica de la eficiencia, la.

'ﬂdeficiencia ¥ las causas de 1as funciones evaluadas. -En el’cuadrd;l‘_

;vde porcentajes absolutos la columna E- indica la efxclenc1a de- cad

:factor gque se determ1n6 en.el an&llSls causal.

,En 1a columna F se indica el nﬁmero de funcién,'anotando en cada
ffcolmnna la . 11m1tac16n de las dlferentes funcicnes para el desarro

1lo eficiente.
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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 las co--,
lumnas numeradas los porcentajes relativos que resultan de multi

-plica:bla deficiencia por ellporcentaje absoluto.

ETAPA 1IV. COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA DIAGNOSTICAR SOBRE
EL TOTAL DE LAS OPERACIONES. :
_ .Estas .son las preguntas sobre la teﬁdencia, la evolucibn y -~

- objetivos de los factores de la operacibn.

=-- Cudl parece ser la capacidad 6ptima de acuerdo_coh los 65-5

jetivos de la operacién?. .

- Cual es la ejecucibn total real?

- Cuales son los factores limitadores?

- -Qué factores deben estudiarse con-mayor detalle?
L Qué objetivos puederi alcanzarse con el empleo de. los n_\edio{;‘-»" N
‘disponibles?.

< Examinar el total de los hallazgos encontrados.en coopera = : .= .::

“cifn con otros especialistas?

'_:ETAPA V. PR.ESENTAR EL DIAGNOSTICO.,

Preparar documentos para su discusién. VVg”j~

Senalar claramente qué hallazgos Y dlagnésticos esté

’tos alqgu;c;o de . las _pexsonas responsables de la ejecuc16n 

Zde 1as operaciones que se lnvestxgan.

,Exponer el desarrollo de los hallazgos.

[Obtener el acuerdo de las d;ferentes oplnlones sobre cada.

_uno:de. los pasos antes de avanzar al 51gu1ente.'




- Estimular las decisiones.
— No perder de vista el hecho de que la decisibn es prerro-
gativa de las personas responsables de la ejecucifn o di-

reccidn.

DETALLES A ESTUDIAR.
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En la siguiente relacifn se enumeran y definen los factores.

de operacifn, los elementos del factor y sus componentes de ca-

da elemento, que constituyen los aspectos vitales del funciona-

m;ento de la empresa.

1. Medio ambientef
Elementos y componentes:
Fisico. .

- Localizacibn

Politico.

-~ Legal.

EconSmico

- = Mercados.

—?Fiﬁéncierc.

% F;scal.
,v- Act1tudes hacia la. xndustrla
Soc1al T C e

- Habilldades.

o “wRelaciones humanas.
SIT. Politlca yﬂdirecc16n.
Politlca de la. emnresa
S Campo de accién;
“v%:Raqpnes;
:‘;’Medibs;.
' .= Objetivos.
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Organizacidén para las operaciones.
- Equilibrio de funciones.

- Armonfa en la cooperacibn.
Organizacibn para la supervisi6n.

- Establecimiento de la supervisidn.

~ Establecimiento de la comprobacifn de las labores.
IXI. Productos y proceso.
Productos.

- Politica de produccifn.

- Clase de productos.
- Cantidad y costo.
- Precios.
Procesos
- caracteriéticas de los procesos.
investigacién.
- Tipo de investigacibn empleada.
IV. Financiamiento.
Polfitica de financiamiento.
;Fuentes de financiamiento.
>-“~ Acc1onlstas.

= Tenedores de obligaciones.

. = Bancos.
el Otros crédltos

:Requisitos.

o Para inversiones permanentes
*:- Para-operac1ones ‘de producc16n

e Para operaciones de venta




59
Plazos y costo de los fondos.
- Acciones y partes de capital
- Cré&ditos a largo plazo
-~ Cr&ditos a corto plazo.
V. Medios de producci®fn.

Polftica de inversidn y de reposicibn.

Servicios externos.
' - Medios de transporte

~ Medios de comunicacidn
- Energia.

- Agua.

- - Sexrvicios de la comunidad.

Servicios internos. ) ] L
—‘Clases de transporte, comunicacitn, energia‘yragﬁa;‘__ ;
- Otros Sexvicios. ' ) 4
Inversiones para las operaciones
- Terreno.
— Contrucciones
= Maquinaria y equipo de prodﬁccién
- Instaiaciépes. R o
‘~ Herramientas y equipo auxiliar
‘é ﬁquipo:de transporte -
x4~0tré;.inver5iones.
"QVIE Fuerza de trabajo.
:P01£tiéa‘de eméleo del: personal.
6r§éﬁizééi6n." : MR
'VflAééeétds del empleo de pérsbnﬁi}.
R Adiestréﬁieﬁtb indust#iai.

-~ Seguridad indust;ial.
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- Servicios al personal.

Personal ocupado y salarios que percibe

-~ Personal directive, profesional, t&cnico y similares.
- Personal administrativo y similar

- Personal de ventas y distribucién.

- Especialistas y contramaestres y similaresf

- Traiajadores calificados

- Trabajadores no calificados y otros.

Mano de obra directa e indirecta.

- Sistema de salarios.

-~ Estfmulos y pagos extrordinarios.

- Otros costos de trabajo y prestaciones sociales. -
Relaciones industriales. '
~ Entre la direccifn y los trabajadores.

— Entre los direrentes grados profesioles.

- Relaciones industriales

VII. Suministros.
Polftica de compras.
Clase, volumen y’origen.
~.Clase. )
v.- Cantldad.
—Costo total de: abastecxmlentos.
- Proceden01a.‘
Métodos de compra v ex1stenc1as.
"—‘Vlgllancxa de los materlales
1~ Almacenamlento.
Investlgac1qnes acerca de los abusLeclm;entosf
:# Con respecto a las fuentes.

- Con respecto a los substitutos.
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VIII. Actividad productora.

Método de fabricacibn.

- Fabricacién intermitente o por lotes.
- Fabricacibn continua.

Organizaci6n para la produccidn.

- Organizacifn fisica.

- Planeaci6n de la cantidad.

- Supervisifn de la cantidad.

~ Supervisidn de la calidad.

- Manejo de materiales.
. — Mantenimiento y conservacibn.
- Aplicacifn de normas.
= Aspectos temporales
- Aspectos humanos.
_.Productividad.
- Capacidad de produccién.
~ Producto en términos monetarios.

- Costo del producto.

:,7 Broducﬁos en términos fisicos..
—VSaiariés.

Servicio de investigacién.

_ = Seivieio empleado.

k ix.fMercaaos;_'
iPolItica de mercadeo.

‘ Mercados.- :
: Localizacxén y potencial;dad

c1ase y potenclalidad de los mercados nacionales
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- Situacifn de la competencia.
Ventas y Distribuci&n.
- Organizacién para la venta.

- Volumen de las ventas.
—.Precios, plazos y condiciones.
~ Supervisifn de las ventas.

- Pedidos por satisfacer.

- pistribucién. ) S : ”f:

Ihvestigaci&n del mercado

X Contabilidad y estadistica.
Organlzaclén contable.
f Estructura.

—‘Pfesupuestacién.

-. Contabilidad financiera.

74 Qtfos registros estadfisticos.
- Contabilidad de costos.
Informes.

e Clasé de estudios contables.

o= Perlodicidad. , T R TR
;fAudxtoria. ‘ R

. Mtodos.

-Medio Ambiente.~ Conjunto de ‘influencias. externas que actuan;‘

sobre 1a operacifn de la empresa.

Funci&n asignada. mantener oportunamente xnformada a la cm-ah

presa sobre los camblos que ocurren en las condiciones externas,:

,para qu debida orlentacién, e 1nformar a su vez al exterlor acer_

ca de sus actlvxdades.
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Cumplimiento Sptimo: La empresa posee la informacibn pexti-
tente acerca del desarrollo y situaciSn de las condiciones fisi~
cas, econbmicas, politicas y sociales gue atafien a su operacién,
e informa al exterior, de modo conveniente, sobre sus propias ac

tividades. -

Politica Q Dirececibn.~ (Administracién general). Orientaciﬁn'
y manejo de la empresa mediante la direccibn y vigilanéia de sus
actividades.

Funcifn asignada: Fijar a la empresa objetivos razonables y
proveerla de los medios necesarios para alcanzarlos de manera -
econfmica.

Cumplimiento &ptimo: La administracifn: 1) ha establecido -
una politica equilibrada qﬁe involucra el campo de accifén, su -

justificacitn, los medios y los objetivos que persigue; 2) ha -

institufdo y opera una organizacién coordinada y eficiente, y

3) mantiene esta dltima bajo una vigilancia conveniente.

Productos y Procesos. Seleccifn y disefio de los bienes que

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

~los mismos.

mFﬁnEidﬁfasignéda} Seleccionar para su produccibn: los arti

"culos que al mlsmo tiempo que presten serv;c;os a los consuml—
‘dores, rlndan peneficic a la empresa, y asimismo determinar los

. procesos adecuados de producc16n.

Cumpllmlento 6ptimo: Medlante Procesos ad hoc ' la empxesa,
1) elabora productos que econ&mlcamente satlsfacen las’ demandas
‘de lcs consumldores, y 2) emplea serv;clos de 1nvestlgac16n:—

'ftecnoléglca para mejorar sUS productos y procesos.

Flnancxamlento.- Manejo de 1los : -aspectos monetarios v credl-,
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ticios.
Funcidn asignada: Proveer los recursos monetarios para efec-.
tﬁar las inversiones necesarias, asf como para desarrollar las -

operaciones propias de la empresa.

Cumplimiento Sptimo: Lé empresa mediante una politica cons--
ciente con respecto a sus necesidades monetarias y a las fuentes
financieras accesibles, 1) estd adecuadamente provista de recur-
s80s monetarios en condiciones y a costos Sptimos y 2) hace una -

prudente utilizacib#n de los mismos en sus actividades.

Medios de Produccibn.- Inmuebles, equipo, maquinaria,'ﬁerrg

mientas e instalaciones de servicio.

Funcién asignada: Dotar a la empresa de terrenos, edificios.
.maguinaria y equipo que le permitan efectuar eficientemente sus

operaciones.

Cumplimiento 6ptimo: con una politica de inversiones y de re

posicifn que toma en cuenta los servicios externos disponibles,

la empresa est8 dotada de los servicios internos necesarios, . te-

rrenos, edificios, madquinaria y otros bienes de produccién. en ~—’

cantidad. suficiente y calidad adecuada para una elaboxaci®n efi- o

_ciente de sus productos.

'Fuerzé‘de tfabajo.— Personal ocupado por - la empresa.

Funcién aéignada: Seleccionar,:adiestrar ¥ organizar un. perl
=;sphal idéneo, tratando de alcanzar la. Gptzma productividad en. -~
”aﬁb laﬁdres. o
Cumplxm;ento Gptlmo- Tenienao una polit;ca consciente en: sus‘
>re1aciones con el personal, 1a empresa ha organizado y mantiene

‘en operacién Y dencro ‘de una estructura equllibrada, una fuerza»'
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de trabajo adecuada para la 6ptima utilizacién de los bienes de
produccidn, satisfaciéndose asi los objetivos de la empresa en

un ambiente de mutua cooperacidn.

Suministros. Materias primas, materias auxiliares y servi -
cios.

Funcifn asignada: éuministrar a la empresa una corriente -
continua de materiales y servicios de calidad y precios conve -:
'nlentes.

Cumplimiento Sptimo: Con una politlca de compras consciente
y con el emplec de mé&todos apropiados, 1) la empresa provee a -
sus departamentos de produccifn de materiales y otros. abasteci-
mientos-adecﬁados en cantidad, calidad, costo y tiempo, conser-

~vando inventarios a un nivel econfmico y 2) utiliza 1la inveSti?

‘gacifn para mejorar las condiciones de los abastecimientos.

Actividad Productora.- Transformacifn de los materiales que
" puedan comercializarse.

Funcibén asignada: Orgénizar y efectuar las operaciones de

- producci&n en una forma eficiente y econfmica.

i Cumpllmlento 6ptimo: Usando los métodos-de transformaciéqi?.i
"aproplados, la empresa ha organizado y mantiene en;operéqi§ﬁ‘~%—
>isus departamentos en condicioneé de dpfiﬁa eficiencia, a@roﬁé F;
]vchando ventajosamente ‘los servicios de.la invest;gaC16n tecnoléi;

: :gica.
Mercadeo.e Orientacién y mane;o ae la venta y de 1a dlStri——

' bucxén de los productos.'

Func16n asxgnada. Adontar las med;das que garant;cen el flu

“jo contlnuo de lQS productos al mercado y gue proporclone el Gp~




timo beneficio tanto a la empresa como a los corisumidores.

Cumplimiento Sptimo: Con una politica consciente de promo
cién de ventas y aprovechando las oportunidades y condicionés -
gue presenta el mercado, la empresa realiza operaciones de ven-
ta en cantidades, precios, plazos y condiciones adecuados a las
necesidades de la negociacifn, y hace uso de la investigacibn -~
de mercados con objeto de mejorar sus actividades de promocibn.

Contabilidad y Estadistica.- Registro e informacifn de las

transacciones y operaciones.
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Funcibn asignada: Establecer y tener en funcionamiento —--

una organizacifn para la recopilaci®n de datos, particularmente
financieros y de costos, con el fon de mantener informada a la-
empresa de los aspectos econfmicos de sus operaciones.

Cunplimiento Sptimo: La empresa: 1) tiene una orgéniza—m

cidn«eficiente para la elaboracif6n de presupuestos, el registro

de las operaciones financieras y la contabilidad de costos, pro’

duciendo informes contables y estadfsticos en lapsos y forma —-—
‘convenientes y . 2) asimismo proporciona los medios y facilida--—

- des para-la auditorfa de. sus operaciones.
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2.4, RUBIO RAGAZZONI VICTOR M. Y HERNANDEZ FUENTES JORGE.

OBJETIVO:

Es necesario buscar caminos nuevos, encontrando estrate
gias, procedimientos y procesos que permitan mejorar a la eco e
nomfa ademfs' de propiciar un mejor desarrollo con métodos y

t&cnicas que sean mds operativas; con sistemas tal vez alin -

no explorados y en los gue se aliente la creatividad. Lo ——.-
.gue se pretende es promover con métodos idéneos para un me—-—

“jor desarrollo y un mejor aprovechamiento de los recursos. .

El objetivo de la Auditoria Administrativa, consiste en

evaluar el fundamento de la Administracitn, mediante la loca:
lizaci6n de irregularidades o anomalias, y el plantemiento —‘:

de posibles alternativas de solucibn.

SECUENCIA:

El progeso de la Auditoria‘Administrativa,fequigrg,:paT}‘
“Ufé éu;desé#fol1o deréuatrd eétapas: S
- - Planeacién '

- . Examen ‘

- Evalhaci&n'

L Erééentaci&n
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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—-—
terminacibn del tiempo requerido para su desarrollo de cada una

de las etapas.

La finalidad  de la planeacifn consiste en poder prever, antici
padamente a la accibn, todos agquellos factores que se requieran, '
y'que por su ausencia de &stos no limiten el. curso de accibn a se

" guir en pro de los objetivos esperados.

La plaeacifn consta de los sighientes elementos:
a) Definicién del estudio a desarrollaxr

. b) ‘Diagnf6stico administrativo.

= Elaboraci6n del programa de diagn&stico

- Aprobacién del programa

- Desarrollo del diagndstico.

"c) Definicibn del objetivo.

'»d) Alcance especifico de la audltoria.
_e) Determlnacién del personal necesarlo.
. f) Programacxén del tiempo estlmado.

: 9) Deflnlciﬁn de las técnlcas y herramlentas a ut;llzar.

vh) Aprobac;én del pragrama de audltoria

EXAMEN

,Préctlcamente en esta etapa-es donde d& comlenzo 1a aud;tori

puesto que se. inicla con la ejecucién de los programas para obte

ner la informaciﬁn necesaria de las éreas sujetas al estudlo. Es

,aqui donde se apllcan las técnicas de 1nvestlgac16n (encuestas‘de

'pin16n, cuestlonarlos ¥ observa016n dlrecta), para la captac;éni
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y anilisis de la informacibn, documentacibn formas y aspectos -
operativos.
Esta. etapa consta de los siguientes elementos:
a) Entrevista con los responsables.
- b) Aplicacifn de técnicas de Auditorfa Administrativa.
c) Captacibtn de la documentacidn necesaria (organigramas, -
manuales, instructivos, formatos, etc.).
d) Revisgidbn, complementacién y depuracifn de la informacibn
captada.

e) Captacidn de opiniones y sugerencias.

EVALUACION.
Terminada la investigacibn, el auditor en esta etapa ptocé-

decri a evaluar la informacibn a fin de considerar los problemas'

mis importantes y gue, consecuentemente, merecen mayor atencibn

. para una correcta solucidn.

Esta etapa consta de los siguientes elementos:
a) Anflisis y evaluacitén de la informacidn captada.

b) Jeraquizacibdn de observaciones.

c) Planteamiento de las recomendaciones.

'd3 Dlscu516n ‘de las observa01ones.‘ : o
'lEl‘método de evaluacién que. proponen estos autores se efectuai
x4 por medio de. par&metros de medicidn, en donde una vez deflnx——
,‘;Jdos los elementos y subelementos, se dlsena una tabla de puntua
. clones,';on una amplitud de cinco graéos pox gubelemento,ay;cqp,~
un-intervalo de cinco puntos estandar por cadé Qrado;-lds~cunk
‘rlilntegran, ‘en su conjunto, el 100% de los elementos empleados nﬂfﬂ
';evaluar, mismos que est&n representados en forma equ;tatxva~“‘

un 25% por cada elemento.
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La finalidad de la tabla de puntuaciones, es contar com un ins
trumento gque permita evaluar, en forma general, la situacién real
de cada una de las 8Areas, una vez que &stas fueron auditadas.

Los par@metros de medicidn asignados para la evaluaci6n f£inal

estln establecidos de la forma siguiente:

Para los elementos: Planeacifn (1) Direccién (III) y Control’

C{IVY.
Grado Puntuacibn Evaluacifn .
I 0 : Carencia }
Ix Pe. 5 a 15 pDeficiente o inadecuadoiu 
: IiI o De 16 a 30 Elemental o minimo
‘ ™o De 31 .a 45 . . Adecuado o aceptable’
v ‘ De 46 a 60 optimo o‘excelente

‘Para el elémento: Organizacién (II)

Grado Puntuacién - Evaluacifbn

I 4] Carencia

' x;I De 5 a 20 Deficiente okinadecuado

De. 21 a 40 - = . Elemental o mfnimo

De ‘41 a 60 ' 7 Adecﬁado»b acéﬁtabié';

De 61 2 80 ° - . Optimo o excelente
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TABLA DE PUNTUACION

GRADOS . ELEMENTOS Y SUBELEMENTOS

A2 Iv IIx iI 1 ELEMENTO I. PLANEACION
20 15 10 5 (4} 1.1. P}.anes de trabajo
20 15 10 S 0 1.? Objetivos
20 15 10 5 0 1.3 Politicas
60 45 30 1s 0 Total
‘ ELEMENTO II ORGANIZACION
20 15 10 5 0 2.1. Estructura organlca y func:.onal
-20. 15 10 5 o 2.2. Manual de organlzaclﬁn
20 .15 10 5 ] 2.3. Aprovech. de rec. . humanos
 :26 15 10 5 0 2.4. Util. de rec. materiales
80 60 .40 20 o Total
o ELEMENTO XII. DIRECéION
=20 15 10 5 o 3.1. Delegacién
20 .15 10 5 0 3.2. Comunicacién.
15 0 3.3. Supervisién
, o ' Total:
ELEMENTO Iv. conrnon
0 4.1 Sist.,‘y proc. admin:.strativo
0 4. 2 Manuales de operac:.én -
o 4. 3 Mediclén de resultados
o . ""I‘otal : ‘ o
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PRESENTACION.

La presentacién o informe es la narracibén escrita o verbal
sobre los resultados que se obtienen durante la auditorfa.

La presentacifn constari de los siguvientes elementos:

a) Elaboxacidn del informe final.

b} Presentacibn del informe final al director general y

subdirector de auditoria.
¢) Presentacifén del informe final a los responsables de

- lJa unidad auditada.

En el informe que rinde el auditor, deberi precisarse que
'.las'concluéiones emitidas son resultado de sus apreciaciones pex- -
sonales y que solamente tienen el caricter de consejo, quedando

sﬁ_ejecuciﬁn bajo la responsabilidad de la direccibn.

La presentacidin y contenido del informe debe reunir, entre
(ptros} los siguientes requisitos:
-FDebe estar redactado en forma sencilla, clara y precisa.
_-.Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos razo-
»..nados b4 cbnvincentes, motivando la accifn correspondiente.

»3—3Debe estar escrxco con llmpieza Y en papel adecuado.

Taquellos documentos formulados como, resultado de . los’ tra—
'.bajos, tales como- griaficas Lnstructlvos, etc.
' DETALLES A ESTUDIAR: : i
: Estos autores con51deran, que se deber&n de comprender las
funclones de la admlnlstrac16n, mismas que se dan a contxnuacxﬁn
Planeacxﬁn.
—rQrgaanaCLGn.
- Direccibn.

. = Contrsl,

;; El lnforme, segﬁn el caso, deberé acompanarse de todos ——_",;_3;
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Estas a su vez se encueptran clasificados en doce subeiemén—
tos, determinados como resultado del anilisis de las posibles -
dreas a auditar, las cuales son:

ELEMENTO I PLANEACION

Subelemento:

1.1. Planes de trabajo.

1.2, Objetivos.

~1.3. Polfiticas.

"ELEMENTO II ORGANIZACION
Subelementn:

2.1, Eséructura orginica y funcional.
2.2. Manual de Organizacibn. ‘

2.3, Aprovechamiento de recursos humanos.

2.4. Utilizacién y racionalizacién de recursos materiales;tff
- ELEMENTO IIIX. D;RECCION ‘
Subelemento:
.3.1. Delegacibn.
3.2; Comunicacibn.
',{3,3;_Supervisi6n.
_ELEMENTO IV. CONTROL.
4.1. Sistemas y procedlmlentos admlnistratlvos.
fiL4<2. Manual de operaciﬁn.
_k4 3. Med1c16n de resultados. e ; ’
*Planeacidn.- Es la: determinac;dn de lo que va a; hacerse
yendo dec;siones de meortanCLa, como el estableclmiento de’pol

'ticas, politlcas y redacci&n de programas.
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Planes de trabajo.—- Disposicicones ordenadas para trabajar en
equipo,'en cuanto a la accifn de cumplir con los objetivos fija .-
dos.

Objetivos.— Establecimiento de metas a corto, mediano y largo
plazo con due cuenta la unidad para la determinacifn de resulta -
dos ‘

Politicas.- Consideraciones previamente establecidas para el
logro de los objetivos estipulados en los programas.

A Organizacifén.- Es el establecimiento de una estructura calecu-
lada de funciones a trav&s de la determinacifn y enumeracisn de -
“las actividades requeridas para alcanzar las metas de una émpresa
y de cada parte de ella.

Estructura Orgénica y Funcional.- Es el sistema de organiza -
" cifn de la unidad, asi como la forma en que se consideran las je-
_rarqufas, funciones, obligaciones y responsabilidades que se re —»ﬁ
quieren para su mayor eficiencia y eficacia en el cumplimiento de.
vlds'planes vy programas de trabajo establecidos.

Manﬁal de Organizacifn. Manual donde est&n establecidos ob -
‘fflfetivcs. politicas, eétructura oxg&nica, organiqrama'funciqnally
'tfunc1ones especiflcas. 3

-Aprovechamiento de Recursos Humanos.- Aprovecham1ento de 105
Hrécursos‘humanos ‘de gue dispone la unidad, consxderando 1a,se1eg:
"ciﬁnbﬁéuge;sQnal; la capacitacién, el desarrollo, 1akcalificac;6n 
‘.deula actuacibn, los registroé devéersonal, los plénes de inéén%

tivos, de sueldos y salarios.

Utilizaclén Y Raclonallzac16n de Recursos Materlales.— 'Se ;—
busca una buena ut1112ac16n de los recursos materlales, ev1tando

"mermas1 mediante la utilizacibn de manuales v programas.
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Direccifn.- La direccifn implica guiar y conducir a los sub-
ordinados, utilizando una delegaci6n de funciones, comunicacifn -

con los empleados y estableciendo una supervision. .

Delegacifn.- Equilibrio entre las funciones conferiles y la -
autoridad asignada con gue cuenta la unidad u organismo, para el

cumplimiento de los programas.

Comunicacidn.~ Efectividad de los medios formales de comuni-

cacifn de la unidad, as{ come la habilidad para comunicarse con -

el personal a través de la aplicacién de los medios apropiados.: -

Estos medios pueden ser: orales (6rdenes e instrucciones), ecri-=~
tos (reportes, informes, oficios, ete.), audiovisuales (transpa -

rencias, acetatos, pelfculas), etcétera.

'Supervisién. Medida en que se organiza y dirige el trabajo

de equipo que- se reguiere para alcanzar las metas de productivi -

dad fijada.

Controcl. Es la medicién y la correccifn de las actividades de
los subordinados para asegurar que los eventos se ajustan a sus -

- planes

Sistemas y Procedimientos Administrativos.-— - Sistemas yrpto}-‘}d'fi

cedimientos que se llevan a cabo en la unidad u organismo,‘cénéi—‘ﬁa””

.derando los formatos, los reportes ¥ en general, todos los docu -

Manuales de Opexacidn.-. Manuales gue-norman las actlv;dades

J;de la unidad u organlsmo en cuanto a procedlmlento se reflere.

Medxcién de resultados.— Medidas de control que determlnan ‘el

 grado de’ avance - de 105 programas, subprogramasﬂy;proyectosr asI
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como los instrumentos gque controlen el desarrollo operativo de la

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

tes, de actividades y reportes en general.
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I1I.~ ASPECTOS GENERALES DE LA MERCADOTECNIA.

il 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

continuacifn mencionaremos:
"Mercadotecnia, es el desempefio de las actividades empresaria-
les que dirigen el flujo de bienes y servicios del productor al -—

¢consumidor o usuario"

R, S. Alexander, 1960

Asociacifn Americana de Mércadotecniai'

"Meréadotecnia, es el grupo de actividades que hace posible ia

cémpleja divisi6én del trabajo, gue caracteriza nuestra ecdnomia;'—
"las responsabilidades centrales de la mercadotecnia son las de ~- -
.guiar'alternativas que se escogen dentro de los récursos y de in-
"téréambio entre los bienes y servicios que se producen".

R. Cox y T. Fichandler, 1965

'»“MércadoteCnia, es un sistema . total de actlvxdades empresarla”

les en intlma interaclén, destlnadas a planlflcar, f;]ar preclos, 

promover y dxstr;bulr bienes y serv1cios ‘que’ satxsfagan necesxda-

des de cllentes actuales Yy potenc1ales"

william J. Stanton, ‘197; e

"Mercadotecnia,~es un conjunto, de actlv;dades necesa ias,
ldentales, para generar relaCLones de 1ntercamb10 en nuestro sis-
tema econém;co“

"Holloway '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 los seres humanos”

Enis, 1977

“"Mercadotecnia, es la ciencia social que se ocupa de las tran
sacciones del mercado

Lincoln Clark, 1960

Estas definiciones nos muestran diferentes apreciaciones de -
lo que es mercadotecnia paré los autores mencionados anteriormen-—
. te, por lo que nosotros daremos a continuacitn, Y- que a nuestro
juicio es mercadotecnia, basada en los conceptos dg‘observaciénes

. gque hemos tenido en el desarrollo de esta actividad.

“"Mercadotecnia, es el conjunto de actividades encaminadas a
'Hvsatisfacer necesidades y deseos de los consumidores mediante la -
creacibn, promocibn e innovacién de productos y/o sexrvicios que =

“ le . proporcionen un beneficio inmediato.

3.2 ~NATURALEZA DE LA MERCADOTECNIA.

Todos los seres - humanos entran en contacto dlarzo con algﬁn -
aséecto de la mercadotecnia—publlcxdad, ventas, promoc16n, comar—‘
”-clalizaclén, dlstribuCLGn, por ejemplo. Pero ninguna de estgs
iactiv;dades es por si 'sola, la mercadotecnia. sélb cuandb t6565'43
estos elementos se combinan con otros tales como 1nvestigac16n,:
_;desarrollo del producto Y fljaclén de’ precxos, se llegaré a 10 -

fque puede llamarse mercadotecnla. Todos los anuncios comerclales

televisxén son apenas una porclén de todo el proceso general fl

:Tde 1a mercadotecnla.
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Todc el mercadeo es el xesultado de la accifn tomada por los -
compradores y vendedores. Hasta que un comprador se comporta de -

cierta forma es generalmente imposible gue ocurra una venta.

El entendimiento del comportamiento del cliente es pues impbr~~
tante en la planeacidn de los esfuerzos de mercadeo tendientes é -
influir las acciones de los compradores. Un adecuado concepto de
comportamiento del cliente es uno de los m&s importante gue se ré—:_zf

guieren para el &xito.

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

meros dfas de la mercadotecnia, el comportamiento del cliente hoy'_.i?

- .dfa afin yace en el "continente obscuro de la mercadotecnia".

A pesai de las complejidades y las dificultades, el analista
de la mercadotecnia debe abrirse paso de alguna forma en la fuéién
la inconsistencia, el cambio y la complejidad para alcanzar un en.

tendimiento prictico del comportamiento del consumidor.

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

especialistaé‘estaban luchando con €l1. No obstante«lo.inadecuj

fvﬁs\&élla teorfa sicolbgica con la que estos hombres ténién éué_f—'
:ﬁfébajar, llegaron notablemente cerca de muchos de los conceptos

"'que 'se mantenfan hoy en dfa.

Ly ‘En general, los Lsfuerzos ploneros Y tradlc1onales para explx‘
;:caQ el comportamiento de1 consumxdcr:estabaﬂ basauos en las. escueﬁ
'flas de sicologia que estaban en. boga en aquel tlempo. Desafortu-
':nadamente para la mercadotencia- los estudlosos en ella no habIan

hecho ningﬁn esfuerzo sino hasta re01entemente, para mantenerse -

Ual dia’ con los desarrollos subsecuentes en la dlsciplina del com-

"3portamiento.-
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los 1ibrosvde texto elementales todavia, presentan ideas sobre el -
comportam nto basadas en conceptos que hace ya tiempo fueron aban-—

donados por los sic6logos.

Muchos de sus conceptos de comportamiento originales fueron adap
tados por la escuela de sicologia ahora conocidos como comportamien

to instintivo.

Los ejedutivos de mercadotecniaespecialmente los publicistas, -
adoptaron esta teorfia para explicar el comportamiento de los clien-
tes, concluyeron ( y con frecuente &xito parecia gue la ve}ificaban)
que la repeticifn de un mensaje publicitario dirigido a un llamado
impulso instintivo lograria“"condicionar"a los. compradcres a éstablg,
cer normas habituales de preferencia de marcas. Una comprensién —-
".mds realista del comportamiento indica que, aparte de los estimulos
fdirigidos, hay muchas otras caracteristicas que influyén'la conduc~—

ta. ©S6lo si los efectos de todas las dem&s variables del ambiente
y del intelecto del organismo en siI mismo se neutralizan a sf mis--
mos o permanecen sin cambio durante el tiempo en que es aplicado el

estimulo,de ventas, especifico.

'1!;-753 ocasiones, la ley de los nGmeros grandes opera del lado del

'anunciante que'apela a estos llamadosmotivos de compras instintivos

'f51 un 10% del auditorio del anuncxante recibe este estfmulo Y reac—*

> c1ona al mlsmo, el mensaje public1tar10 puede considerarse como'—éu
'ffructucso.' El hecho de gue el enfoque-instintivo puede operaxr frac
'tuosamente en'alguna lnstancla, es sin. embargo, prueba pequena de :
~‘que constltuye una expllcacldn véllda a todo el comportamlento de -

”los consumldores.

La tendencla actual estd lejana de esta 1nterpretac16n mecénl—

- eca deula ‘conducta. En estos dIas es generalmente aceptado que ‘es .
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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 publicitarios :
de los competidores. Hay muchas influencias en el ambiente que ge-
neralmente afectan al individuo del momento en que recibe el estf--
mulec al momento en gue pudiera normalmente esperarse que actuara.

Por ejemplo, a un televidente se le puede persuadir para que ~--
compre un artficulo especifico después de haber visto un anuncio pro
vocativo. Sin embargo, para el tiempo en gque dicho consumidor esﬁé
en una tienda, su deseo del producto puede haber cambiado, haber vis:
-to otro producto de la competencia o puede verce persu&dido pox e1~‘
mensaje de ventas de otro vendedor. Estas variables que intervienen
.afectan el resultado esperado de la exhortacién original del anun —. ..
- cio. 'Es responsabilidad del gerente de mercadeo anticipar 1o'm§s -
'que le sea posible las variables gque intervienen y minimizar el 1a25'
so entre el impacto del estfmulo publicitario y la 0portunidad péra'

hacer una compra El gque vende, tambi&n tratari de reforzar el es-—

Ztimulo original con otros elementos, como la publicidad en el punto :

.de venta. Muy rara vez sin embargo, puede anticipar y bloquear m&s9

de unas cuantas de las variables 1mportantes que intervienen y de
1as cuales, est&i consciente yguede haber muchas otras de las cuales
.es completamente ignorante. :

La mercadotecnia estd fntimamente relaclonado con el proceso
‘“de 1ntercamblo gue ofrece satlsfaccidn a las personas que compone

 v1a 5001edad
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Cuando se d& dinero por un producto por ejemplo, se espera ob
tener a cambic una satisfaccifn, sin embargo, la satisfaccién gue
‘se recibe proviene de facetas muy distintas de lo gque se compra.
Esta satisfaccibn se obtiene a travé&s de la funcibn o el uso de -

un producto.

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

transporte pero ademds de esa satisfaccibén funcional, se obtiene

tambifén una satisfaccibn sicolbgica gue serfia un estatus dentro -

de una: sociedad.

De esta forma él beneficio proviene tanto de facetas funcio-:

haleé com6 sigol8gicas de un bien o servicio. ' Sin emﬁaﬁéo, in =
'4;éluifan beneficios de forma ( atributos fisicosvdel articulo su
Afﬁﬁgi§n~0~estilo) beneficios de tiempo y lugar {tener los arﬁic&'

‘los cerca de los consumidores) y beneficios de posesibn, (dere=~

cho de consumir realmente el producto).

Por lo tanto, la mercadotecnia entrafa actividades, que les

"propotéionan satisfaccitn a los consumidores. Se trata de un pro

ceso’ 'de compaginacibn. Los comerciantes deben conocer y compren-—

ZdernlaS‘nébésidades_y los .deseos del consumidor, para después‘ae—

erminar la mejor manera de satisfac¢cién.
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3.3. FUNCIONES DE LA MERCADOTECNIA.

La mercadotecnia, como se ha venido mencionando en los puntos
anteriores, proporciona satisfaccifn para las necesidadés y los -
deseos de la sociedad y esto se logra a travé&s de un proceso de
intercambio. Asi, otra manera de comprender la naturaleza y pro-
p6sito de la mercadotecnia consiste en identificar las funciones
de la misma y pﬁra ello ser& necesarios detallar los pasos para —
desplézar 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 tlene gue haber un flujo de informacidn en doble
sentido. Es»decir, el productor al mercado y del mercado al pro-
ductor, esta actividrd de recabar informacibn se deseﬁpeﬂa tanto
antes de gue el producto sea planificado o producido, éomo despuéé
de qﬁe ha salido al mercado. Por leo tanto, el procesco de comer -

cializacibn principia ¥y concluye con el consumidor Gltimo.

Las actividades de mercadotecnia mds fdciles 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 acthldad de co—"

‘merciéIiZaéiGn, 1é,facilidad de identificacifn varia segﬁn de f— 'f

_qdienksea el comprador.

‘Las actividades no difectamente encaminadas a pbner los"pté’—
'ductos en contacto con 1os mercados son m&s dlficxles de 1denti£1

,‘car, tales como planlficar y uisenar el producto. : : "f

La clasificacién de las funciones de mercadotecnia, facll;ta

el anslisis de éituagiones especfficas; aGn cuando no hay nlnguna
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clasificacifn general gue se pueda aplicar a todas las situacio-
nes. Cualquier esquema de clasificaci6n necesita modificaciones

para adaptarlo a una determinada compafifa. Teniendo en cuenta --
esta restriccifn para nuestro estudio se dividir&n las actividades
en tres categorias generales, que comprenderdn por todo nueve ac-
tividades. Ademis se nencionarfn otras funciones de mercadotecnia

de acuerdo a distintos autores.

FUNCIONES DE PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DE PRODUCTOS.
1.~ Planeacién y desarrollo del producto
2.~ Estandarizacifn y gradacién.
3,- Compra y ensamblado (armado)
'4.— Venta. (Venta Producto)
‘ (Publicidad)

(Exhibicibn)

FUNCIONES DE DISTRIBUCION FISICA
5.~ Almacenamiento

'6.- Transporte

ﬁFUNCIONES AUXILIARES

1.- Flnanclam;ento de la comerc1a112a016n

38 LS Rlesgos de la comerclallzacién

o I Obtenclén de andlisis de datos 1nformativos de comerl

» cializacidn. ‘
' como'se'puede obseivar, estas funciones estén ordenadas en -
fforma cronolégzca. Wllllam J. Stanton marca- en su- prlmera etapa
“1a planeacidn. Los otros autorxes no la contemplan como func16nj‘

.de mercadotecn;a.

Busklrk d& 1a norma‘lzacldn ¥y en el slgu;ente la clasifica oF

en el punto nﬁmero cinco, come ‘la funcibn de. ventas.
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Mc. Carthy, no toma en cuenta la normalizacifn y Stanton tam-

poco observa funciones de clasificaci6n y normalizacidn.

Conclufmos que las funciones de Stanton, son las miAs éptimas

y debe realizarse una empresa de bienes o servicios para formar T

su departamento de Mercadotecnia. Se estudiardn y explicarln a -

continuaaci6n c6mo se adaptan a empresas de servicios.

La clasificacifn de las funciones de mercadotecnia facilita
el anflisis de situaciones especfficas;. alin crando no hay un es-
quema’ general qgue se pueda aplicar a todas las situaciones. = Te- '

niendo en cuenta esta restricecifn, se mencionardn tres puntos.de:

vista de-diferentes autores, acexca de las funciones de .la mexca -

dotecnia.

E. .Jerome Mc. Carthy.

1. Compra

é. Venta.

3. Transporte.

4. Almaceﬁamiento.
5. Clasificacién.:

4. Financiamiento.

‘7. Riesgo e informaci6n ‘de mercado.’

Richard H. 'Buskirk.
: yﬁf1i;1C6mpra.~ -

‘2. Venta.

3. .Transporte.. :

'Q4b'Almaceﬁamién£o; L

'ﬁ S;VNOrmalizaciSn




9.

Clasificaci®n.
Financiamiento.
Informacibn.

Clasificacién de riesgos.

‘William J. Stanton.

Compra.

Vénta.

" Transporte.

Almacenamiento.

Normalizacibn.

‘Clasificacién.

Financiamiento.

Informacibn.

| clasificacién de riesgos.

- FUNCIONES DE PLAMEACION ¥ DESARROLLO COMERCIAL DE

1.
T2,

6.

. Venta.

’UNC NES DE DISTRIBUCION FISICA .
5 B

Planeacién y desarrollo del pxoducto.

_Estandarizacifn y gradacifn.

‘Compra y ensamblado (armado)

i a)FVentaFPersonal
“b)_Publicidad

iic)IExhib1c16n en el punto de compra -

rfserv1c10 a los clxentes.

Almacenamlento

Transporte

y Empaque Yy envoltura (presentacmén del producto)‘y

86 .

PRODUCTOS,
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FUNCIONES AUXILIARES

7. Financiemiento de la comecializacién.
8. riesgos de la comecializacidn.

9. Obtencifn de anfilisis de datos informativos de comerciali-
zacién. »

Estas actividades se ennumeran en secuencia l6gica para su es—
tudio. La planeacibn y desarrollo comercial del producto comienza
por un anflisis de las necesidades del mercado y por la elaboracidn
u obtencién de-productos y servicios para satisfacer estas necesida
des y, termina con las actividades necesarias para estimular en for

- ma mds directa la demanda del mercado. La distribucifn fisica pone

- “los productes y servicios a disposicifbn de los compradores Gltimos

en:- los lugares y momentos en gue los necesiten.

Las actividades auxiliares o de apoyo en t&rminos generales, -
tienen como propSsito principal mejorar la eficacia con que se cum

plan las funciones de comercializacidn y de distribucidn fifsica.

"PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DEL PRODUCTO

La planeaci6n 0% desarrollo comercial de productos consiste en

.aquellas actividades necesarias para determinar y satlsfacer 1as

,del mexcado en t&rminos del producto, servicies, asi como para es:
tzmular la“demanda ‘de ese mercado.

" La mayoria de los productos para poder ser comerclallzadcs -

con éxlto, nece51tan tener ciertas caracteristicas gque correspon-—
‘dan con bastante exactitud a las necesidades, deseos y preferen--:
Aéiasrde los consumidores, lo.cual exige la frecuente adaptacifn -

'de dichos productos. Las mejorfas y perfeccionamiento de estos -

: surgen los camblos .en la tecnologia, mientras al mismo tiempo, -

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

ESTANDARIZACION Y GRADACION.

Las actividades comprendidas bajo esta categorfia consisten -
en establecer medidas o lfmites b&sicos a los cuales deben ajus -
tarse los articulos. La norma o estandar especifica las calida -~ -
des o caracteristicas que un 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 gue se destine el artfculo en cuestifn. La estandariza --
‘ci6n y gradaci6n son importantes para la eficacia de la comercia-
lizacién. Ambas permiten a los clientes comprar poxr d95cripc16h'”

en lugar de hacerlo por inspeccifn.

.COMPRA Y ENSAMBLADO (ARMADO)
La compra como actividad de comercializacibn es la adquisicion
de bienes y servicios para su ulterior reventa a los consumidores

Gltimeos o a los usuarios industriales,

El ensamblado o armado se relaciona estrechamente con la com-
: pra- Consiste. en reunir ya sea 1) diferentes cantidades de una -
amplla var;edad de conceptos para su reventa por un establec1mien

'ito ﬁnico 6.2) una gran cantidad. de articulos sxmllares.

.El &xito en el arte de comprar exige capacidéd,para célcnlar‘7

_1as -necesidades, deseos y preferencias de los consumidores con’ se’”

_manas y aln meses de anticipaci®n.

LA VENTA.

“_Ep su sentido mis amplio, el arte de vender no 561§ tiene el
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prop6sito de lograr wventas (es decir, transferencias efectivas de
propiedad, sino tambié&n las de identificar a los posibles compra-
dores, estimular la demanda y brindar informacibn y sexvicio a los
clientes. Si el comercializador pretende alcanzér estas metas,

necesita combinar actividades tales como venta personal, publici-
dad promoci6n de ventas, empague y presentacidn del producto y -

servicio a la clientela.

. VENTA PERSONAL.

La venta personal es el principal medioc por el cual se lleva
a la practica los programas de comercializaci&n. Ta peculiax fuézv,
za de la venta personal radica en su capacidad de ajustar el men-
saje de venta a las necesidades especiales de cada cliente. Siﬁr
embargo para derivar el miximo provecho de esa fuerza se precisa
contar con vendedores debidamente capacitados y competentes y co-/
mo .se necesitan grandes inversiones para reclutar, adiestrar, ?é—
gar y supervisar a los vendedores, la venta personal constxtuye -
un método de venta relativamente costoso. EI1 monto de’ cada mensa
je publicitario por prospecto alcanzado es muy inferior al de ca-

da contacto lograde en la venta personal. Pero a menudo se necef’

‘*VAsitan numerosos mensajes publicitarios para impulsar a un prospeg - -

: to a la- ac016n de compra mientras que acaso baste una sola presen‘

taclén de ventas para obtener el mismo resultado. Pox regla gene‘“

‘_ral, la dlrecclén busca reducir al mfnimo el costo de la venta, -

'fmediante alguna comblnac16n entre venta personal y otras acthld"

des relatn.vas. ’

»,PUBLICIDAD
Como la publlcldad es en general un método relativamente ec»

’némzco de envxar mensajes de. venta a un gran’ nﬁmero de cllentes en;
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potencia, desempefia un papel de importancia.en casi todos los --

programas de comercializacién. La publicidad no s8lo 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, asi como identificar y orientar los cauces comerciales
que trabajan el producto. Puede obligar a los intermediarios a

proveerse del producto, estimulande el interés de los consumido

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

usos y aplicaciones de los productos.

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

. producto fomentando la familiaridad con ellos.

EXHIECION EN EL PUNTO DE CCOMPRA.

El despliegue del producto en el punto de compra complementa:

'y coordina la venta personal y la publicidad, contribuyendo a in

erementay su eficacia. Su propSsito principal pues, es impulsar

a los prospectos a comprar en ese momento. La exposicifn en el
‘punto dé compra se utiliza mucho m&s en la comercializacidén de -

~§£odpctos.defcqnsqmo que en la de productos'industriales, prinqi
§éimente porque los consumidores filtimos son m4s susceptiﬁles¥§;f

hacet compras por impulso.

‘EMPAQUE Y ENVOLTURA (PRESENTACION DEL PRODUCTOi

SLa’ mercadotecnia espera que el envase © empaque ‘de. un producj,

;to cumple las siguientes fun01ones de venta- atraer ‘a los consu—

_mldcras al punto de compra, proporcionarles. toda 1a informacisn"
'1que necesxten sobre el producto ' aportar ese empujén adicxonal

”tantas veces necesarios para lanzar a la gente a comprar.

Y tambi&n puede crear con .
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Con la difusifn alcanzada por las ventas de autoservicio -el enva
se y empague como la exhibici6n en el punto de compra- ha ido co-
brando m&s y mis importancia como actividad de comercializaci6n.
Tradicionalmente el empaque y la envoltura se considéraban exclu~-
sivamente un recipiente para contener el preoducto, y como tal, la
responsabilidad de su Aesempeﬁo guedaba exclusivamente a manos del

departamento de produccién.

El papel fundamental del envase 0 empague sigue siendo el de
contener el producto, pero hoy es nofmal esperar qhe también cum-

pla importantes papeles de comercializacién.

SERVICIO A LOS CLIENTES.

Como actividad de venta, el servicio a la clientela proporcio i

na asistencia y consejo sobre cuestiones tales comoihstalacién, -
manejo, conservac15n, mantenimiento y reparacién del producto. Pa

‘'ra los posibles clientes de numerosos productos, la dlSpOnlbllldad

 '_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 distribui

-iaor puede ganarse la pxeferencxa de ciertos compraaores, atin ante-

una Lntensa competencia de precios. Y -a medida que se van anadien.='

- do mas y mis caracteristicas técnicaska un producto,~y este'se ——

fvuelve més compllcado para lnstalar, mejorar y conservar el serv1

'.c10 a los clientes cobra cada dia mayor importanc1a como instru-

"'mento de’ competenc;a.
HDISTRIBUCION FISICA

r;as para desplazar los productos desde sus momentos y lugares dek

producclén hasta sus momentos y lugares de- consumo.

’nl almacenamlento Yy el transporte son ‘las actlvxdades necesa—-"”
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ALMACENAMIENTO.

En virtud de gue en nﬁestro complejo sistema econdmico, los -
productos suelen producirse con anticipacifn a la demanda del mer
cado, el almacenamiento es un factor importante. Fabricantes, ma
yoristas y comerciantes al detalle, todos llevan y manejan inven-
tarios. Cuando los consumidores hacen compras en almacenes al de
talle, los inventarios de estos se reducen y son renovados a parx-
tir de los inventarios de mayoristas que, a su vez son renovados .
a partir del inventario del fabricante. De manera similar la do-
gaCiGn 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 fluctfan a todo
lb'largo de la linea de distribucibn.

‘Los mercadistas abrigan otras tres razones de importancia por

las cuales tienenproductos en almac®&n. La primera, es para com--—

‘pensar el factor estacional o de temporada en la produccibn o en
’1as ventas. La segunda razén para efectuar el almacenamiento, es‘
;de thener economfas en otras operaciones comerciales, que a mgng 
199 resulta mis econfmico programar largas corridas de produccidn

- para fabricar piezas de un solo tamafio en cantidad suficiqpte paé

“.ras varlas semanas de ex1stenc1as, que prodacir semanalmente la =

,necesar:a de cada tamano o medidd.

o TRANSPOR'I‘E.

En v1rtud de que casi todos los mercados est&n geogr&flcamente,
]alejados de las' zonas de produccifn, el transporte‘es una 1mportanV 

te actividad de ccﬁercializacién. Muchas fSbricas est&nfihteﬁciofyby

L

’,nalmente ubicadas 'a distancias largas de las zonas urbanas para evi

ktar 1a congest;ﬁn de habitantes y de traflco, ast cémo les eleva~™

;;dos prec.z.os de los ‘terrenos eon ‘la esperanza de que: los menores cog
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tos de la ubicacifn 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 directa
mente con la realizacifn efectiva de la transferencia de la propie
dad, pero contribuyen al desempefio de otras actividades de comer-
cializacién. Entre las actividades auxiliares se incluyen el f£i-
nanciamiento de la comercializacién la aceptacién de riesgos y la .

obtenci6n y el andlisis de informacidén sobre el mercado.

FINANCIAMIENTO DE LA COMERCIALIZACION.

En su doble papel de receptores y fuentes de cr&dito, los fqg'f

cionarios de comercializacidn de mercadotecnia tienen un intefes '

dlrecto en las finanzas. Como receptores de crédito, a veces --—-

tienen que recurrir al financiamiento a corto plazo para conduclr
a sus empresas durante la temporada de intensidad en que se re -~
guieren inversiones adicionales en el inventario y mayoresrgastos'

de promocisn.

ACPETACION DE RIESGOS DE LA COMERCIALIZACION.

Los riesgos de la comercializacién provienen de camblos snfr‘

ﬁ:dos tanto en la oferta como en la demanda, asi como de pellaros =
V'naturales tales come incend;os, inundaciones, deterxoro o descom—;
‘posiéiﬁﬁ de los productos. en el almacé&n y dafios sufrldos duranter‘
el transito. ~ En virtud de que muchos rxesgos de’ la comerc;aliza
~:cidn no pueden transferlrse, los encargados de esta func16n sa con'

',centran en intentar reducirlos.
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OBTENCION Y ANALISIS SOBRE INFORMACION EN EL MERCADO
Tanto para formular programas racionales de comercializacién
como para el inteligente camino de las actidades respectivas, la
direccifén de empresas necesitan cosechar y analizar buena cantidad
de datos sobre comercializacién 9 mercados. El 8xito de las fun~-
ciones de comercializacién de una empresa depende en gran medida
de que la direccién posea y valore datos tan importantes como 15
magnitud, la ubicacifn y las caracterfsticas 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, ddseos y preferencias, sus hdbitos deAcom—
pra; los puntos fuertes y las deficiencias de los mmpetidores, asi
'bémo sus actividades y planes, y por (Gltimo las tendencias de l1la -

oferta y la demanda en el mercado.

De las funciones mencionadas anteriormente, daremos a continua
ci6n un enfoque de cfmo €stas se relacionan con las empresas de ser

vicio para la consecuci6n del éxito.

o PLANEACION Y DESARROLLO COMERCIAL DEL SERVICIO.

En este caso las empresas de servicio, al 1gua1 que las lndus

triales ‘necesitardn conocer las necesldades y deseos de los consu-—;

. midores, para poder ‘planear de mejor forma los servicioS'que‘se ofrg“

JVcéran, de 1gﬁa1 manera, se adéptaran a los cambios‘tecnolégicoé;'ecb»<7

'.nGmicos y sociales que puedan surgir dentro de la activxdad de merca o

deo.

ESTANDARIZACION Y GRADACION.
_ Esta funcidn también es llevada a cabo en las empresas de ser i

vicio en donde también el cliente comprara por descrlpciﬁn y ne:

inspecc16n. Un ejemplo de esta. funclén 1a podemos encontrar envr"
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agencias de viajes, en donde se ofrecen paquetes vacacionales previa
mente establecidos, los diferentes servicios y sus precios. De esﬁa
manera, el cliente escogerd el gue mejor se adapte asus necesidades

para gue é&stas gueden satisfechas.

COMPRA Y ENSAMBLADO
La funcién 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 con
figurar y componer el paquete de servicios gue seri puesto en el mer—
cado pqtencial. Una forma de ejemplificaci®6n sexria los bancos que al
ofrecer dinero en efectivo a toda hora del dfa a sus tarjetahabienﬁéSb

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

‘la materia prima es todo el personal que ccadyuva a la implantacién
.y funcionamiento del sistema. La tecnologfa utilizada son las computa

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

'-'al cliente,
LA VENTA.

Se realiza la funcifn de la misma manera en gque las empresas
- ofrecen productos comblnando act1v16ades tales como venta personal

publlcxdad y la presentacxﬁn del servicio en el punto ‘de compra.

A continuacidn daremos algunos ejemplos de empresas deAservi- o

“icios.

VENTA PERSONAL - Vendedores de seguros de Vlda, de . cursos de

fcapac1tacx6n, de agencias funerarias, de viajes, etc.

PUBLICIDAD - Comerclales de agencias de viajes, de refrescos

de‘séguros,,hoteles, com;da, deportes, salud renta de automov11es




956

PRESENTACION EN EL SERVICIO DE PUNTO DE COMPRA. Sonejemplos
tipicos de esta actividad los restaurantes ya que al ofrecer sus pla
tillos al cliente en sus establecimientos para gue asi el cliente —-
los conozca y despué&s pueda degusfar el platillo, esla finalidad de

haber cumplido con su 6bjetivo de compra.

Para poder desarrollar las funciones de mercadotecnia, un ge-
rente debe-tomar en cuenta ciertas variables, que en un momento deter ;;,
u ﬁinéao pdeden ayudar o perjudicar el giro de su negocio. POr‘é;téFTT:
 'raz6h mencionaremos en los puntos siguientes cuales son eétas'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 direccifn e inten
sidad y ajustar o adaptar sus decisiones a estos aspectos.

A continuacibfn se estudiaré&n algunas de las variables no controla -

bles a las gue se enfrenta el empresario.

MEDIO AMBIENTE POLITICO Y LEGAL.
La sociedad reconoce que existen desigualdades cuando los sis

temasAecon6micos y sociales se dejan a su propio criterio.. En teo--—

‘::rifa, el gobiexrno representa los deseos y necesidades de los ciudada-

"noé‘y establece leyes para su defensa. Al igual gue los ciudadanos

" tiene la responsabilidad de reconocer y obedecer las leyes de tr&nsi’
to, los comerciantes deben estar concientes de las leyes y ;eglamén—

tos que afecten sus productos y negocios.

Las leyes son incontrolables, las compahias pueden influir 8

 en las leyes a traves de los polfticos que tratan de ganar favores

.para sus intereses; pero sflo logran esc, influir, no controlar.
w{Las 1eyes las emiten los cuerpos legislativos y ninguna empresa no

k:1mporta-Lo grande e influyente que sea,. pueden ejercer control. .-

P TECNOLOGIA. o ' _ .

Los adelantos tecnolégicos son variables, mﬁs no contrdlablesi

Tlenen un impacto tremendo en la mercadotecnla Y no oueden pa
: sar 1nadvertldos para los empresarlos. Tenemos por ejemplo el alto

grado en- que el 1nvento de la computadora ha transformado 1a exlsten”

ciaVAel hombre. Las calculadoras manuales han transformado nctable—

mente el mercado, afectando con’ ello a las 1ndustr1as que fabrlcan—wi

reglas de célculo o sumadoras.
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Aunque los fabricantes puedan establecer cierta direccidn té&c
nica, no pueden acelerar de ninguna manera que se producirsi un adelan

to en cierto momento que puedan afectar a los empresarios.

COMPETENCIA.

La competencia es otra variable no controlable. En una socie
dad libre, la competencia es imposible regular, en d6nde la adminis-—
“tracidn de mercadotecnia debe estar alerta a las companias las acti-

" - vidades de la competencia.

Los empresarios nunca pueden tener la' seguridad absoluta de -
. gque no se enfrentarén a la competencia y tampoco pueden evitar que. -

otras compafifas entren al mercado.

 ECONOMIA.

- La economia es una variable no controlable que tiene un efec-
'.ﬁo‘muy marcado en las decisiones de los empresarios, influyendo en -
la compra de los consumidores, hay'aSPectos tales como los ;hg:esos,-
1.;asas ae interés, inflacifn, devaluaci6n e impuestos gue desempefian

y un bapel importante.

‘”CONSUMIDORES.

Los consumldores inlelduales estan’ tamblén fuera del control‘

“ de los’ fabrlcantes. El comportamiento . de cada Lnd1v1duo se vé afec—

'itado por 1a herencia y el medio ambiente en gue crec16 y.habita. Es-

'Atas fuerzas modelan el comportamlento de compra y los especxallstas

‘en mercadotecnla toman en consideracibn antes de llegar a una decl—-

s;on de mercadotecnla estos aspectos. Un. hombre de negoc;os, actuan'

‘do solor o como empresa no puede controlar las varlables tales . como
falterac;én de las tradlc;ones, los mot;vos b papeles de la vlda, pe—:‘.
ro si las deben estudxar b4 ajustarse a ellas. .
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' MEDIO AMBIENTE.

Los hombres de negocios se enfreytantambién al medio natural
que los rodea, que ciertamente es una variable no controlable. E1
medio ambiente impone reflexiones importantes en las decisiones de.
mexcadotecnia, ya gue situaciones como clima, ubicacibén geogr&fica
medios de :ianspor;e, hidrog:afia, pueden ayudar al florecimiento

extracrdinario en el mercado © a un desastre total.

RESPON SABILIDAD SOCIAL.

. Las espectativas de la sociedad son influencias sociales vy
'éﬁicas no controlables gue afectan el programa de mercadotecnia de.
“una compafifa. A decir verdad, cuando una empresa desatiende la -~
73réspbnsabiiidad_social, da margén a menudo a la intervencibn de la

legislacibfn y el gobkierno. Los empresarios deben responder a las

,iﬁfluepcias sociales para permanecer en favor del pGblico consuﬁi—
" dor. Entre las pricticas que deben evitar estfn la publicidad en=

gafiosa, los productos de calidad inferior y una informaci6n defi--

ciente sobre los mismos.

vjEsTRUCTURA DE La DISTRIBUCION.

51 los fabrzcantes deciden utilizar mayorxstas o detallls-—F
;tas para ‘Llevar sus productos al mercado, se enfrentan a otra var;a
:ble no controlable porque tales intermedxar;os son companias lnde——
ipendlentes. .Los empresarlos no pueden controlarlos, pueden ;nten—-
 tar 1nduc1r a los mayorxstas =} detalllstas a reallzar sus funciones
: de cxerta manera pero el comportamlento real de ellos queda fuera deV

ﬂsu control.,

{DEMANDA DEL MERCADO .

'lTanto 1os aspectos cualltatlvos vy cuantxtatzvos del mercado

afe tan'las decisiones de- 1a d;reccién de mercadotecnia,‘ ;11ente




potenciales, su situacién, capacidad de compra, son objeto de un es~
,

tudio detallado y cuidadoso. : s

P . )
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3.5 VARIABLES CONTROLABLES.

Las variables controlables son agquellas en donde se ejerce -
control por parte de la gerencia de mercadotecnia. Existen dentro -
de la compafifa e .influyen directaemtne sobre el bien que se le darxi

al cliente. A continuacifin se estudiarin &stas variables.
INVESTIGACION DE MERCADOTECNIA.

‘YLa mercadotecnia debe partir de la base de una buena informa-
tién para poder conocer todo lo relacionado a los deseocs y necesidéi;;
.des del mercado. La investigacidn de mercadotecnia consiste'en'reég
spilar, registrar y analizar hechos sobre problemas a los que se eﬁ——
"frentap los fabricantes al lanzar un producto al mercado, se lleva A’
cabo analizando ventas y otra informacitn interna de la compaiifia, co
mo lo son estadisticas y piesupuestos, ademés se.extraen datos gubég,

namentales, llevando a cabo encuestas o adguiriendo informacién de -

compafifas externas.

_Asi pues, la investigacifén de mercadotecnia se enfocaa las ag

' “tividades de la delineacifn del mercado y la motivacisn de compra.

..El producto es la prlnclpal varlable contxolable en el sentx
’véb de que constituye el punto focal para las otras act1v1dades. El
producto es el medio por el cual ‘se proporc;ona beneflcio y satlsfac
'chn al mercado; por ende el empresario controla la capacidad del -

producto para otorgar. satisfacci®bn al-’ consumxdor.
" uMarcas Y MARCAS REGISTRAhAs.

Los fabrlcantes 1dentif1can b4 establecen una distinc;6n medl n

te el uso de marcas y marcas reglstradas para sus productos. Una ar—

Lca es el nombre, término sxmbolo o un diseno © la combinaclﬁn de to~
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dos, las que distinguen los bienes y servicios de una empresa de las
demis similares a ellos. Una marca registrada est& sujeta a una pro
teccibn legal.

ENVASADO.

En la planificacitbn de productos el envasado es la actividad
que comprende el disefio y la producci6n del envase a la envoltura pa
ra un producto. bl envasado sirve para protegerlo y proporciocnar in
formacién sobre su uso.

_En un sentido mis amplio el eAvase es la cubierta exterior de>

‘ un producto y muéhaslde las caracteristicas intangibles del mismo,v;i
‘ ‘§1 reflejar la imagen que se deriva de esta presentacidn.
'szavxcxos.
Ademds de las funciones basicas del producto, los servicios”—

Eiénden a incrementar el conjunto de valores presentados a los com--—

pradores,
' Los servicios son actividades, beneficios o satisfaccionesvéue‘k
'se»éfrecen para su venta, o gue se suministrar8n en relaci&p a'las,—
’J:ventés de los artfculos.

-~ GARANTIAS.

;;;. La garantia conf;ere a los compradores la certeza de que el -

fiproducto llenara las espectativas razonables de los cllentes.'“
JVANAL DE DISTRIBUCION. : _ ' _
Bl especialzsta en mercadotecnxa puede e‘egir las rutas que 
“segulran sus art!culos para arribar al mercado, esta ruta se denoml—

na/canal de dlstribucién ¥ se trata de la treyectoria que sigue un

arttculo para llegar desde el producto hasta el consumldor final.
'DISTRIBUCION FISICA '

Una vez que se ha determlnado cuales ‘ser&n 1os canales de " dls

A-ftribucidn, el empresarlo centra su atenc;én en. la dlstrxbucidn fis
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ffsica 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 comunicacibn no personal gue paga el co-

merciante para promover un producto o servicio a través de los medios

masivos de comunicacifn.

Tlene como objetivo, presentar un producto a una gran porcx&n

del mercado vy animar a los compradores a aceptarlos.

VENTA PERSONAL.

La venta persona} es la comunicacifn de individuo a individue.

.-y tiene algunas ventajas en éqmuracién con la publicidad. TLa venta

‘personal ofrece el togque humano del gue carece la puﬁlicidad. La‘é—
.venta pé;sonal tiene con frecuencia un mayor impacto para inspirax -
1e1}intercambio. La venta personal concluye.muy.a menudo con una com

7pra, mientras que la publicidad sflo despierta interés y deseos, sin

que se’ realxce la compra inmediata. L os vendedores observan inmedia:

‘tamente la reaccibn.del clLente con un método de ventas en partxcular

pueden ajustar Lnstantaneamente su planteamiento. D o

jPROMOCION DE VENTAS.

Son tadas aquellas act1v1dades de mercadotecnia que no sean -
venta personal, publlcidad etc., que estlmulen al consumidor a efec -
tuar la compra que contrlbuyen a la mayor efxcac;a del dxstribuldor.
Las técnlcas de promocién ‘de ventas comprenden cosas tales: como
1los de canje. cupones con’ reducc;ones en efectlvo; devolucxones, 

ylendar;os,‘fer;as“y'exposiciones,comerciales.
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RELACIONES PUBLICAS.

Son actividades que se utilizan para promover productos o a

la empresa, d&ndole una imagen favorable.

PRECIO.
El precio es el pago que hacen los consumidores por recibir

.un conjunto de beneficios en el intercambio.

El precieo tope o maximo que pueden asignarle a un producto ~;
que est& determ;nado por los consumidores gquienes calculan el valor

‘del mismo, se traduce en el nivel de demanda para un articule. EI

S

minimo es factible elegirlo entre el costo: del fabricante.  Asf -

‘»bpues la ‘demanda del consumidor y el costo de fabricacibn estahleceh‘
Hlﬁéﬂgama de precios.
DESCUENTOS .

El descuento es una deduccibn del precio de lista y estd con

trolada por el negociante. Esta deduccifn puede tomar la forma;deflr‘

'rdlnero en efectlvo (que se calcula casi siempre como un porcentaje

del precxo) o convertirse en alguna otra concesifn por ejemplo mer—

‘cancias gratulbas.
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4.~ FORMACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

La venta, como menciocnamos en el capftulo anterior, es parte
b&sica de la funcifn de mercadotecnia en un negocio y junto con la

adninistracién de ventas, son después de todo, donde estd la accidn

Ninguria otra actividad o funcifn de una empresa comercialiq,
de servicio es tan importante para su viabilidad como la funcibn de.
ventas. Sin los ingresos producidos por la fueérza de ventas de dna
‘compafifa, no habria dinero paré apoyar al personal de produccibn, -
contadores, departamento de personal, etc&tera. Todas las dem&s --

- actividades de una firma estdn subordinadas a la funciOn de qenera?

.. cibn de ventas.

Adem&s, el departamento de ventas de cualgquier orgahizaétén
ptoductora de bienes y/o servicios es el sector de mayor impoftan—~
cia ya que es el encargado del estudio de los medios para llegar a

- 'los posibles compradores, faciliténdoles la informacibn neceéaria -

‘sobre los. articulos de venta; de efectuar &€sta y estudihr'el aspec~',

.7 to financiero de la misma, y hasta cierto punto, asumir la responsa:

'-p}iiéad de. su entrega al consumidor.

El departamento de ventas tiene funclones sumamente. comple-x

.;gjas y varladas, como lo veremos en el desarrollo de este’ capitulo,'
v_nera que agrupamos todas las actividades o. func1ones prlnclpales -

ftamento de ésta para alcanzar una eflczencla Yy eflcacxa dentro de

su ramo.. Adem&s, nos sirve para analizar los factores yvelementosv

xfut;llzados en nueétré metodologfa de Buditoria Administrativa. .

fel cual est& orqanlzado conforme al proceso admlnlstratlvo.’ De ma— B,J

vque debe desarrollar la admlnlstraclén de una organlzacxén o depar S
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4.1 PLANEACION DE VENTAS.

El administrador esti planeando cufindo resuelve du& objetivos
o metas buscar8, cuinde se realizarin y en gué forma exactamente de-
dicari a su realizacifn los recursos humanos, el equipo y tiempo con

-que cuenta.

Dentro de la planeacidn, el administrador o jefe de departa -
mento para ayudar o facilitar la realizacibn de los resultados que -~
buscan, resolver& o bien, contlnuaré con la politica cx15bente [~} tra

zars una nueva, sobre materias tales como precios, servicio, competen

cia, calidad, etc. Tendrd. gue determinar de qué manera se va a ela ..
borar el -bien y/o servicio, en qué& momento y qui&nes desempefiarin las

actividades necesarias.

A continuacién daremos dos definiciones de planeacifn de auto’

.res mexicanos:

"Planeacibn es la determinacién de lo que va a hacerse inclu-
| “yendo decisiones de importancia, como el establecimiento de politica
objetivos, redaccifn de programas, determinacifén de mé&todos especi-

L,flCOS, procedlmlentos vy el establecimiento de las cédulas diarias gde

Francisco Laris Casillas

"La Planeaci6n consiste en fijar el curso concreto de accién»;
 ééﬁabié6iendo los principios que-habr& de béientarlb,'ia secuenciéuﬂl
rde operaciones para realizarxlo y las determ;nacxones ae txempos.y“—.
7:nﬁmeros necesar;os para su reallzacién"

Aguétin Reyes Ponce
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Dicho con sencillez, la Planeacifn es decidir ahora lo que se
har& en el futuro, esto es, el curso de accibdn a tomar. Por tanto,
.deben anticiparse las consecuencias de las deciciones, asi como cua-

lesquier factor externo que pueda afectar los resultados.

Mediante la planeacifn, los esfuerzos y recursos de una compa
fifa son dirigidos hacia objetivos comunes, de modo gue las divisiones

departamentos y empleados no trabajen con prop6sitos cruzados.

“La planeacién'puede clasificarse como a largo plazo, aventura .

da y anual. La planeacibn a largo plazo y avepturada, por lo. gene -
ral se hace a nivel més alto, donde se toman decisiones para guiar -

“‘la estrategia de crecimiento, desarrollo y adquisicifn de la empresa

- sobre un plazo largo. La planeacifn anual implica objetivos, planés‘»;

v prondsticos m&s especificos para el periodo que sigue inmediatamen:
‘ ‘o te.
Con frecuencia, la planeaci6rni ‘'dd como resultado economfas en

‘la operacifn, debido a que se puede tomar el tiempo necesario para -

considerar los mejores mé&todos para las decisiones y las alternativas .. =

.'ﬁéé viables y efectivas. Adem&s proporciona fa base para el control

. lo_ hace proporcionando normas por las cuales puede medirse el desem-

 :péﬁo,fsiendd evidente cualqguier desviacifn del plan.

,\:rg. - Bl éigqiante Fuadro muestra los pasos comprendidos en la;pia—

‘‘neacién de ventas.
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Planeacitn especifica del

Gte. de ventas. ' -

Establecimiento de los Fijacidén de los objetivos
objetivos de ventas, - ’ por territorio de ventas
evaluando los factores de acuerdo con el potencial
internos y externos de : del mercado y el prondstico
Planeacisn la empresa. de las ventas.
PronSstico de ventas Formulacidn de presﬁpues -
Presupuesto de Ventas tos de ventas y gastos.
Desarrollo de un plah Orientar a los vendedores '
de accibn. para la c¢reacifn de planes
Establecimiento de polf de accibn.

ticas de Ventas.

" Como-se observa en el primer paso es fijar los objetivos de —--

4acuerdo a factores externos e internos que rodean a la empresa. Bl

uprondstxco de ventas se deriva del andlisis de la potencialidad del

mercado y de la demanda futura, adem&s de tomar en cuenta cualquier

. cambio’ que se contemple en el plan de accifn, en conjunci8n con el

;pﬁohsstico de ventas, se.-formulan los presupuestos de gastos y ope=

‘fééiéh,‘el’diseﬁb de un plan especifice de accibn, para lograr los

jdbjetiﬁosvﬂé la compafiia, el pronSstico de las ventas y los obje--
'thivos del presupuesto son los pasos finales en el proceso di:gctq -
:dejpianeacién. k '

A nlvel del gerente de ventas, los objetivos totales de la -

'cdmpania, el pronéstlco de las ventasy. los planes- del presupuestO'

»deben adaptarse a las Sreas de responsabllldades 1ndlv1duales- prin

‘cxpalmente a la- fuerza de ventas.:
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Por supuesto que la planeacifn de ventas depende mucho del ti

‘po de mercado. Existen mercados en que pricticamente toda la produc
cidn ests§ vendida por el nivel de demanda y oferta; sin embargo, se

tendr& en mente el factor del servicioc al cliente, lo cual hace de

ésta etapa la funcidn principal paré saber las necesidades del cohsg

"midor.

La planeacién de ventas utiliza varias herramientas, entre ‘=%

las que tenemos:

- Investigacién de mercados - Personal de ventas.

L - Publicidad'yrpromocién o - rr9n6sticos EERRTNE ;U
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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 mediante la .realizaci6n de todos’

los trabajos necesarios para lograrlo.

La planeacién demanda el establecimiento de objetivos o metas
como el primer paso para decidir sobre un curso de accién y asf sati§; f

facer las expectaciones futuras.

- La meta de un negocio puede parecer fdcil si se piensa ‘en logréffi
solo una utilidad. Pero esto puede parecer una simplificacibn exagera
'f”aa_que diffcilmente tiende a ser lo bastante especifica para ayudar a"'

1la planeaci6n.

i ‘ Las empresas pueden disponer de varios objetivos, aun cuando en

‘muchas especialmente las pequeflas, estén implfcitos o mal definidos.’
vAPuéden expreéarse en forma muy vaga © tentar en las relacidhes pﬁbli 
‘ecas. Es por ello que las metas deben estar bien comunicadas y enten
'didaé por todos ios departamentos de. la organizacidn. Entonces pro- -

'porcionan los criterios para la toma de decisiones. A continuacifn

. mencionaremos algunos obJetivos tiplcos dentro de 1a organizac;én.:,-f

1—,Crecimienco de la flrma, una divisisn, una linea de
productos o-un producto o servicio,.
~ Maximizacifn de las utilidades a corto y largo plazo.

- Incrementar la participacifn en el mercado.

‘i = Lograr el liderato en la rama © sector en gue S& encuen- .7

tié'la empresa.

Algunos objetivos de ventas son los que a contlnuacién se men

‘cxonan. .
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a) Llevar a cabo una encuesta sobre:
- Quiénes son los clientes
— Qué& producto o servicio les gusta
= Qué cantidad puede consumir mensualmente.

b) Ofrecer los productos de tal manera gue causen una impre-
s8i6n favorable.

c Proporcionarle a los clientes satisfaccibn al haber adqui
rido los productos o serviciosz

Los medios para poder realizarlos an los siguientes:
- Formar un cuerpo de ventas agresivo que ofrezca los pfg )

ductos o servicios de la empresa

—~ Tener relacifn directa con los clientes y prospectos..

manteniéndolos informados sobre precios, tiempo de en —1"
trega, productos o servicios nuevos que se les pueda —-
proporcionar. )

Si bien los objetiﬁos de la empresa indican la direccibn géng

‘ral a una firma, deben ser traducidos en objetivos mis especificos -

" para mercadotecnia y ventas, y el gerente de ventas debe hacer pla - "

- nes: dentro de sus restricciones y orientaciones.

Por ejemplo, supbngase que:

OBJETIVOS DE LA COMPANIA: Aumentar las utilidades de la em =
. " presa. ‘ ) B
. OBJETIVOS DEL GERENTE DE - .~ a) Aumentar la utilidad bruta por -

,VENfAS: R ‘ - L ‘ x cantidad. 7
BT ~b) Disminuir los‘gastbsjdé.vghtéf

- x cantidad |




OBJETIVOS DE LA FUERZA

DE VENTAS: a’) Vender los astfrnlos de mis al-

' to rendimiembo.
a’* ‘Concentrarse en las cuneatas.
b’) Reducir los gastos de agasajos.
b'*’ Reducir los m‘i.&(timf

Como hemos wvisto, los objetivos son muy mnpllﬁ‘@s Sependen pr!.n B
cipal.nente del !:ipo de empresa que se trate y 5 por eso la variaciﬁna».
h de objeti.vos los cusales no se pueden generalizar © ectandarizax en -

‘uno solo.
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4.1.2. PLANES.

Un plan es un curso de acceibn a seguir, estructurado para la
consecucibn de las metas u objetivos gue se desean alcanzar para el

desarrollo de una empresa.

El objetivo marcado en la primera etapa de la planeacifn no -
tendria razén de ser si no se marcara un plan para que fuera realiza -

do fntegra y eficazmente.

Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas
sino con la mayor precisifn posible, porque van a. regir accianes con

. eretas.

Cuando se carece de planes precisos, cualquier negocio noe es nT
7propiamepte tal, sino un Jjuego de azar, una aventura, ya gque, mien -

‘t?as el fin buscado sea impreciso, los medios que se coordinen ser&n
. necesariamente ineficaces, parcial o totalmente. Los- planes consti-
_tuyeq un s6lido esgueleto sobre el gque puedén calculaxse las adapta-

ciones  futuras.

Todo plan preciso debe prever, en lo posible, los varios supugs‘
tos o camblos gque puedan ocurrir: . k
a) va sea f13ando méximos y minimcs, con una tendencxa central
entre ellos, como 1o méas normal.
}b) ya proveyendo de antemano caanos de subst;tucxén, para las
‘c1rcunstanc1as espec1a1es que se presenten.

c) ya establec1endo 51stemas para su’ réplda revxslén.
Los planes deben ser de tal naturaleza que pueda dec1rse que
xiste uno sdlo para cada funclén, y todog los aue se aplxcan én la'
empresa deben estar, de tal- modo cbordlnados e 1ntegrados, que nn'-'

real;dad .se pueda decir que existe un solo plan en general.,
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Para poder confirmar un plan de ventas, &ste consta de los -

siguientes elementos:

~. Investigaci6n de mercados
- Pronbsticos de ventas

- Presupuestos de gastos y de ventas

INVESTIGACION DE MERCADOS

Después de la determinacién de los objetivos y metas- que se

prbpusieron, se tendri gue evaluar la oportunidad en el mercado, -

estableciendo una investigaci6n. s S
21 primer paso para determinar el potencial del mercado es:-—
la identificacibn de los clientes actuales y sus caracteristicas en

forma sistemitica. Con las caracteristicas presentes y potenciales

-del mercado, determinadas y traducidas a n@meros especificos, las -

"-.condiciones corrientes y anticipadas del mercado deberén considerar

se a la luz de los negocios probables y del ambiente tecnolfgico gu

"bernamental.

ErON . ‘La culminacién de andlisis del potencial del mercade es el de

sarrollo del pronSstico de ventas para la organizacibn en genéral b4
‘para el departamento de ventas.
:.." Bl _potencial-del mercado representa la estimacién'mas»granae

péra”todas'las firmas. que producen un bien o servicio en particular,

:que deba venderse en determlnado mercado darante un tlempo dado(

La planeac16n esta basaaa en todo un conjunto de suposxcxones

sobre las condxc;ones en el futuro. Bl estado de la economia, lo;_ﬁ

-esfue;zos de 1os competldo:es; el sutil cambio en el optimismo dé -

de 19§5c§mpxad§fes, la popularidad de las caraﬁefistiéaé del bie




'que suced;ﬁ en el pasado. La suposicifn es que ‘el pasado es indica
tivo de futuro. Las tendencias de las ventas nroyectaéas pueden -
“*ser c1ertas para ‘algunos afios en 1as empresas estables. ‘Perq en

'ocasiones las firmas que confian en 'esas proyecciones se. encuentran
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o servicio, los efectos de un cambio de precio o de una campaiia pro
mocional, la efectividad de la fuerza de ventas - todos estos facto
res y varios otros que afectarfan las ventas y los resultados de ==

las operaciones en el futuro -. Obviamente, si las estimaciones o

pron6sticos de las condiciones futuras son errfneos,entonces la plg

neacifn no va a ser de mucha utilidad e incluso puede ser fatal.

En consecuencia, es vital la precisifén en el pron6stico de -=
las ventas para el proceso de la planeacidén, ya que casi todos los

aspectos de las operaciones estdn basados en su relacifn con ellas.

Asf, el pronBstico de ventas es la prediccifn para un perIodq»
dado. El m%s comGn para tal pronbstico es el plazo corto, hasta de:
un ano.

Por. lo tanto, los pronSsticos gufan las operaciones de una -
firma, ya que la estimacifn de las ventas determina los comptomisos

que van desde la pianeaci6n de la produccifn - adquisicifn de mate-

~rias primas, t&cnica de ventas y necesidades del inventario -. De
.tales ingredientes b8sicos de las operaciones de una empresa vienen
lés utilidades, Se deduce, entonces, que un pronﬁstico de ventas’

Tprec1so puede llevar al mejotamlento de las utilidades.

Un problema con el pronGstico es que depende eén mucho de: lo -

»leJos de 1a realzdad.

El prodedimientc para desarrollar un pronééticO‘de:ventaé,puéf,
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de dividirse en cinco pasos.

a) Acopio de la informacién para el pronSstico.- Factores in
contxolables y controlables en el ambiente comercial.

b) Aplicacibnr de las té&cnicas para pronosticar.- La opinién
ejecutiva, la fuerza de ventas, opinifn de clientes, pro-
yecciones de las tendencias y andlisis de correlacibn f -
regresién.

¢) Traduecir operacionalmente el pronbstico de ventas.-— Esta;

bleciendo unidades de control y de volumen de utilidades.

d) Auditorfa del pronSstico.-~ Comparax ventas reales y las
pronésticadas, analizando discrepancias.

e) Afinacién del pronéstico.

PRESUPUESTOS DE GASTOS Y DE VENTAS.
El presupuesto expresa los objetivos y las estrategias opera -
o éionales de una compafifa no en términos descriptivos, sino en té&rmi-
.nos nunéricos especificos. El presuﬁuesto de ventas toma en cuenta: -
‘ios ingresos anticipados para el periodo futurc 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 pronSstico de ventas y ‘se h35
,?apllcado a los varios departamentos 'y d1v1310nes de una empresa, se’
‘pueae especxficax el presupuesto de gastos.  Como. se-hizo notar . graﬁ
'fparte de* 1a planeacxén depende del pronﬁstlco de. ventas. 'A~partir
:de esto, ‘se- pueden formular los presupuestos de pub11c1dad, compxa

4y gmans de la fuerza de ventas vy -otras numerosas categorias de ga_;

°tos.— Los presupuestos para gastos espec1a1es pueden estar 1n£1u£dos~

1por las clfras del ano anterlor, pero -en la mayoria de organxzaclone
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estdn influfdos por las expectaciones actuales.

El presupuesto mejora la calidad de la planeacifn agregando -
caricter especifico, traduciendo cursos de accifn borrosos y descrip

tivos a términos concretos.

Puesto que el presupuesto comprende a toda la organizacidn y
no s6lo al departamento de wventas, se estimula el equilibrio y la -

coordinaci6bn entre las dreas de. la organizacién.

Existen tres tipos generales de presupuestos: operativo, gque
muestra las operaciones planeadas para el periodo venidero; de capi-
tal, que detallas los cambios planeados de activos fijos y el finap—
ciero, gue se refiere a las fuentes y uso de fondos anticipadds.,gﬁl’
‘gérente de ventas por lo general no estd involucrado con los presu -
:pﬁestos de cabital y financiero. En consecuencia, la atencifn ser§
diﬁigida a dos subtipos de presupuestos operativeos gue siI interesan
al gerente 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

"demas presupuestos de operaciones. Ademds  de pDlanear 1as—venta57y'"‘
ff;OS'gaston de mercadotecnia, el presupuesto de ventas determlna el
*presupuesto de produccién e 1nc1uso 1os;presunuestos f;nancxeros.

wSGlo después de que las ventas se han estimado, puede el departamen

1 'to de producc16n engranar sus necesidades de planeac16n ¥ compras o

quara satlsfacer estas ventas esperadas. En igual forma,' el. departa

' mento de flnanzas depende del presupuesto de ventas para calcular 5"

1os lngresos estlmados.
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Las cifras de los afios anteriores servir&n como qufa en la pre ‘
'‘paracitn de los estimados de los gastos de venta para el periodo veni -

dero, sin embargo se deben de tomar en cuenta los factores externos

del medio ambiente.

La mayorfia de los presupuestos cubren el perfodo de un afio. -
Por 10 general se subdividen en meses, de manera que constituya el -

periodo de tiempo b&sico para oOMparar Jos resultados reales dei'pré%”f

. supuesto.

Una vez que se conoce al mercado, que se han aplicado las:ci— B
£ras especificas de ventas y utilidades a las divisiones y'territé‘-_""
rios qe ventas, se debe conjuntar esta informacifn para crear un ﬁlan‘

"rdeznéiﬁn. Asf, el gerente de ventas debe formular los puntos eséeC£'
ficos para alcanzar los objetivos, lo gue significa ﬁrabajar conjlﬁ
'fueréa,de ventas de maneré que los esfuerzos individuales planeados

vSean‘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 desempefio a partir del plan -

“pueden ser descubiertas con facilidad, se pueden averiguar :las. razo

nes y«emprgndefvuna accidn. correctiva.
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4.1.3. POLITICAS.

Toda empresa comercial bien ordenada considera necesario for-—
mular y establecer cierta politica general para operar de acuerdo con’
la misma. Su finalidad es asegurar la uniformidad de accibn, siem——
pre y cuando se den condiciones sustancialmente similares. Debiera
basarse en un conocimiento definido y adecuado, enfocado con acieﬁto
el objetivo del negocio y los medios para su logro ademis de propér—
cionar la gufa necesaria para la solucién de los problemas que se -

presenten repetidamente en- los diferentes departamertos de la empresa

El &xito o fracaso final de cualquier organizacifn particular
mente de una que se dedique a vender, depende en gran parte de las bg
lfticas enunciadas y seguidas-ppr los ejecutivos. Son pocos 1oé»de—’ 
partamento de ventas gue pueden prosperar en las condicione; altémeg‘
"te competitivas de hoy en dfa, a menos gue sean‘guiadbs por'un prqgrg; 
ma de polfitica firmemente formulado gque lleve a la organizacidn al.-

cumplimiento de sus objetivos.

Asf tendremos que las politicas pueden definirse come los cri  ﬁ'

rlterios generales que tienen por objeto orientar la accidn dejando- a

“los jefes campo para las. decisiones que les corresponde tomar. )

pada la definici6n de politica diremos que &sta se dlstlngue

fde los prlnclpios en gue son leyes o reglas fijas de accifn. y solav- "*

“mente camblan gradualmonte, si .es que llegan a cambxar.- La politlca,

por otra parte, ests hecha por el hombre ' puede ser alterada a’'su’:

‘v:voluntad.‘ Los planes dlfieren de la politica en que 1os. prlmeros set
ngfleIEn prlnclpalmente al modo como deben alcanzarse los ob]etlvos

o llevarse a cabo ciertas polit;caS.' Del mismo modo, la politica se'

',Fpuede diferenciar de los procedimientos, teniendo en cuenta qua éstos_i:
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son una simple manera de hacer las cosas.

Una buena muestra de polftica de ventas es la de establecer un
precio finico, adoptada por muchos detallistas que solamente venden a
un solo precio uniforme, no es un principio, porque podrfa ser cambia
do por la Direccibn en cualguier momento. No es un plan, porgque no
se refiere al modo de llevar a cabo alguna idea. Tampooo es un pfp—
cedimiento, ya que no se refiere al m&todo de hacer algo. BEs clara-
mente una polftica porque implica el curso definido de acciGn. con el
fin de asegurar una uniformidad de procedimiento bajo circunstancias -

sustancialmente similares y repetidas.

Existen diversas justificaciones en la adopcifn de una politi

‘ca de ventas, las cuales se mencionar8n. enseguida:

a) Una polftica bien definida permite a una orgénizacién ac-f:'
" tuar en forma répida a lo largo de lineas de acidn, Cuando existen

problemas se pueden acelerar las soluciones debido a gue existe una

éolitica base.

b) Ahorra tiempo a los ejecutivos. Se puede tomar una deci .

“'sién 'y aplicarla“a -situaciones que se presentan repetidamente, sin.

- .tener gque recurrir en cada ocasifn a malgastar el tiempo-de los prin. .-

‘cipales ejecutivos. .

c) Asegura 1a unlformidad -de acc16n 51empre que .se plan Zo

‘tean problemas simllares son tratados esencialmente de la misma mane

-*fg} Por lo tanto, la organizac16n se. ahorra la molestla de enfrentar

fsg»éon,problemas parecidos de,diversas‘formas, y se ev;tan'posibleSg

‘desviaciones de un mé&todo de accibn previamente trazado.
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d) Los subordinados estin en situacién de ejercer la inicia—
tiva en forma inteligente si disponen de un firme grupo de politicas
para guiarles.

Cualquier polftica particular debe estar adaptada a los';ro -
blémas peculiares que se tengan a mano. De todos modos, existen ciex
tas caracterfisticas generales que deberfan formar parte de las politl
cas, Las mis importantes son las siguientes: »

1. Ser bien definida.

2. Poseer estabilidad rézonable

3. Flexibilidad.

4. . Honradez.

5. Que sea comprensiva.
6. Que sea progresiva.

7. Debe ser conocida vy comprendida dentro de la organizacién

8. Debe ser complementaria de politicas relacionadas.

9. Debe basarse en un cuidadoso anflisis de las finalidades .
y objetivos de la empresa.

Existen diversos tipos de polfticas de ventas, las cuales va

‘xiaré&n dependlendo del giro de la empresa y de los directores. que la
- mapejepf; Algunas politlcas de ventas mis sobresalientes son 1as quei

.enunciaremos ‘a continuacién.:

- Poiiticardé calidad del producto o servicio,
—JPplitica de precios., -
’1{ Poiitiéa dellservicio.
- Poliﬁiéa de garantias. .

.k_Pdiitica del control del b1en [} serv;clo’ Etcétera.
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4.2. ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

aE-Cie

Una buena organizacifn es la que permite a un grupo de indivi

duos colaborar eficazmente con otros grupos para lograr un f£in comun.

Esta definicifn implica la existencia de dos requisitos:
en primer lugar, si un grupo de individuos ﬁa de cooperar de buen -
grado, el enunciado de estas frases presupone la existencia de deter
minado c¢lima ambiental entre ellos. Por tanto, uno de los determi -
nantes de una buena organizacitn es la existencia o formaciSn de uha,'

elevada moral.

En segundo t&rmino, si el trabajo se ha de llevar a cabo efi—rV
cazmente,. la organizacifn deberd estar estructurada de modo tal qhe -
permita a cada elemento trabajar de consumo con todas- las dem&s, con

miras al objetivo comfin.

En una organizacién modelo no existir& nucleos sobrecargados”w
de esferas de accibfn gque gqueden desentendidas o faltas de’relaciénz_
si 1abgrganizacién posee ambos requisitos, elevada moral y sana es~

. tructura 'y al propio tiempo goza de una direccidn firme vy competénte;?

élos,objetivoé serfn alcanzados siempre con un minimo de tiempo y de

Cl ésfuérzqs v con un miximo de economfas.

>Lo$kdos elementos componentes de una buena organiza¢ién{$qnfl
Afips que afectan a la moral de la organizacibn y los relacionados ;-
'gbn‘éukéstructura.‘ La moral es la esencia de lgkorganizaé%én;;es‘
Wio?que,daxs lugar a’ su espiritu de equipo, "el résuiﬁadowde hﬁ§ si

”tuqcidn'mental de la organizaci®n, como conjuhto que induéé a’los

. individuos queﬂia forman a:-subordinar devbhén‘gfadd sus proéﬁSitéé
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personales al objetivo comfin, a someterse a una disciplina razonable
a cooperar voluntariamente con sus compaifieros, a prestar sus esfuer-
zo0s sin necesidad de presi6Sn por parte de sus superiores™ .

Hugo Diemer .

La estructura de la organizacifn vendr& determinada tambi&n -
por las relaciones entre las diveras funciones de los individuos, -
ktantokpor el resultado de los factores materiales antes citadps. Eg:
ta éstructura liga.las diversas unidades con‘responsabilidad ejéggﬁi,"v
»va‘u’pperativa en un conjunto eficiente. La estructura es un factor ™
”de‘carécter mec&nico, en tanto que la moral es caracteristica espi£i 

~tual o mental.
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4.2.1. ESTRUCTURA DE VENTAS.
Gran nfimero de factores podrdn determinar el tipo de estruc-
tura orgénica gue deberd emplearse en un departamento de ventas. Ca

da uno de ellos deberi ser objeto de un detenido estudio.

El factor mis sobresaliente para determinar el tipo de orga-
nizacitn eé el tamaifio; cuanto menor sea el grupc objeto de coordina-
cidn, mds sencilla ser&§ la estructura. Cuando las actividades de ca
da grupo no sean de suficiente volumen para asignar un directivova k
sﬁ funcidn principal o especial, existird naturalmente, menor pre ~-—.
. sidn de una estructura compleja. De otro modo,la complejidad de la f
.estructurakorgénica crecerd en proporcidn, mucho mis ri&pidamente qﬁe‘

el voiumen de la propia empresa.

Ootro factor importante es la distribucibn territorial. - Cuan
do m&s extensa sea el frea cubierta por las empresas, mayor seri el
proplema administrativo que se plantee. Por razones f8ciles de ~-
gomkrendef, las distancias hacen dificil la supervisisn, del mismo
modo que la coordinacién es bhastante dificil de conseguir en tales
ddndiciones. La solucidén mis apropiada y mas ¢orrientementé'add§4”
“tada,” para salvar estas dificultades, eé concedeﬁrindepéﬁaéﬁﬁia y'
“}ibeftéd'de ériterio a los principales 5efes territoriales, convls—l
l.qﬁé se gana en rapidez de accibn. En una organizacién muy cghtxa- 
~vlliz§da ;ésdlta dificil lograr la necesaria coordinacién Y unifo?m£ ‘
'dad de actuacidn, asf como sjustarse a las diversas condiciones de’

3 1bs‘mercardos locales.. Por esta razén las extensiones de orxrganiza-i:

“iciones. adoptan estructuras bastante descrentalizadas. Un. tercer. fagc
';of determinante de la estructura es el de personal. A este respec
'\tb,‘Lafmayor'parte'aeAlas organizaciones se basan, no en una 18gica.-

clasificaci6n y distfibﬁci6n de las actividades, sipq en la adapta- -

S
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cifn de Estas a la capacidad y aptitudes del personal. Una organiza-
cibn con esta base se halla expuesta a las variaciones motivaciona-
les de los individuos, siendo el resultado una inestabilidad. Y --
cuando ocurre alglin cambio en personal, la solucién inmediata requie
re un sinnlmero de costosos ajustes, en el curso de los cuales la =--
‘efectividad del grupo entero gueda seriamente afectada hasta qﬁe se -

han efectuado todos los cambios precisos.

Otro factor para determinar la estructura que adoptard una or:
~ganizacibn es el tiempo. Las organizaciones temporales deben sef lo.
v'm&s‘sehcillas que sea posible. Del.mismo modo 1los grupos que preci-:.

sen de unajgran rapidez de accibn deberdn adoptar la estructura miér

simple.' En organizaciones de esta clase es mucho mis prictico acw -

dir a los servicios de entldades especializadas ajenas gue manLener‘
un cuerpo de asesores propios y en- todo caseo, convendri dedicar a;la
tarea de‘organizéeién el tiempo que se preciss, para evitar los efég

tos pernlcicsos de las precipitaciones.

Un Gltimo factor determinante del tipo de estructura es el ——

,_gradé de'especiallzacién. Si es posible y se desea espec1allzar el'

;trabajo que deba- reallzarse, la estructura deberd ser- necesarlamente:

5compleja.r Cuanto més ampllo sea el grado de espec;allzacién, mayor

'fsers 1a necesxdad de coordinar por medlo de dlferentes soluczones
*estructurales.
Dentro de la estructura encontramos nxveles ]erérqulcos linea

de autorldad, .cargos de resconsabllldad y tramos de control, que ex

V‘ﬁplicaremos a cont1nuac16n.

NIVELES JERARQUICOS. ’
Cuando una emnresa eg afn de pequena envergadura, el nropieta

n“rio dlrector es capaz de dictar todas las- drdenes precisas para la
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buena marcha de la organizacifn. Estas OSrdenes son el resultado de
planes y proyectos que &1 elabora y que son puestos en prictica en

virtud de sus instrucciones y bajo su directa supervisién. Un solo

_hombre bastari& para desempeiiar todas las funciones directivas, afin

cuando en ellas se incluya produccibn, finanzas, direccit6n del 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 delegue: su autoridad .;l

en determinados colaboradores a sus érdenes. Uno de elios se hara

caxrgo-de las responsabilidades inherentes a la produccibn, proyec -

',Eando y enitiendo las Srdenes precisas dentro de éu esfera de ac_-—,;f

tuacién, en tanto que otro se encargarid exclusivamente de las finan -’

zas y un tercero de las funciones de venta., A cada uno de ellos se

°,‘le ha fijado una linea jerdrquica de autoridad. Esto quiere deci:yrr;““

tinentes.

Que ha asumido la responsabilidad de sus funciones inherentes a su’

Srea de operaciones, emitiendo en virtud de su autoridad delegada ' ...

en_él por: el director, todas las Srdes e instrucciones que crea éeg‘
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Las principales o m&s comunes divisiones de una orxganiza-
cién de ventas son las siguientes:

1 Divisi6n funcional

Cada ejecutivo es responsable del cumplimiento de una fun
ciﬁn y posee autoridad para supervisar y dirigir al personal que
cumplen actividades que caigan dentro de su rubro. Este tipo de
divisifn es la que con mAs frecuencia existe en las empresas en -~
las que hay una organizacifn de ventas y se distribuye un simple

‘articulo o una linea limitada de productos anflogos.

2 Divisi6n por productos.

Para cada producto o grupo de productos se crea una orga-
nizacidn comercial con un grado de autonomia considerable y ia -
coordinacibn final es realizada en los altos puestos directrices.
Se asignan a diferentes grupos la venta por separadc del producto

y las fesponsabilidades de la planeacién muestreo, t&cnica a se -

.gqir y tdcticas para vender el producto Gnico o el grupo de pro -

ductos que se les haya asignado o marcado.

3 pivisibn geogrifica
.- Es - un método empleado por empresas ffsicamente dispersas.

R -1 recomendable emplearlo cuando las condiciones locales parecen

“ofrecer mayores ventajas.

Cuando se aplica la estructura de lineas jerfrgquicas a .un

: ﬁrébéja asistido por varios subordinados, cada uno de 1os cuales =- =
" tre de’la lfnea jer&rquica, del mismo modo que el propio jefe de -
'b.thtaé.rr Esﬁé estudia los planes necesarios, determina los proceaib.
' ﬁieﬁto§'para llevarlos a efecto, transmite 1osvproye¢tbs ailog'Mé—f;

B 5t0605]paia’a1canzaflcs sl subordinado que se halla a sus 6rdenes ‘in

. “departamento de ventas, es corriente hallar gque el ﬂefe de ventas - o

ejerée'a su’vez la autoridad y responsabilidad correspondiente den-
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mediatas y &ste es, a su vez, el que'los oirda y trangsmitiri hasta
que las S6rdenes vayan llegando en cada caso, a quien corresponde -~

ejecutarlas.

La estructura orgfnica del tipo de lineas ée autoridad,
es comfin a casi todas las pequenas organizaciones de ventas. Cada
uno de loé direétivos recibe instrucciones del que estid inmediata
mente por encima de €l y, a su vez las transmite a los gque depeh~
den inmediatamente de su cargo. Las lfineas de autoridad son ver@i
cales y cada una de las personas situadas a determinado nivel je-~
rérquico es totalmente ifidependiente de las demis situadas a,éu:—

mismo nivel. Asf, si uno-de ellos decidiese emplear determinada

_tEécnica distinta a las de otros, para la. introduccién de un produg'

to) no tendrfa gue dar cuenta a nadie mis gue al jefe de ventas de’

la empresa, puesto que ha obrado bajo su exclusiva responsabilidad.

Las relaciones gue sSurgen en una organizacifn de estruq;'
'tura iineal pueden ser fdcilmente comprendidas. ILos escalones de
- jerarqufa intermedios reciben unas Srdenes que a su vez, pasan'&‘—
»escalafoﬁes.inferiores, Y la autoridad y las responsabilidades se

desenvuelven en lineas rectas desde el mis alto.

. Imxpos DE EMPRESAS

5sinte51s de las actividades de ventas de una empresa grande y me_

“aiana. S
l Objetlvo. Pianear, fomentax Y coord:nar las ventas y
"las normas comerciales para asegurar el proceso ae la compania ¥ de
f’otras de sus decxsxones; enfocar la atencxén en los mayores opera

'tlvos y en las debllldades especlales.
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II. FUNCIONES.

Proporcionar los siguientes servicios.

a) Ventas en mercados comunes

b) Estudio de los mercados y anilisis rritorial

c) Publicidad y fomento de ventas

d) Relaciones con gobierno

2. Formular normas de ventas y de comercio

3, Coeordinar las ventas con la produccién !
4. Ayudar a las divisiones a formular planes de compensé'

cifn y estfmulos.

"III. RELACIONES JERARQUICAS

El Gerente o Jefe de Ventas depende directamente del Ge#q5;7'

te de Mercadotecnia y del Gerente General de la empresa.

EMPRESA MEDIANA

I.- Servicios especificos gue se imparten .
a)  Administracibn de ventas
b) Negociaciones de Ventas
c) Ventas en el territorio

-d)  Ventas en el extfa@jero
e) - Ventas‘a Gobierno
‘f)-rfgénéacciones comerciales
9f :Foheﬁto de Ventaé

‘h) Publicidad '

_ i)’ Ventas de producto

) ﬁ{: Distfibucién de préductd




TIPOS DE ORGANIZACIONES CON ORGANIGRAMAS DE EJEMPLOS
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DIRECCION GENERAL DE VENTAS

JEFE DE - VENTAS

AYUDANTE DEL JﬁfE DE VENTAS

GRUPOS DE SERVICIOS DE VENTAS
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DIRECTOR COMERCIAL
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DIRECTOR DE
VENTAS
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PERSONAL DE VTAS.
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VENTAS PROD. A
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VENTAS PROD. B

DIRECTOR DE
VENTAS PROD. C

DIRECTOR DE
SUCURSAL

DIRECTOR DE
SUCURSAL

AGENTES

AGENTES

DIRECTOR DE
SUCURSAL
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AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD.

La autoridad es la base para el trabajo, es el derechol—
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
sed@n la definicién comfin; "derecho y a veces .el poder para influir

en el comportamiento y en la accifn".

‘La autoridad de organizacifn compromete posiciones y no

gente.
Las connotaciones del poder de autoridad frecuentemente

no existen en la misma persona. El poder implica fuerza, y hay’pg

cos -administradores, que realmente tengan la habilidad personal de
forzar una decisifn. Si los problemas alcanzan un punto en que la

‘fuerza es necesaria, el recurso es acudir a medios de habllldad -

cohercitiva. La autoridad es por lo tanto la base de la responsab1

lidad y es la fuerza integradora en la organizacién. Consecuente--

mente, hay relaciones de autoridad reponsabilidad en todas las ta-.

. reas donde existe la unién superior-subordinado.

_La esencia de 1a responsabllldad es la oblxgaclén - paraf ‘

'jel superlor de desarrollar los deberes a51gnados.

'

:Las .bases determlnantes de la autorldad, estén estrecha ~*:
'mente relac;onadas con.el. problema de la estructura orqanlca,»se ha
'flla el de .seleccionar las bases para proceder a la d1v1516n de‘éuto
.rxdqd, cuando-ésta l;ega a ser conveniente. De aqui que la lelSi&’
7$éklleyéia.éabo a base .de los producéos, de la dlstrlbuc16n geogré—

“fica dvderlosftipos'de clientes.
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RESPONSABILIDAD.

Numerosas organizaciones operan' con. €xito por el uéo de
un plan estructural en gue se¢ hallan combinadas la organizacidn -
lineal y la asesorifia. El director de ventas por ejemplo, ayudado
de un cuerpo de especialistas, podra Feaiizar las principales fun-
ciones administrativas. Cuando este sistema es practicable deri -
van de &1 las ventajas propias de concentrar la responsabilidad y
la autﬁridad en manos de un solo directivo. En tal caso, los #gn-
dedores sueien dar cuenta de su actuacibn &irectamenté al jefe de_l;ﬁ
ventas o cuando m&s a un ayudante lineal suyo en la oficina prin-

‘cipal de la empresa.

Muchas veces no seri suficiente para los directorés la - .-
ayuda que puedan ofrecerles los asesores adjuntos para atender a -
" la gran cantidad de detalles propios de su tarea y les resultaré:—
“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 actfien tinicamente en una esfera determinada.

Cuando la responsabilidad queda dividida de este modo;b—‘

se suelen-utilizar uno -0 més de los tres tipos de adjuntos a-la. —-

diredcidn. . Una de las soluciones es asignar parte del territorio

de ventas a un directivo de divisién o jefe de sucursal o hacer =

uso de. ambos, quedando en este caso el Jefe de sucursal subordlna—

" 'dé al jefe de d;vzsxdn; Otra de las soluc;ones ccns;ste en dlstrl;

bulr las autorldades Yy responsabilidades a base de los productos

de- modo gue uno o varios grupos de productos queden bajo la dlrec

'“'cién de un ‘jefe gue se asigne a cada uno de- ellos.;
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Un tercer tipo de solucibn es la ﬁivisién de las'respon—
sabilidades en funcibén a los clienées. Este m&todo se basa en la
suposicién de gue los problemas de ventas son distintos ségﬁn los
Eipos de clientes y la modalidad de venta. Los problemas qde pre h
senta la organizacifn de las ventas por corxeo Yy en cadenas de --
tiendas, por ejemplo, son muy distintos de los que se han de afrog'f;
tér'cuando aqueilos se efectlan a mayoristas, instituciones crde~‘"'7
pendencias del gobierno. En este caso, se establecerén cuétro di>
visiones, cada una de las cuales realizar& una funcidn de vénta§:

* distintas.

-Hemos visto c6mo se maneja la autoridad y la réspbnséb£1
lidad dentro de las organizaciones de ventas, péro ée debe acla -
"rar que esto estard en funcif6n de las actividades que realice Céf;
da organizacibn con sus limitantes y de Acuerdo a los planes y}~—-v»

programas establecidos por ellas.
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4.2.2, FUNCIONES.

'La funcidn del departamento de ventas, es muy extensa de-
bido a gue no existe una metodologia fundamental gque defina lo que
debe contener un departamento en forma general. Cada empresa tiene
sus propios m&todos de realizar la venta a digerentes niveles, ya '
sea venta de tipo industrial o comercial o sea la venta de un ser-
vicio prestado, todas ellas desempefian un papel importante y cada
una aporta los beneficios de aplicar su actividad en forma diferen

te. Por lo tanto la funcidni.del departamento de ventas se basa. en

el nivel gerencial y en la fuerza de ventas.

El nivel gerencial se puede ver con el'énfoque del procgf?
so administrativo que es:
- Planéar

~ Organizar

Integrar

Dirigir

- Controlar

Tode lo anterior rxrelacionado al Deparxrtamento -de Ventas.

Debemos aclarar que este enfogue es uno de tantos que se’:

1e puede dar al’depaﬁéaﬁento de ventas, ya que dependeia—en gran -

parte del giro de la emprmesa como lo. mencionamos. anteriormente,fpa

Lra- poder determinar las funciones que sean mis convenxentes.'

: Las empresas de servicios generalmente se guian por pa-——
;trones estabIECLdos en 1os cuales la funcién pr1mordlal, -en el caso,
deAun :estaurant por. ejemplo, es dar buen serv;cioaﬂ.cliente, veriu
fxcar que. las activ;dades se efectﬁen correctamente,.rev1sar el un1 {'
,forme de los empleados, entrenar al personal cada dia maa para apro:

vechar al méximo su eflciencla.
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Los Gerentes de Ventas deben estar concientes del princi

pic universal de la funcifn que nos dice en primer lugar gue cuanto
se diga de ela funcibn ser8 a desarrollar todo lo gue se desee hacer
y a todos los gue esté&n involucrados en esta actividad. En conse ——
cuencia, es posible desarrollarlo y aplicarlo a todos los ejecutivos’

en todas las ocupaciones.

En segundo lugar, este principio implica que el conocimien.

to-y la experiencia del gerente de ventas se puede transferir de. de-

partamento a departamento y de empresa a empresa,; Siendo sus tareas

algo mis gue té&cnicas se dice que es la formacidn de un equipo de -- .

trabajo como si fuera fnico para que los ejecutivos puedan emplear -

su habilidad en una ocupacidn o en otra.

La fuerza de ventas se considera hoy en dfa como una espe

clalidad en mercadotecnia. No obstante el. vendedor desempefia muchas.

funciones y no se limita a un simple comerciante de productos. EL -
meollo del trabajo de un vendedor es localizar los clientes en pers-—
'pectiva Yy convertilos en compradores, siguiendo después la transac -
'cidn‘para tener la certeza de haber proporcionado una satisfaccibn -

total.

La realizaci®Sn eficaz de las funciones de ventas demanda"f‘

de- muchas cualidades. Los que se.- dedxcan a las ventas deben tener -
'funa personalldad 51mp5tica, cierto nlvel de inteligencia, buena pre—
:pentaclén y agradable presencia para los demés. ~Los vendedores, adé

- m&s, deben ser capaces de: entender el producto que est!n vendlendo,-

) esto requ1ere en ocasiones una bﬁsqueda de informacién mas alls de - e

la que les proporciona su empresa. Por ﬁltlmo los vendedores deben

conocer a la perfecc;én el £unc10nam1ento de sus empresas, incluyenfki'
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do la polfitica del crédito y fijaci6n de precios. En el caso de -

"/ las empresas de servicio los vendedores deben ser lo bastante inﬁg

'ligentes para atraer a sus clientes y hacer que regresen nuevamen-

te, y hacerles comprender que el producto gue estin vendiendo éuea
“ta con la calidad suficiente y satisfarf sus necesidades y'gue.eé
atin mejor que el de la competencia. '



141
'FUNCIONES PRINCIPALES DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS.
Incuestionablemente gue ninguna empresa puede tener &xito
- si no cuenta en su administracibén con eficiencia en donde el dirigeﬂ.
te pueda encauzar las aptitudes y energias humanas hacia una accifn

- efectiva tendiente al logro de los objetivos de la organizacibn.

Para reforzar la situaciftn en el &rea. de ventas hay c1er
to nﬁmero de funciones distintas pero estrechamente relac1onadas con;_"

kcretamente al conjunto de las tareas que se encomlenden en nuestros

o dlas al gerente de ventas de una empresa.

‘5>_1ispr:c"ros‘ DE 'LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS:

PLANEACION DE VENTAS. -  FUNCIONES.

"El-disefio y la estructuracién de proyectos eficienteé -

'~fconst1tuye otro principio prlmordlal para la creac16n de una orga -~

:nlzac16n de ventas fuerte.

Un plan elaborado con una organizacién de ventas debe tbf'

7mar en cuenta Ios objetivos a largo y- a corto plazo de la empresa,ﬂ

sus’propﬁsxtos ¥ dlrectrxces asi como sus programas con51derando to L

“dos ellos en congunto Y espec;f;camente al departamento de venra

fAl llegar al punto de. Yos objetivos de 1la organlza016n, debe hacer—

efun estudio esmerado de’ la tendencia de las condlclones econéml——

ca§¢como son: fluctuaclones en el mercado debldo a 1os cambios de

pOblacléh,‘aumento en. el consumo, crec1m1ento de los suburblos

versi6n de nuevos productos, volumen ant;c;pado de ventas y 6xpan =

sién de capltal. _"
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4.2.3. SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS DE VENTAS.

En cualguier organizaci®n no importa cual sea su giro, siem;
pre existir&n diversos sistemas y procedimientos que deban aplicarse
para el correcto funcionamiento dé la empresa, los gque tendrin gque -
conocer el personal gue labore en ella por lo tanto, los directivos
de cnalquier organizacifn usarén los manuales de organizaci®n y pro-'
cedimientos como una herramienta auxiliar en el desempefio de sus la-

beres.

A continuaci®n explicaremos lo gque es un manual de organiza~-

ci6én y procedimientos, asi como lo gue debe contener.

Un manual es un documento gue contiene en forma ordenada y -~
-sistemdtica, informacién y/o instrucciones sobre historia, oxganiza-'
cibn, politica y/o procedimientos de una empresa, gque. se consideran

necesarias para la mejor ejecucifn del trabajo.

Como puede verse, es un instrumento importante en la adminig -
‘tracibn, puesto gque los manuales persiguen la mayor eficacia en la -
ejecucitn del trabajo asignado al personal, para alcanzar los objeti-

- vos de la empresa.

nscrito de informacién e instrucciones que con01erne al empleado v
pueden ser utlllzados para orlentar los esfuerzos de un empleado en

una empresa. En’ realldad .es un 11bro, - una guia - una fuente de e

atos que se cree son esencxales para la mejor reallzacxén de la ta‘

'Géoige R. Terry dice Que'un manual de oficina es un-registré»rki
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Los manuales -agrega-, son una forma sencilla, directa uni- -

forme y autorizada de presentar la informacién gue trata de los de-

beres y responsabilidades de un empleo, los reglamentos bajo los cua

les tendri que trabajar y las politicas y préacticas de la empresa.

DIVERSOS TIPOS DE MANUALES.

Los autores hacen diferentes clasificaciones de los manuales

a los que designan con nombres diverscos, pero que pueden resumirse -—

.oa)
ES)
c)
s3]

e)

L., de. la siguiente manera:

La primera clasificaci6n se refiere al contenido del manual s
v_y se desprende de la propia definicibn de manual que se ha dado. Asii‘

 habr5 manuales de:

La  ségunda clasificacibn atiende a la funci6n especiflca o~

5;e$ ééfact1v1dad de que trata el manual ‘Asi- puede haber manuales

f)

,Producéién

;fg) 
iFipanza§ 
3.Pérsopa1
7;6Eras;funcioﬁe§

'~ Generales, que se ocupen’'de dos o m&s de.estas. areas.

Historia de la empresa

Organizacifn de la empresa

Politicas de la empresa
Procedimientos de la empresa.

Contenido mfiltiple, que trate dos mis de estos temas.

Ventas
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ORGANIZACION DE VENTAS.

Dentro de cualquier organizacifn (en este case ventas), -

siempre es necesario la moral porgue dard un espiritu de equipo asi’

como el resultado de una situacifn mental de la organizaci®n como —-—

conjunto.

La estructura de la organizacifn vendra determinando tam-
bi&én por corelaccidn ehtre las diveras funciones de los individuos‘o'
grupos de individuos, tomandoc en cuenta los elementos materiales'néﬁb

‘cesarios para la organizacidn. Esta estructura liga las diversa; uni

dades de organizacibén con autoridad y responsabilidad ejecutiva u. ope

rativa en conjunto eficiente.

CONTROL DE VENTAS.

Todo proceso de una buena organizaciSn de ventas debe.con :
tar con un sistema de control adecuado. El control qﬁiere decir ejéﬁA
cicio, direccién, guié o limitacibn del poder para conseguir un ren-
dimiento eficiente de las ventas,

Los métodos de control deben ser planeados con sumo Cﬁida’

;do de forma gue lleguen a las actividades de cualquler persona perte.

,nec;ente a un departamento de ventas.' ‘Las’ funcxones de’"los’ agentes
Avendedores quedan somet1das a control cuando . .se tracen rutas,vse de—’

;termlnen rlesgos 5 métodos de transporte. (en el caso del control de

'vendedores de un restaurante se efectua checando ‘que cumplan’ con sus

labroes y atlendan al’ cllente perfectamente.
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"MANUALES DE ORGAN‘IZACION DE VENTAS.

Los manuales de organizacibn exponen con detalle 1la estrqu
tura de la empresa y seﬁalaﬁ los puestos y la relacifn gue existe -
entre ello. Explican la jeraguia, los grados de autoridad y reépog
sabilidad, las funciones y actividades de los Srganos de la empresa.
Generalmente contienen graficas de organizacifn, descripciones de -

trabajo, cartas de limite de autoridad, etc.

Existen manuales de organizacifn departamentales, gue se ocu

pén de un departamento en particular o de una funcién especffica y -

manuales generales de organizacifn que abarcan toda una empresa. Es .

costumbre incluir en los manuales generales de organizacién un capi— o

.tulo de polfticas de organizacidn y Srea de politicas generales o de

~,partamenta1es, segln la naturaleza del manual.

Para tener una idea del contenido de un manual de organlza -

.c16n, es prudente revisar los siguientes capftulos:

a) Declaracibén de objetivos de la empresa. Objetivoé de la

organizacién.
b) Politicas generales de la empresa.
fic)i, Prlnc1pios de organlzaclﬁn que han_ servido de base avlaﬂ

.organlzacién adoptada.“

ﬁé)sl=Glosarlo de térmlnos de organlzacxén.

jé)"vNombres de las unldades adminlstrativas y de 1os pue'v
“v" ¥55

.:{fii' Procedimientos de organlzac16n.
gi:"Responsabllldades comunes apllcables a los altos nlve ;

;1es Y. funciones comunes de los departamentos.‘f
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h) Cartas de organizacidn

i) Descripcién de puestos

3) Descripciones de actividades de los comités

k) Sistema dé remuneracitbn, clasificacifn e identifica -

¢ibn del contenido del manual o fndice.

A estos temas generalmente se agrega:

a) Introduccibn prefacio en que se describe la neCesidad‘

o - basica gue se supone llevarsd el manual para aclararle,

al personal gué se persigue con su elaboracién.

b) Un capftrlo de historia de la empresa.

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE VENTAS.

Tambi&n llamados manuales de operacién, de practicas cstan'

‘dar, de introduccién sobre el trabajo, de rutinas de trabajo, de’ tr&

‘mites y métodos de trabajo.

Kellog explica gque el manual de procediﬁientos presenta sigé'w

temas b 4 técnicas especificas. Sefiala procedimientos precisos a se =

uzr paxa lograr el trabajo de todo. el personal de oficina o de cua
,quier otro grupo que desempena responsabllidades especificas.~
‘cedlmlento j=let escrlto 51qn1f1ca establecer debidamente un método -

'standar para: ejecutar algﬁn trabajo.

Los manuales de procedlmlento, poxr . sus caracteristicas'dive

‘Msas pueden claSLflcarse en manuales de procedlmlentos de of1c1na4
de f&brxca,

Tamblén pueden rererirse-lv

) B tareas y traba]os indlv;duales por ejempl 1"

L una: maqu1na de contablllaad
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b} A practicas departamentales, en gue se indican los pro-
cedimientos de operacifn de tcdo un departamento.

¢} A précticas generales en un area determinada de activie

dad, como manuales de procedimient comerciales, de pro-

duccidn, financieros, etc.

Los manuales de procedimientos generales contienen un texto
gue sefiala las polfiticas y los procedimientos a seguir en la ejecu-
cidn 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 determiﬁ$r 
la afluencia actual del papel de trabajo, hacer algunas mejorias — ‘

en aspectos depoca importancia de dicho trabajo, preparar un borra-

‘ 1fdor, obtener aprobaciones y editar la publicacibn.

Con la experiencia conocida en México no es arriesgado.esta '

" 'pleter que se necesita un mes en promedio para elaborar y editar: un’

" manual: de procedimientos.

'8i fueren solo cien los prdcé&imientQS»que deban'ponerséfporﬂ

escrito en una empresa, se requeririan  dos aﬁos-hcmb:eide_trébajo 

'"peSadp,en,el primer caso o cien meses-hombre en el  segundo . * .. L

- He aqui la importancia de establecer una técnica concreta o. i

‘una’ gufa éspecifica gue determine la mejor. manera para elaborar: los:. . -

manualées de procedimientos de una compafifa, sin desperdicio de tiempo..
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MANUALES DE VENTA.
Utiles si son manuales de polfiticas y adiestramiento, pexro no

son aceptables como manuales detallados de procedimiento.

CONTENIDO DE 1L.OS MANUALES DE PROCEDIMIENTOS

La éncuenta de la Asociacifn Americana demuestra gue no hay uni:
formidad en e} contenido de los manuales de procedimientos; mientraS‘r
“una empresa satisface sus ne.esidades con la edicibn de un solo manual:
que contenga todos sus procedimientos, otra requeriré editar varios -

manuales con p:ocedimientos individuales, agrupados, por funciones y

alin' manuales con funciones, preparados para distintos niveles de em—~

plgadbs.

"No existe ningfin patrém para el manual, ni una forma maestra
i;para prepararlo. Cada manual de procedimientos de ventas debe hacer-.

“se.a la medida.

Sin embargo, existen tres secciones que aparecen casi invaria-

blemente en todos ellos. Estos son:

~ Textos Ventas

.~ Diagramas Ventas

+:Formas Ventas

Al estudlar los manuales de procedlmlentos de ventas observamos

>que no exxste unlformidad en 1o que se reflere a: contenlao.

El empleo en mayor o menor escala de cada una de las secc1ones

'¢anferlores del manual depende de la naturaleza del procedlmlento de

que se: trate, del lector a que se dedlque o de 1as preferenc;as'de —

fqu1en 10 elabora.
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Los manuales de ventas son libros principales de consutal del
personal de ventas. Sirven a los vendedores para proporcionar infog
macifn de carfcter general sobre la organizacibn y orientaciones de
la Compaifa y los productos que elabora. Generalmente contiene infox
ﬁacién sobre los siguientes puntos: historia y organizacibn de la -—-

| empresa.

El produc¢to sus valores y explicaciones informaci®n, relativa a

.los articulos a sus instalaciones y a sus clientes principales.

Téénica de ventas contestacifn a las objeciones mis corrientes
normas de la compaiifa respecto a los precios, al servicio al crédiﬁo
“a las- percepclones o compensaciones, a las mercancias devueltas, a su;,
"deterloro y a su propaganda, instrucciones a los agentes sobre forma
"y tiempo de elevar a la superioridad sus informes'y normas indus;ria¥

'ies de la manufactura de la empresa.

Por todo lo anterior podemos ohservar que en una estructura. de
ventas perfectamente delimitada y gque tenga el giro de una emprésa que
ptésta sus servicios los manuales gue utilizari estarén en fﬁncidn dé
flés féquerimientos de la organizaciﬁﬁ sin descuidar él aspecto b&sico

-del’cual se compone. generalmente.
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VENTAS.

La administracién de recuross humanos tiene como una de sus ta

reas proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organiza

ci6n y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para hacerlo

satisfactorio a sf mismo y a la colectividad en que se desenvuelve,

No se debe olvidar gue las organizaciones dependen, para su funciona =

miento y su evoluci6n, primordialmente
cuenta. Puede decirse sin exageracién

trato de sus miembros.

7 4.3.1. RECLUTAMIENTO DE VENTAS.

~El1 hallazgo de nuevos empleados

es un desatfo continuo para la mayorfa

del elemento humano con que: -

gue una organizacién es el re

para la organizacibtn de ventas: .:

de los departamentos de recur-:-

sos humanos. A veces la necesidad de nuevos trabajadores se conoce ’

con mucha anticipacifin, debido a los planes detallados de recursos hu

.hanos. Otras veces el Departamento de

L ..ciones urgentes de remplazos gque deben

una-actividad crucial.

ijllcltantes adecuados para los empleos.’

,concluido el proceso.

‘sea posible.. En cualguiera de estos casos, encontrax solicitantes es .~

El resultado es un conjunto de. buscadores de empleos de entre E

:los que se escoge a los nuevos mlenmmosdel personal.

*personal de ventas. Estas-son: inte:nas y extexrnas. ‘-

Personal se enfrenta a peti -~

cubrirse con tanta rapidez como :

Reclutamiento de ventas es ‘el proceso de encontrar Y atraer so

Se 1n1c1a-cuando se buscan;—'

‘¥nuevos candidatos y cuando se presentan sus solicitudes, se d& por - :

Ex;sten dos fuentes de reclutamiento para la 1ntegrac16n del
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Reclutamiento Interno.

Surge cuando habi&ndose presentado una vacante la organizaci6n

decide cubrirla con candiflatos de la misma empresa, mediante

1) Transferencia de personal.

2) Promociones de personal.

3) Transferencia con promocibn

4) Programas de derasrrollo de personal.

Reclutamiento externo.
Se presenta cuando habiendo determinado la vacante, la organi—

zac16n trata de cubrirla con candiflatos externos reales y potenc1ales,

dxsponlbles o coloncados en otras organizacifn gue son trai&os por

las t&cnicas de reclutamiento aplicadas.

1) Presentaciones espont&neas T
2) Reconmendaciones de empleados

3)  Contactos con sindicatos

4) Conferencias o charlas en Universidades o centyxos educati-‘=”
- VOS.
. 5)  BAnuncios en perifdicos, revistas, radio.  °

6) Agencias de colocacidn

"EI reclutamiento de vendedores puede hacerlo el gexente de ven
'vtas de - campo, administrado por una ofxclna de ventas regional o cen~—_‘
tral;zada. Aunque la centrallzaczén de la of;c;na parezca de resultaf.L
idos més convenlentes y con frecuencxa es la politlca que s:guen més -
‘flas grandes empresas, las pequenas tzenden a encajar a los gerentes

«ide ventas de campo la tarea de dotar de personal a sus propios dlstrl

'tos. Por lo general, el gerente de campo daa la aprobacxén f;nal si ]a

Vc ntrataclén 1a hace 1a,of1c1na reglonal o central con el f1n de dl—'




luir la autoridad del ejecutivo de linea.

La dotacifn efectiva de personal de ventas depende de contar
con una bolsa adecuada de candidatos calificados, de manera que pue=
dan seleccionarse los mas capaces. El reclutamiento efectivo es un
instrumento para proporcionar esta bolsa aunqgue, como lo hemos obser’
vado, esto estd afectado por la reputacifn de la compafifa, las condi
ciones de la economia y oportunidades alternativas de empleo. Se --
puede utilizar una amplia variedad de fuentes para el reclutamiento.
Algunas sersn mds efectivas gue otras de manera que una firma puede

mostrarse renuente a ampliar la bfisqueda de fuentes disponibles.

Sin embargo existen muchas ventajas al usar varias fuentes si

la firma espera tener diferentes puestos cada afio para sér ocupadoé.
_Una’amplia combinacién de vendedores pueden proporcionar nuevas pers
’ §ectivas y §ueden atraer mejor a clientes heterog&neos. Adem&s en -
tiempo de escasez en el mercado laboral, al estar familiarizado el -
cliente con una variedad de fuentes de adquisicifn de versonal, es-—

probable que produzca una bolsa de trabajo lo bastante grante para

. seleccionar a los empleados capaces.

Laé'fueﬂtes de vendedores mas utilizadas son:

1. Bl p:épio perscnal de la compaiifa
Z;VCompeﬁidores
3. Compaﬁias‘u-orgaﬁizaciones no competidoras
4.'Anuncios. ‘ ‘
5.'Eséue;as y universidades

6. Agenéias de empleos

'7.,Solici£antes exponténeos

" 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 especificos, ¢ pueden recomendar a amigos o cono-
cidos.

Las hojas de servicio de los empleados que desean ser transﬁg:
ridos estin facilmente disponibles y pueden ayudar a evaluar tanto -
su capacidad como su potencialidad. Ademfs ya estdn famili&rizadés
cén la firma y es probable gque sientan alguna lealtad hacia ella. =~
’Sﬁs recomendaciones de otras personas pueden proporcioﬁar una seieg
¢i6n‘efectiva ya que un empleado esti en posicibn de garantizar a -

“tales candidatos y quizi haya recomedado la compafifa al solicitante.’

COMPETIDORES

La principal ventaja de obtener vendedores de las organizacig_
ciones competidoras es gue estin entrenadas, tienen experiencia y ;
estén 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_'
_1éaltad de tal persona y su compatibilidad con la nueva organiza---—'
f,cidn y administraci6n. . Estas dudas se reducen a una sola pregunta; i:

yizPorqué qu1eren abandonar a su.actual empleador? Una respuesta sa-;

. tlsfactoria a esto puede conducir a la adqulslc15n de un nuevo: y -

k va1ioso empleado. La mayorfa de las empresas tienen cuxdado de ——~_~‘”

-aparecer como "Plratas" de los empleados de otros, por temor al 1ask'

-ivenganzas.

COMPARIAS NO COMPETIDORAS - R e R

Las flrmas no competldoras pueden proporc;onar una buena"-‘f:
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fuente de vendedores entrenados y experimentados, aungue estos solieci
tantes puedan no estar familiarizados con la industria y sus productos
en particular. No es raxo que una persona d$ en un puesto gue sea un
callejdén sin salida y quiera desesperadamente salir de esta situacibn
En este casc, la motivacidn 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 precaucibn.

El personal de los clienten pueden ser una fuente de candida -
tos que conozcan la industria. Debe tenerse cuidado de gue cualguier

oferta sca aclarada con el cliente, para no poner en peligro las buéfr

nas relaciones.

ANUNCIOS.

Los anuncios clasificados en los periodicos locales y en las
revistas industriales, constituyen una fuenteée gue 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 estéd

acosada por. solicitantes. La mayoria de los cuales son de segunda

clase. Ademis estos anuncios rara vez atraen a los buenos .vendedo -

" res, quienes con frecuencia pueden hacer cambios,mediante'cdﬂtaéﬁos

.pérsonales. Los anuncios en los periddicos locales son una fuente
»‘buehafpara'el reclutamiénto en puestos de ventas de bajo-nivel. Los
: . ; L
.perifdicos nacionales y las revistas industriales, se utilizan en el.”

reclutamiento de puestos de altos niveles de ventas y de admihisgrg-

vféiﬁn_derventaé., Si. las calificaciones del:puesto estin 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 mayoria de los graduados carece de experiencia
en ventas:, tienen la educacifn y la perspectiva que buscan los emplea-
dores, no solo para puestos en ventas sino como gerentes potenciales,
Es menos probable que las firmas mis pequefias hagan el reclutamiento
en esta forma, y tienden a tener menos éxito cuando’ lo hacen, ya que
muchos graduados prefieren las companfas grandes 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 compaiifas de seguros han tenido dificul-

- -tades para reclutar en esta fuente. Esta situacifn ha cambiado radi-
calmente, sin embargo, ya que los estudiantes universitarios-de los -

filtimos afios se han lanzado a la bfisquedea de trabajo en un mercado -

. laboral apretado, y se han dado cuenta de que las ventas es la entra-

da” para puestos eazdmistrativos més altos.

AGENCIAS DE EMPLEO.
La experiencia con las agencias de empleo varfian mucho. Algu-—
nas firmas consideran egta fuente de candidatos como un recursos de -

"sesperado. Sin embargo, las agencias pueden dar un servicio.sumamen=

te Gtil.a sus clientes empleadores seleccionando candidatos de manera

‘gue una firma s6lo necesita dedicar tiempo con los m&s calificados

’ffpéra sus puestos particulares. Infortunadamente algunas agencias ca-
recen de la habilidad o de los recursos para presentar candidatos -
'élegibles . En ocasiones la falla se encuentra en la firma al no ‘co- '

municar la informacid suficiente a las necesidades especificas y ‘requi :

“sitos del puesto.
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SOLICITANTES ESPONTANEOS.
Algunos gerentes de ventas consideran favorablemente a los so~—
licitantes gque se presentan personalmente o escriben. El mejor curso
de acciones eliminar a los evidentemente no calificados de mayor con-
- sideracibn, pero evaluando a aguellos cuyas calificaciones parézcan -
amplias junto con los candidatos elegibles de otras fuentes. Laides—
ventaja mids grande en confiar en los solicitantes voluntarios como una
‘fuente importante de reclutamiento es gue esta fuente tiende a agotar.
se en los mercados laborales v a ser mas productiva en ios tieﬁpos en

que existe ya una demasfa de candidatos.

FUENTES DIVERSAS.

Existen otras fuentes ocasionales dignas de mencionarse para -

“ el reclutamiento los clubes de ejecutivos de ventas, las clmaras de co
:"mérCio y los clubes de servicio; los rotarios pueden ayudar proporcio
.hando gerentes de ventas con contactos personales conlos que esté&n in

'(EereSados o gue conozcan a otros gue podrian estarlo.
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4.3.2. SELECCION DE VENTAS

Una vez que se constituye.un grupo de solicitantes adecuado,
por medio. del reclutamiento, comienza el proceso de seleccitn de --
candidatds. Este proceso incluye ina serie de etapas gue agregan -

tiémpo y complejidad a la desicién.

VPROCESO DE SELECCION
Es una serie de etapas especificas que se utilizan bara deci
dir cuales son los candidatos a los que deberi contratar.. E1 prbqgi -
so se-inicia cuando los candidatos solicitan empleo y conclhye'con
1a deciéi&n de contratacifn. Las etapas intermedias hacen coinciw-
‘dir las necesidades de empleo del candodato y la organizaciéﬂ. ‘
En muchos departamentqs de perscnal el reclutamiento y la sgk
 1ecci5n se combinan y reciben el nombre de "funcifn de empleo"
. El proceso de seleccifn es crucial para la administraci6n de
personal. EL anilisis de empleo, la planeaci®n de recursos humanos
y el reclutamiento, se realizan primordialmente como ayuda parabse~

leccionar personal. Por consiguente se puede decir que la selec---

5=c16n es. cruc1a1 para el. &xito de la admlnlstrac16n de personal e inﬁ S

Mcluso para: el de la organlzac16n.

I. La‘informacisn para anidlisis de empleo. Proporciona désj

.crxpclones de los trabajos, especlflcaCLOnes humanas y normas de de o

vsempeno ‘gue requlere cada empleo..

2. ‘Los planes de recursos humanes. -~ Ind;can a. los gerentes’

:lde empleos que vacantes tienen probab111dades de presentarse. }Eg-
Ztos planes permlten que la selecclén se lleve de un modo 1l6gico’ y'—
;:eficaz. _ ) '

3. Candidatos. Finalmente se requieren candldatos, para

~H‘que el qerente de: empleos tenga un. grupo de personas entrelas dﬁues
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escoger. Estas tres entradas determinan en gran parte la eficiencia

del proceso de seleccibn.

Para toda empresa en general el proceso de seleccibn seri mis o menos el .
siguiente:

I) Reéepcién preliminar de los candidatos

2) Pruebas de empleo

3) Entrevista de seleccibn

4) Verificaci6n de referencias.

5) Evaluacisn m&dica

6) Entrevista con un supervisor

7)  Decisi®n de contratacibn.

SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS.

Esperando que el reclutamiento proporc;one una bolsa de bandzda—;h
Jmﬁ- tos para considerarlos en el puesto, queda el reto de seleccionar a 109, 
 “m5s capaces Y que tendrin mis &xito, El proceso de selecciGn debe com-

prender la seleccibn inicial para que puedan ser eliminados los inade -

"éuados o que no califiquen educativa, experta o sicolSgicamente y evi=-

tar consxderaciones adicionales y mis gasto del tiempo de la. compaifiia.

La seleccxsn 1n1c1al {incluso de los candidatos al puesto va han sido

preselecclonados por la aqencxa de empleo) puede asignarse ‘a 1os ayudan3

tes de’ staff con . la admlnlstracién de lfinea, ocupandose sblo en: las

decis;ones de la contratacién final entre los mejores cal;fzcados.-fﬁ

"pnocyaso‘ DE SELECCION DE VENDEDORES.

Los' pasos comprendldos en el proceso: de seleccién varia

‘parse. El Gerente de Ventas de una compania pequeiia - aue busque un
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Presentantes de Ventas para un nuevo térritorio,‘puede sencillaﬁente -
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 afin
sin hablar con todos los solicitantes. Por otra parte, la mayecrfia de

las firmas encuentran que la secuencia siguiente, quiz& con algunas mc-

.dificaciones conduce a una seleccifn muy efectiva.

1.— Entrevista preliminar de seleccién y/o evaluacifn de una
forma de solicitud corta

2.; Forma de solicitud formal

3.~ Comprobacifn de las referencias

4.— Test

5.— Entrevista de seleccifn por los ejecutivos de 1fnea.

" Cada una de estas etapas puede considerarse como un obstaculo, ‘con can-"*

didatos adicionales, siendo eliminados en cada etapa.

SELECCION PRELIMINAR.
54 una firma tiene un gran nfimero de solicitantes, sea de pues-~ -

tos en particular anunciados o de espontineos, y si varia mucho la.cali

: dad de tales solicitantes, entonces la seleccibn preliminar es dé espef"

ciallimportancia. ‘Obviamente, mientras m&s etapas pase"élycanqidatoéféﬁ

el procéso‘de*seleccién m&s costoso serd para la compafifa y se utiliza-

'ﬁra mas’ tlempo ejecutivo y de staff. La mayorfa de las firmas deséan‘-—

‘elimlnar en forma rfpida principalmente a los indivxducs cuyaq califzca

:ciones no sean de un n1ve1 aceptable. Esta selecclén prelxmlnar es. me
lijor degar que la haga un mlembro o Subordlnado de staff de manera: que
 60 se’ desperd;cie nés tlempo ejecutlvo. Los esténdares Y- las cal;fic
‘ c1ones requerldas para ‘el puesto o puestos vacantes deben desde luego,

ser blen comunicados a1 personal que haga la selecc16n. 'Tales requlsi_
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tos de calificaci6n podrian.incluir los niveles educativos, tipo y afos

de experiencia en el puesto, apariencia satisfactoria, etc.

FORMATO FORMAL DE SOLICITUD

Los candidatos que pasan la seleccifén preliminar por lo general
se les pide gue llenen un formato de solicitud. Aun cuando el candida-
_to haya proporcionado su curriculum vitae, la mayoria de las firmas de—,.

sean gque se llene esta forma, para propb6sitos de estandarizacibn.

COMPROBACION DE LAS REFERENCIAS

A menudo las referencias se comprueban en forma rutinaria en tan -

to ee procesada la forma de solicitud (con la forma de solicitud valsggs'

da, s6lo si la persona tiene una calificacifn aceptable) y antes de que’

tenga lugar la entrevista o entrevistas finales, aunque muchas firmas - '

‘hacen de esto la dltima formalidad en el proceso de seleccitn. La com-. -
probacién de los nombres proporcionados por un candidato suele conside-:
rarse una pérdida de tiempo, ya gue no es probable gue se produzcan pro

" blemas  serios. Se puede ganar mis hablando con los profesores Yy con. -

‘vlos‘enpleadores anteriores. Con estos Gltimos se puede hacer el 1nten-"~

"to de averlguar porquc se retlré la persona y gu& tan bien se desempe——~'

\naba.» Al respecto la pregunta’Lo contrataria usted ctra vez 51 hubie-

“ra la oportunldad?, tiende a facilitar respuestas mis dlrectas.

Con frecuencia un candidatoc né proporciona informes seriamente

" falsos.

Sin embargo, la tentacifn es alterar la historia del salario ehf

ﬁespec;al si &ste no. ha sido p¢rt1cularmente bueno y 'si el candxdato

,-sospecha,que no seré.verlflcado. vale la pena la verlficac16n de las

w‘;reféﬁenciés),po: las pocas falsedades gque pueden descubrlrse yque pugf
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dan poner sobre aviso a una firma si tales personas fueran contratadas.

"Una comprobacifn de las referencias de cr&dito proporciona informacién
sobre el cardcter de la persona, sobré su escrupulosidad y prudencié -
financiera.

El asunto de si deben comprobar las referencias porcérta, telé-
fono o en una entrevista pexrsonal, no es facil de contestar las entre—
vistas personales con las referencias y los empleos, por 1o general ==

. son mis convenientes si se trata de firmas y personas fuera de la ciu-
dad en especial. Muchos empleados y profesores se abstienen de prepok

cionar informaci®n critica por escrito respecto a alguien en este caso,

una resphesta tibia puede valer la pena de proseguirla por una llama-

da teleffnica. Muchas de las referencias se muestran renuentes a pro-

" porcionar a una persona desconocida esa informacifn por telé&fono.

‘® Cuando un candidato estd actualmente empleado y desea oportuni-

dades para otro trabajo deben ser completamente confidenciales, hay pngf,

co que. ganar violando tal confianza. Debe confiarse mis en la informa

-cifn de los anteriores empleadores, en ocasiones los clientes de la fir
‘ma que hace la contratacifn puede constituir una fuente de informacibn.

 respécto,a un candidato.

TEST

"E1 uso de test en el procedimiento de selecc;ﬁn es la més contro
vertida ae todas'las herramientas de seleccifn. Nadle dlsqutevla'nece

'.sidad de fozmas de solmcmtud, comprobacién de keférencias Y 1és:én£re%

vlstas personales,'aunque su- validez no 31empre sea - tan’ segura como-'s

desear:a, pero hay dlferencza de op1n16n respecto a si lncluso son nece‘

 sar1os los test en una situaclén de contratacldn,'en especxal para ven—_

v;dedores.' Los test estén creciendo r&plaamente a medlda que las flrmas

wbuscan mayor objet1v1dad en el proceso de seleccién. Clertamente son

»objetivos- no dan’ lugar a la subjet;V;dad o 'a un - sentlmlento o corazonav
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da intuitiva, como suele ser en el caso de las entrevistas pexsonales.

' 8in embargo, los test no son una panacea.
Los test gque se usan en el proceso de seleccidn son:
Test de habilidad mental o de inteligencia,
De aptitud mec#nica,

De interé&s vocacional

De inteligencia social y aptitud para ventas

De Personalidad.

ENTREVISTA DE SELECCION.

La entrevista es la "m&s usada y menos cientifiéa"tde las herré‘i
-mientas para seleccionar a empleados. En especial en la seiecéiéq de -
vendedorés, una envista y con mé&s frecﬁencia tfes o cuatro, casi_sé haf~
ce en forma universal a los candidatos gque se consideran mas—deseablesﬁf

Se cree qgue tales candidatos deberian ser capaces de venderse a sf 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. f&cilmente en una entrevista. Adem&s, en la situacibn de una entre.

“»vista final con los candidatos altamente calificados, tambi&n hay ne--

cesidad . de "vender" a la compafifa , por lo menos sefialar las bbi;déc;g:
“nes del puesto, .las prestaciones y el salario .y contestar a 1as~mu¢h§s

ﬂpregdhtas <o dudas éue 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 relaci6n 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 105 dere-
chos gque deriven de las normas de trabajo y de los servicios presta--
dos, pues la ley imputa al patrfn la falta de esa formalidad. Por --
otro lado, si no se determina el servicio o servicios que deba pres--—
tar el trabajador, é&ste quedard obligado Gnicamente a desempefiar 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 va
constan en los contratos colectivos aplicables, por disposicifn expre-

.sa—de la ley, no sera nece&xﬁo el contrato individual de trabajo. Tam

‘bién por disposicifén expresa de la ley, los empleados de confianza no

pueden pertenecer a los sindicatos, siempre y en todo caso deberd f1r3

marse con estos empleados un contrato individual de trabajo. . También

Constitﬁye una necesidad de cardcter administrativo, tanto para el tra-

bajador como para la organizacidn.

RELACION. DE TRABAJO.
Nuestra Ley Federal de Trabajo en su ar;iculo Zordefine la Femﬁ Lo
_+lacibn de trabésg como la prestaciéﬁ'ae un seérvicio subordinado-a ﬁhaf
persona (Cualquiera que sea el acto que le d& origen), mediante el pa—.

i go) de un salario.

CONTRATO DE TRABAJO EN RELACION AL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Igualmente, define el contrato individual de trabajo, cqmo';quei

en virtud:del cual un sujeto se obliga a prestar a otro un trabajo,pér

‘sonal subordinado, cualquiera que sea su. forma de  denominacibn, median-
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te el pago de un salario.

La relaci6n de trabajo puede ser por tiempo indeterminado o
determinado; esta filtima 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

obligaciones que cualquier empleado.

' : Tiempo Cuando el trabajador o .
RELACIONES DE TRA- indeterminado vendedor se contrata por.. .’
' BAJO.DEL PERSONAL un tiempo indefinido.que’
"DE VENTAS A v generalmen;e no sucede’
- Tiempo
determinado Temporal
Eventual

Obra deter—. '
minada. .

. Precio alza
do.

©_El contenido del contrato de trabajo se divide en cuatro partes:

ghcabezado, declaraciones de  los comparecientes, cl&ﬁsulas‘que son dei:’.
dos tipo: legales y administrativas y por Gltimo la firma de los contra’.

ok

“Encabezado. ‘Naturaleza del negocio

.Declaraciones de.los " Motivo, causa y necesidad del ‘trabajo ¥.. i 0
Comparecientes- Servicio o servicios requexridos,’etc. o

“clfusulas . Legales o
. - Administrativas

“CFimas’. .
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INDUCCION EN EL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Cuando se selecciona Yy contrata a uno de los aspirantes a ocu—
par un puesto dentro de la organizacién de ventas, es necesario no per
der de vista el hecho de que una nueva personalidad va a agregarse a -
ella. El nuevo vendedor va a encontrarse de pronto inmerso en un medio
con normas, polfticas, procedimientos y costumbres extrahos para él.

El desconocimiento de todo ello puede afectar en forma negativa su.efi-
ciencia asi como su satisfaccifn. Entonces, la propié organizacifn de

ventas debe preocuparse por informar al respecto a todos los nuevos élg
mentos y establecer planes y programas cuyo objeto sexd acelerar la in;_
tegracién del individuo, en el menor tiempo posible, al puesto, al'jefé

al grupo de trabajo y a la organizaci6n en general.

Un buen programa de administracitn de recursos humanos que esta-
blezca un sistema té&cnico de seleccibn de personal quedarfa inconcluso
si descuidara la importancia y trascendencia que impica la recepcifn —-
del persoﬁal de nuevo ingreso, la informacifin que se le proporciona y ;

‘'su progresc en el trabajo.

BIENVENIDA. ) :

o EhkSenﬁido‘estricto, no es posible determinar - cuando se inicia'

‘y d6nde - termina la introduccifn del personal de nuevo ingreso, de hecho
»ésta se inicia desde el momento en que as recibido para presentar su -

. solicitud y se le proporciona informacibn sobre‘lé vacante qﬁéVse'preﬁ'in
1tehdé cubrir, "Normalmente, pﬁéae considerarse como ﬁermihada cﬁahdo

- un éméleado ha tenido tiempo suficiente para dirigir 1a informacidh'rg

- querida y aplica.con ‘un gradb razonable de &xito lo que ha estado’aprég T
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diendo. Sin embargo, uno de los aspectos mis delicados del proceso de
induccibn tiene lugar el primer dia dé labores, el cual habitualmente
resulta indelebre en la memoria. Es por ello gue, independientemente
de su contenido té&cnico, es imperativo consideE;;que cuando se inician
por vez primera las actividades de una organizacién, los individuos --
exacerban su necesidad de apoyo, seguridad y aceptacién; de tal mane-

ra gue las actividades que se realicen deben estar matizadas por una -

actitud cordial.

La magnitud y formalidad del plan de induccidn estarin determi-
nadas por el tipo de organizacién de que se trate 'y pbr las actividade

que realice; sin embargo, la mayorfa de los planes contienen informaci&n

sobre la organizacién, polftica de personal, condiciones de contrata =

cidn, plan de beneficios para el empleado, trabajo a desempefar etc;;‘:

que se encuentran contenidos en el llamado Manual de Bienvenida entre- .
.gado a cada nuevo trabajador. Es importante hacer notar que el articu—
‘1o 425 de 1la Ley Federal del Trabajo ordena que se entregue a cada tra-.

. bajador una copia del Reglamento interior de trabajo.

A continuacién se presenta un plan de induccibn que se realiza

-en una organizacidn en particular.

‘Inducclén del personal de nuevo 1ngr_'

Nombre de la parsona
Responsable del &rea (Gerente o Jefe de per
sonal). :

nxnar\xﬁ ﬁﬁuﬂa)radeumdaintegmxidn el
personal a la organizacifn. . (Aquellos que:se

taman como base’ para. detexmlnar si ea pnxﬁa
ma tiene &utoc)no)

ip .1po ‘de sesién .
'Pmddch;mtes o . - (Cmﬁ?nymuh smunaup,nemara&mda,

'mderador N

LVCaracterIstlcas del local R Ios de ‘nuevo 1ng:eso, sean s;ndlcallzados,
. : * de confianza o ambos

‘Materlal“a utilizar . . . Fersona que efecytari la sesidn .
e el : : - Cémo ‘debe estar” dlspuesto paxra la seszén
LoEn 1a sesib. ;
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Ofrecemos a continuacibn un ejemplo del contenido del programa

ACTIVIDADES

1. Reunién con el personal de nueve ingreso {mesa redonda)
el dia de su contratacifn, primer dia de trabajo.

IX. Informacibn y explicacibén amplia sobre el contenido del

manual de bienvenida que contiene los siguientes apartados:

a) Historia de la organizacibn
b} Sus objetivos
c.e) - Horarios, dfas de pago, etc.
4a). Artfculos ¢ue produce © servicios que presta
e) ’ Estructura de la organizacibn, localizando el puesto en cqu"
- tidn. : .
£) Politicas de personal
g) Prestaciones
fwhi - Ubicacibn de servicios: comerdor, consultorio m&dico, ete.
5'i) Reglamentos interiores de trabajo
 j)_ Pequefio plano de instalaciones
k) InformaciSn general que pueda representar interé&s al nuevo. —
empleado.

Con posterioridad, se realizardn estas actividades:

"Evaluacién (mediante cuestionario elaborado exprofeso para investigar

~1a:§nfofmécién que el personal pudo retenexr en la sesifn recibida)
'V151ta a ‘1la: planta, o a las ihstalaciones, a fin de que los nuevos —

empleados se famllxarlcen con la d;sp051c16n fisica de los locales.'

ijresentaciGn ante los representantes 51ndica1es, en su caso.

Eéiacidnes'(v1g11antes,,persona1 del comedorm cajero, etc.).

nforma016n‘otorgada por: el gerente de area, jefe de departamento y/

Sal secc;dn, -] superv;sor de Srea:

resentac16n con parte del personal de la organlzaclén, espec1almente,f

'con-aquel de otros departamentos con los cuales se tendré contacto =4 —;




168
Preseﬁtacién del nuevo elemento a los dem&s miembros del‘departamen—
to; de ser posible es recomendable nombrar un coﬁﬂaﬁééo hue lo auxi-
lie en los detalles gue sea necesario conocer mas a fondo.
InformaciSn acerca de los detalles propios para la elaboracifn del -

trabajo y que refuercen o amplfen lo visto en la sesién de bienveni-

da.

Llenado del listado de verificacibn.

Entrevista de ajuste (al vencimiento de su primer contrato © a un --
cierto plazo fijo; por ejempleo, 3 meses), efectuada géneralmente por ..

el jefe de seccifn o departamento al que pertenece y a la vez por el

~encargado de la gerencia de personal con la finalidad de conocer si

--los procesos de selecciftn y adaptaci6n han sido adecuados, o bien a:

£in de localizar las desviaciones.

Por 1o anterior, podri observarse gue en la integraci®Sn dgiﬁpegi

vsohal de nuevo ingreso se encuentra involucrado el llamado personai'x;

de staff y el personal de 1lfnea; en otras palabras, no solo la gereg.e

3Cia de personal tiene responsabilidad en la integracifn; por lo con=
tratico, todos los miembros de la organizacidn que est&n en contacto

con el nuevo elemento, juegan un papel importante en ese proceso‘de Rf

integracifn. ~Es evidente gque si esos miembros estfin insatisfechos
".~descontentos, etec., van a hacer partfcipe de tal situacién a la per~
éqhé,qué:se incorpora a la organizacibn y eso va.a dificultar la’ in-

.tegracibn del nuevo elemento




";de sus ‘trabajos actuales, por medio de una adquisicidn de ccnoc1m1en~

',‘tos, pr;ncxpalmente de cardcter técnico cientifico y admlnlstratlvo.
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4.3.5. ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION,

Es raro que los empleados reci&n contratados puedan desempefiar
plenamente sus obligaciones de trabajo. Incluso los empleados expe-—
rimentados tienen algo que aprender sobre la organizacifn. Estos --
pueden necesitar capacitacifn para téner un buen desempefio aun cuando
- el entrenamiento y la capacitacifn cuestan tiempo y dinero, la mayo-
-rfa de las organizaciones consideran estos costos como una correcta

inversifin en sus recursos humanos.
-

El entrenamiento y la capacitacién complementan las capacidades -~
de los trabajadores, el resultado que se espera es obtener un equili-

brio entre lo gue puede hacer el empleado y lo gue exige el empleo.

La distincidn entre entrenamiento y capacitacién es primordial --
mente la finalidad. El entrenamiento prepara a las personas para qhe
realicen sus trabajos actuales, mientras gue la capacitaci6n prepara

a las personas para empleos futuros.

A continuacifn definiremos los conceptos de entrenamiento y capa-

citaciOn.

" Entrenamiento es preparar al empleado para un esfuerzo fisico o =

mental 'y asi éste podri desempefiar una labor.

- CapacitaCién es preparar a las personas para el mejor desarrollp‘_

ENTRENAMIENTO
La mayorIa de las empresas reconocen. los beneficios del entrenar
mlento en. ventas, e incluso la necesidad de &1, en el mundo comerclal

i;de hoy, intensamente competltivo. El vendedor blen entrenado conf;adq
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¥y conocedor por lo general aventaja al que est3d mal entrenado y diri-

gido.

Se pueden identificar cuatro categorias de entrenamiento de ven=
tas:
1. Para los vendedores nuevos en la organizacifn. 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. Aquf el fabricante siendo m&s conocedor de sus - - -
productos asume la responsabilidad de impartir este conoci'"
miento a los vendedores de distribuidores y comerciantes.

4, Para los clientes. Aqui el fabricante se encarga de'dar a
los clientes informacibn adecuada, de manera que puedan --—

usar el producto correctamente.

. El entrenamiento puede ayudar a los vendedores a desarrollarse m§§
fééido Yy a llegar a ser mis competentes. Con - el conocimiento y compe-
ﬁehcia aé; como el entusiasmo que puede generar un buen programa.dé e
;fenamiento‘conducen a una moral mejor. El resultado de un mayor ¢§ 

_ nocimiento y moral es menos desaliento y rotacién de personal.

'Se requieré cierto entrenamiento inicial ‘si el nuevo véndé&or'vé
aprender 1a forma correcta de presentar el bien o serviCLO,Vsus carac-
. tgristlcasry sus limitaclones. Informacxén sobre precxos © garantia
bque se inéiuyanfen el costo. Ademés exlsten clertos proced1m1entos

para manejar 1os pedidos Y promover las entregas que deben ser ‘comu

:cados al vende&or novato. Cuando més_ complega sea’ la lInea de produc

tos o servxclos v el s;stema de procesamlento de 1os pedidos, mas




172

Presentante pueda operar sin una vigilancia estrecha.

S e elaborard un programa de entrenamiento el cual contendri los
siguientes puntos:

1.~ Conocimiento del producto o servicio y de la compafifa.

2.~ Orientacibn al cliente.

3.- T&cnicas de venta

4.~ Administracifn del territorio.

5.~ Inspiraci6n

CAPACITACION.

La determinacifn de lo que debe ensefiarse a los hombres sometido 
fﬁa’éaéacitacién es, tal vez, el aspecto mAs importante de todo el pig,;iigl
' ceso.vcua1quier fallo en este sentido repercutirs inevitabléhénte, -
fgﬁ toéo el programa el gque no éodra alcanzar la totalidad de sus ob-—

“jetivos. Casi sin éxcepcién el vendedor precisa tener cbnocimientos.
~acerca de hechos b&sicos de la empresa, el produéto que debe Vendéf,

la politica comercial a seguir y otras materias igualmente esencia--

)

”lés para. el &xito de su trabajo; pero también necesitan adquirir de—

terminadas habllldades entre las cuales deben incluirse necesarzamen

uté: xnteresa: al cliente y expllcarle de’ qué modo el producto se ajusL

_ta, a las neceszdades del consumldor. A estas habxlldades indlspensa:'

bles pueden ser anadldas las de hablar en ptblico, presentar de un —i’w

- “modo atractxvo determinados productos, o partlcularmente en el terre‘

no

ndustrlal, conocer a fondo todas 1as pecul;ax;dades del producto

que ofrece._'

‘. ‘Un tercer’aspecto de la capacitacién, descuidado con mucha fre. -

cuencia ‘consiste en la formacifn adecuada de h§bitos de venta.
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Finalmente el vendedor necesita recibir instruccibn acerca de —~
las actitudes susceptibles de impresionar m&s favorablemente al clieﬁ
te.
bentro de la actividad de capacitacifn existen diversas formas - -
de aplicacitn como.son:
~ Formacifén de habilidades

—~ Fomentar la habilidad de la venta

- Capacitacifn para expresarse eficazmente
- Capacitacisn en otras habilidades

- Capacitacibdn sobre hibitos y actitudes.

Debemos considerar que los contenidos de los programas de capacl'

tacioén son diferentes en cualgquier organizacién tratdndose de las em

presas de servicios son afin m&8s diferentes porgque en este tipo de,emr
présas se realiza la venta gue es su principal actividad y por lo tan *
to serfin dificiles en todos sus aspectos de aplicacifén y totalmente -

diferentes cada uno de ellos. Es por ello que a continuacién daremov

en forma general el contenido de los programas de capacltaclﬁn en,elk;

aspecto de ventas.

51 bien todo programa de capac1tac15n debe incluir los aspectosv
que mencionamos anterlormente el responsable de la elaborac16n del .’
: programa ha.de enfrentarse con el problema gquerepresenta el deter -

mlnar los objetlvos especiflcos de la capacitacibn en cada una de -

”_fan poSeer los vendedores antes de serle asignada una‘zona. qué ha

b;lldades son -esenciales para su trabajo; qué. actitudes bY% hébltos

“deben serles inculcados.
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Un especialista en estas cuestiones ha dado una respuesta muy -
clara: "Cuanto mis exacta sea la descripcifn del trabajo que se. con-..

‘£fié al vendedor, mayores serdn sus posibilidades de &xito. En nin =

‘gln- caso se les debe sobrecargar con un lastre de conocimientos inG-

tiles."” : I
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4.4.DIRECCION DE VENTAS.

La funcién de la administracifn por medio de la cual impulsa, ~-—
coordina y vigila las accibnesdelos miembros de un organismo social
corresponde a la Direccifbn y su fin es de gque todos puedan comprender
y contribuir con efectividad y eficiencia el logro de los objetivos

de la empresa.

Esta funcibn es dificil porque el gerente de ventas tiene que tra.
tar con un complejo de fuerzas de las cuales no se conoce lo sufidiegk
te y sobre las que no tiene control alguno. Estas fuerzas son el fac
éor humano.

El hombre es un factor importante dentro de las organizaciones,n
pero no se le puede tratar como su fuera un ser inanimado, ni tampg”
co como un ser racional, econfmica o socialmente, © que.actuando.fr'f

o . por si mismo puede llevar a cabo las cosas. La inestabilidad del --
hombre hace gque sea completamente imposible medir sus capacida&es Y—

aplicarlas sobre una base de c8lculo exacto.

El ser humano es un hombre total, interesado en si mismo y por'4:
consiguiente, consciente de las influencias que recibe de los facto- .

res'externos, talescdmo la familia, los vecinos, los sindicatos o —- .

‘7“asoclaciones comerciales y /o politlcas, Y los grupos fraternales.

WC‘Por sf mismo no puede apartarse del impacto de estas fuerzas cuando £
'fserpresenta ante la compafifa que 1o emplea. No puede dejar fuera. de}
T la’ empresa las influencias, las ambiciones y los medlos de satxsfac~f

'lcién de muchas de sus exigencias naturales que. ninguna empresa puede?

'satlsfacer.. Estas preocupaciones no se borran cuando el trabajado

traspasa la puerta de 1la empresa, aun cuando necesita un ingreso y

haya hecho un contrato® para prestar un servicio a cambio de ese in--

“i-greso.
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Por lo tanto, el gerente de ventas debe reconocer este hecho y

estar preparado para tratarlo. La herramienta gue utilizari seri

la Direccibn.

Por medio de la Direccibn el Gerente de Ventas buscard comuni-
car a sus fuerzas de ventas los objetivos con gue se va a trabajar,‘

motivarlos para que se sientan a gusto y supervisar sus labores.
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4.4.,1. COMUNICACION,

La comunicacifn es la transferencia de informacién de una perso--
na a otra, sin tomar en cuenta si ella despierta o no confianza. La
informacifn gue se transfiere ha de ser comprensible para quien la -
recibe.

La buena comunicacién hace cada vez m&s eficiente la adminiétraf_
cifn de cualguier organizacidn o departamento, pues la armoniosa mar’
cha de los grupos estd en funcidn de la informacibn gue posean aCerck
ca de los motivos gue los mueven como tales; ya que qu1enes no est&nvg
enterados de las causas de grupo tienden a ejercer cierta desorienta"

- ¢ién en 1os demis,

No es exagerado decir que la comunicacifn es el medio por el cual-”
se unifica la actividad organizada. Por este medio se modifica la con -

ducta, se efectGan los cambios, se hace que la informacibén sea pré;'

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 tra -

f;ta solamente de que el gerente de ventas pueda tomar la iniciativa

mlentras que los subordxnados :eclben, ni tampoco de que ﬁnibamenté

nlos subordiandos orlglnen mientras. los superlores escuchan, 51no que

.es un ‘hecho el gue todo el personal. es tanto origlnador como recepto

ide informaclén dependiendo de las relaciones de autoridad relaclon 8"
/funclonales y'relaciones de cooperac;&n que exxsten en’ cualquier em

! presa.

_.El proceso de comunicacibn entre el’gerenté o jefe. de‘Veﬁtab ha
‘eia su fﬁerza‘de ventas, debe comenzar ‘desde el momento en que se’
"cluta Y no termina sino “hasta que flnallza el contrata .con.. ‘la: empre

sa.
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El propSsito de la comunicacifén en el reclutamiento, es persua-
dir a los empleados potenciales de las ventajas de trabajar para la-
. ‘empresa, su localizacibn dentro del ramo, tamafio, lfneas de productos
© servicios que comercializan, competencia y su posicibn financiexa,
de tal modo que puedan crearse una imagen favorable. Los reclutados-
necesitan informacifn sobre las polfiticas y précticas internas, asi-
como sobre la estructura de la organizacibn.
‘Una vez contratada la fuerza de ventas es necesario suministrar

al empleado cierto sentido de familiaridad y seguridad en- su empleo.

Se.le dars informacibén acerca de las instalaciones y servicios para

el personal y asegurindose de que comprenden la filosofia operante —

de la empresa, adem8s se les dari informacifn sobre sus funciones pa

'fra poder desempenarlas efectivamente y asi tomard en cuenta el tiem-

"po ¥y la calidad de su trabajo.

' El solo voldmen de comunicacifn en la empresa tipica es abruma

“dor, todos emiten y reciben ménsajes en una u otra forma. E1 hombre

'}est& constantemente hablando, escribiendo o leyendo informacibn.. En
tealidad el volUmen de la comunicacifn puede aumentar en progresién .
geométrxca segﬁn crece la empresa. Por lo tanto el gerente de ven—-
tés utllxzaré dlferentes técnicas para comunicarse. :Entrezléé,mﬁs 47 
‘usuales est&n: v
-~ Memoranda

- Cg;ﬁas '

= Oflc1os_’

Manuales '

- Comunlcacién Verbal

En ,vJLa eficiencia de cada una de estas técnicas depende de la: forma
‘en. que la- fuerza de ventas las entienda mejor, para poder desarrollar—

S@Mtrabajp.
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4.4.2. MOTIVACICN

Siempre se ha dicho que las personas cooperan entre sf pafa ob
tener resultados gque no lograrfan en una forma individual. Esta -~
afirmacidn explica bien el &xito de muchas empresas colectivas, en
las gue los participantes colaboran con esfuerzos aproximadamente -
iguales y disfrutan de los resultados tambi&n en forma igual.  Esta -

manera de distribuir los resultados conduce a gue haya naturalmente ,iﬁ-

interés personal en contribuir al esfuerzo comfin, especialmente en
"aquellas actividades en que los resultados se obtienen en corto —--
plazo. ILos que persiguen fines a plazos mayores, no disfrutan. de la -

misma colaboracifn entusiasta y en ocasiones el empefio inicial se -

abandona, se modifica o realiza negligentemente.

Motivar es inducir a la gente a actuar del modo deseado. Las

miquinas realizan algunas funciones mediante la aplicacibdn directa

de la fuerza. No es posible obtener un control similar sobre las ~.

personas a. guienes no se les puede obligar a real;zar una labor de

calidad sobresaliente, la que solo reallzaran por su propia volun——

tad o por haber sido adecuadamente motivadas. -
“Algunas personas por. poco o nlngﬁn estimulo externo se mueven
por. st solos. Otras personas son motivadas por ciertos factores e

flacLOnados con’ 2l trabajo, como dxnero, condiciones’ de traba]o,]ﬁﬁ

Esupervxsor compresavo, condicibn relatzva e incluso criticas. duras
'J‘Los vendedores son en espec1al vulnerables a la depresién y pérdidaj
'f:de a. conflanza. La soledad de la situacibn de: ventas tiplca, ia -
jdestrucc16n _de 1a confianza en sf mismo generada por: Lapérdlda de’-
‘una venta 1mportante y el hecho de’ gque  es dxficll permanecer emo ioi
-nalmente optlmista en todo mcmen s bajo todas las clrcunstanclas.
Todo ello crea la neceSLdad de estlmular la motlvaclén ¥ 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 m&s'
dinero Sin embargo, neo éebe suponerse que el dinero es el Gnico moti
vo. de aliciente para los trabajadores y que crea la satisfaccién del
trabajo. Numerosos estudios han demostrado que los trabajadores ci--—

tan varios factores como incluso m&s importantes que la pagda.

Condicibn. social y respeto Poder e influencia personal - o
rSégdridad‘ : Voto en los propios asuntbé_ ‘YT
:'vafabajo atractivo Supervisibn justa ygdiligéﬁ

te

‘,;Oﬁqrtunidad éara el desarrollo

L ﬁctivid#des que valgan la pena Tratamiento como . individuo.:

Sin embargo, si el empleado piensa que hay fallas o injusticias =
éh'la escala de pagos, entonces pueden resultar serios problemas de -

moral y’ personales.

- Un buen plan de compensacifn debe de tener ciertas caracteristicas;~

o reuisitos gue deben satisfacerse:

rEquiaad'

D;recc;Gn de los esfuerzos hacia los ‘objetivos de la empresa "
Flexibil:.dad ' i
Incentivo y motlvacién

Sequridad del ingreso constante

Fac1 1dad de adminlstraciﬁn 34 COMPIEHSLGD.

)
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4.4.3 SUPERVISION.

Uno de los mds prometedores modos de enfocar el problema siempre
latente de reducir los costos de la distribucibn, tiene su apoyo en.
los diversos esfuerzos gue se llevan constantemente a cabo para au;—
mentar la eficiencia de los vendedores individuales. Sirven de ejem
plo las técnicas que perfeccionan el proceso de seleccifn y ios pa -

. sos gue se han podido dar para proporcionar una capacitaci6n m&s ade
,cuadé que en el pasado. La investigacifn de mercados, el estableci;-
. miénto de potenciales y la asignacidén de cupos son otras tantas iluﬁiit

. %
. traciones del ampliado control de ventas.

-No obstante hay una fase en la direccifn del. equipo de ventas que

tal vez no sea tan eficaz como los mé&todos que utilizan el apoyo de -

f'estadisticas, psicologfa e investigacién de los mercados. "Es el sec-
tor de la supervicidn de ventas, con demasiada frecuencia los jefes”

‘de vernitas toman casli todas las medidas necesarias para ayudar a su -~ .

equipo a- vender de forma contundente.

El t&rmino supervisifn de los vendedores no tiene el mismo signi=- "

" ficado para -todos los dlrlgentes o-jefes de ventas; ‘paxa. .algunos €

5-tan ampllo como los aspectos referentes al personal. de dlrecclén de

j’ventas Y comprende todas aquellas achvxdades relac1onadas con la dl-—

reccxdn de un equ;po de vendedores y comprende las de seleccién, prepa
'._kra016n v compensacién. Para otros, significa el control ‘de 1los gasto

 ‘y3aﬁ51isis de los‘ihformes.

La deflnlczén de superv;s;Gn que. da Charles L. Lapp es: "Lé“sdpe

”"ldn personal es 1a fun016n de establecer ¥ mantener la deblda r la,

c16n dlrecta del trabajo entre un superxor (] super;ores y un subordl‘
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nado (en este caso, el vendedor) con el fin de complementar los obje-

tivos de las ventas mediante una preparacifn, motivacién, control y

comunicacién contfnua.

La supervisifn estrecha implica un seguimiento constante e instruc
ciones detalladas con poco lugar para la iniciativa individual. El1 -
gerente siempre esti observando al subordinado, hacié&ndole sugereucias
sin embargo esta supervisifn es necesaria para algunos empleados y en

ciertas situaciones.

Cuanto mis alta sea la calidad del vendedor, por lo regular requig B
re menos supexvisibn. Pero -con los trabajadores inexpertos por lo
general se requiere mis supervisifn para que sea efectivo el desempefio

‘en’ ventas

La responsabilidad principal para la supervisién de los vendedoresy

se. al a en la direccidn jerdrquica inmediatamente por encima del ni-
3

vel operativo.

En una compafiia pequefia por lo general el director o jefe de ven—
tas serdi responsable de la supervisifn ademds de las otras actividades.

“de mercados que tiene gue realizar.

A medida que aumenta el volumen del equipo de vendedores, surgé --
“hna tendencia éeneral de aumentar su especializacién. Se puede contfa‘

ftar auxxl;ares especializados para analizar informes y ayudar a poner

a los vendedores en sus rutas y. controlar sus gastos.

‘Los:pripcipales métodos para la supervisién son:'

Superéisién;directa o personal

éupeféiéién:indirecta:




- Llamadas telefénicas y correspondencia
- Juntas y conferencias de ventas

~ Adjuntos supervisorios y programados.
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4.5 CONTROL

Como se recordard, las funciones de la administracifn son
planeacifn, organizacifn, integracién, direccidn y control. Este
Gltimo es el paso final de vital importancia en la seéuencia de las
actividades administrativas. Su prop6sito es asegurar gque el desem

.pefio es conforme a los planes,

EL control implica la evaluaci6n del desempefio. Proporciokv

i na la retroalimentaci®n sobre lo bien que se esté haciendo algo. Siﬂf“
la retroalimentacifn es imposible juzgar si el mejoramiento es posi; ‘x
Blé, culndo debe ocurrir, qué tanto es necesarios y lo r&pido gque -

debe 1ograise. Una parte vital del control es detectar los probie -,

‘mas gue emergen antes de gue se conviertan en demasiado serios para’

una accién correctiva. Las herramientas de medicifn o de control:=—-: ..

‘fqué procuran la retroalimentacifn deben proporcionar informacifn per
tinente y ripida, ya que de lo contrario su utilidad estari seriamen.

. te amenazada.
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4.5.1. MEDICION DE RESULTADOS DE.RECURSOS MAiERIALES
VENTAS. '

El proceso implica tres pasos: Primero, necesitan fijarse -
los estandares para el desempeifio de las ventas o los resultados de
1as‘oééraciones planeadas. Segundo, debe compararse el desempefio -
real con el planeado. Por Gltimo, si se presentan variaciones es

t& indicada la revisi6n de los planes o una accién correctiva. -

Se puede ver con facilidad que la funcibn del control ests
.intimamente_xelacionada con las funciones de planeacifn y de prg‘
‘supuesto. - 8in embargo, para que el control sea efectivo, deben égf
ﬁisfacerse dos condiciones. Los estandares de control deben estar,
‘ligados .2 la responsabilidad individual y deben establecerse puntos'

estratégicos de control.

MEDIDAS DEL DESEMPERO GENERAL DE VENTAS.

Se utilizan tres herramientas principales para evaluar el -

desempeiio general de las ventas:s

1.- Analisis de las ventas
2.=  "An8lisis de la participacidn en el mercado - S

3.- Andlisis del costo de la mercadotecnia.

v3Ademés existen eriterios especificos que se utlllzan para medlr e1

desemoeno de las ventas.

El evaluar el desempefio de las ventas, un punto clave es queA

~‘estas herramlentas necesitan usarse sobre una base corrxente y con-:

'ftlnua 51 se desea que proporclonen retroalimentac16n sobre c6mo -7U
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marcha en realidad el negocio y si se gquiere que proporcione una
advertencia rapida de una situacibn que se deteriora. Un anfli-
sis de una sola vez, quizd de las ventaé y de la cobertura de la
parte del mercado en varios territorios, casi puede hacer mds mal
que bien. sin cifras comparativas para determinar si el desempeno
es mejor o peor gque en los perfiodos pasados, las &reas problemas
pueden seguir sin descubrirse y los temores pueden disiparse. Es
por esto, que muchas empresas hacen cada mes un an8lisis de ventas
y de la participaci®tn en el mercado, o por 1o menos cada trimes -

tre.

COSTOS.

El an&lisis del costo de las ventas y de la mercadotecnia
asigna.o aplica los varios costos de hacer hegocios a las diféren—
tes categorfas de la mercadotecnia, tales como territorio, clien-
te, producto, monto del medido, tipoc de ventas, al contado o a -~
crédito, etc. Con frecuencia se encuentra gue una parte substan-
cial en los esfuerzos de una firma no xinden utilidades proporcio
- nales. los esfuerzos podrian dirigirse a las &dreas que puedan ha-

cer mayores contribuciones a las utilidades.

TIPOS DE COSTOS.

Varios tipos de costos son pertinentes para el an&lis;s de
Qentas:
1.~ Naturales

2.= Funcionales

3.~ . Directos

4.- - Indirectos
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Los costos naturales son los que se encuentran tfipicamente

en los registros actuales contables, y se refieren a la néturale—
za del gastos, - salarios, renta, publicidad, tel&fono, gastos de

automéviles.

Costos funciocnales: son los repartidos en varios aspectos
de venta y no venta de la operacifn como por ejemplo: salarios ==
proceso de los pedidos, surtir y empaguetar los pvedidos, practicar

investigaciones, facturar, etc.

Costos directos son los directamente atribuibles y carga fA”
bles a un particular territorio o segmento del negocio.  Los salé_’
rips de venta comisiones ganadas, los vifticos y otros géstos de
la fuerza de ventas, pueden sexr cargados directamente a los fetré
torios y vendedores involucrados. <Cualguier publicida& local y
el costo de las exhibiciones utilizadas en un territorio en~pérti'

cular pueden identificarse como costos directos.

Los costos indirectos son los encubridos por mé&s de ‘un. te-:’

rritorio o entidad de ventas. Estos costos pueden ser directos o
‘indirectos. Esto depender$ de su aplicacifn cuando son a cliente
7;y a productos serin indirectos, porque los esfuerzos y costos de--

’:r;énﬁnsobre varios clientes v-entidades de productos.
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*4.5.2. MEDICION DE RESULTADOS RECURSOS HUMANOS.

Si bien los vendedeores pueden preferir la independencia y'
~la libertad relativa a una estrecha supervisifdn que tipifica a
~muchos trabajos de ventas, no pueden escapar a ser medidos por -
su. relativa eficacia ni tampoco lo Gesean. Cualquier procedimien
to’de evaluacién tiende a operar en ventaja para los capaces, aun
. que deberia senialar a los débiies (que pueden ser fortalecidos por .
‘ﬁna mejor orientacifn, lo cual se hace posible por la identifica-
 ci6ﬁ dé ias dreas que requieren mejorarse). En general, si el -~
proceso de evaluacibn es sistemitico, objetivo y estd bien defini
'do; debe ‘ayudar a mejorar el desempefio general de la fuerza de ~-—

‘ventas.

- El desempeno general se mejora especificamente como sique:

1.- ' Los desempeiios y los vendedores dé&biles pueden co -

‘rregirse o eliminarse.

2. Las acciones del personal de ventas pueden orientar-—
se hacla la. dlrecczén deseada.
3. " La evaluacién del desempefio puede me]orar la motlva-‘ 

uc16n.

‘4.~ Se proporc;ona retroallmentaclén sobre 1la aceptab111~>

”dad y efect;vxdad del desempefio pasado.

ﬁ§;¥17 Las personas con potencial para puestos admihistrati-

tiQQS‘puéQen‘sef jdentificadas.

6.~ Los problemas que se presenten, tanto en territorio: -
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come en el entrenamiento del vendedor y la aplicacifn de los esfuer
zos, pueden descubrirse a tiempo para una accibn correctiva.

Un programa de evaluacifn cuidadosamente tratado gque utilice -
criterios efectivos, quizi com;iementados con juicios subjetivos de
be hacer gye una firma identifique fécilmente a guienes se desempe-

fian mal, asf como a las &Areas de debilidad especial. Entonces el -

gerente de ventas puede trabajar con ese personal para corregir sus
deficiencias y mejorar sus desempefios. En l1Os casos en gue persis-—

tan las deficiencias o la persona no rsti dispuesta o sea capai de

llevar el desempeiio hasta un nivel aceptable, puede ser necesaria -

la transferencia o el despido.
La evaluacidn del desempeiio debe ix acompafiada por una entre—-—
vista de evaluacibn, en la cual el gerente de ventas discuta con ca .

da vendedor los puntos fuertes o d€biles de sus desempefio. En las

organizaciones en que la fuerza de ventas estf ampliamente dispersa,
es la mejor oportunidad para que el gerente se comunigue sobre una
base personal. Este es el momento ideal para destacar las desea-—

das direcciones para los futuros esfuerzos de venta.  Ademds de la

- comunicacién personal, como medio de guiar los esfuerzos de venta -

’én"la direccicn deseada, - las .bases utlllzadas para la’ evaluac16n de,[?'"

',ben ser disefiadas para estimularlas. v ‘
- La entrevista de valuacién es un buen momento para dlscutlr -—i~
'con los vendedores no. solo su desempeno a 1a fecha, sino las metﬁs ‘

y ob]etlvos que deben fljarse para el prﬁxlmo afio. Se conV1erte en
_el prlmer paso hacia la administraci6n poxr objet;vos.' Las evalua
4hciones futuras pueden estructurarse alrededor de lo bien que se: pla

(nearon los objetlvos y de 31 se alcanzaran 105 objetlvos acordadvs.
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La motivacidn puede mejorarse médiante la evaluacidn del
desempeno, sabiendo gue el desempefio de uno va a ser estudiado
y gque se hardn comparaciones —-tanto favorables como desfavorables-
con los demds vendedores, estimula a la mayorfa de los individuos
para que rindan sus mejores esfuerzos. Sin embargo, como el pro=
cedimiento de evaluacifn, puede tener el efecto opuesto sobre la

moral y la motivaciébn si no se maneja con cuidado.

Teniendo el desempeﬁo evaluado contra ciertos estandares -
' prescritos y contra otros empleados, puede identificarse con mis
facilidad a las personas con potencial administrative. La meticu
losidad ¥y prontitud en llenar los reportes requeridos pueden sér

“un indicador de tal potencial.

Por Gltimo la evaluacibn del desempefioc puede descubrir a -
tiempo y sin problemas imprevistos para una accifn correctiva efi
“¢az. - Por otra parte, quizd el vendedor ha caido en una rutina o
ha creado ciertos rasgos negativos -tales comc falta de entusias-

-."mo, demasiada presifén o un empuje insuficiente para el cierre, o

quiz& le faltan los conocimientos necesarios sobre un producto —-

nueévo e lmportante en la linea- asi que el desempeno esta pade—
ﬁ>c1endo. Tambi&n' se pueden presentar de pronto problemas familia—
.;és‘o pgrsonales para detrimento del desempefio en el trabajo.
‘Algunos Aerloé'problemas que . se descubran. pueden solucionarse --.°
1i§;ohtobc9n‘eﬁtréﬁamientﬁ'o ~asesuramiento adicionales; 6:295,??0—.:

blemas como es natural, requieren una accifn mis dristica.
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5.— CASO PRACTICO
5.1. METODOLOGIA PROPUESTA ]
En este capitulo se propondrd y aplicari una metodologia pa
ra efectuar el trabajo de una auditorfa administrativa en un depar-
tamento de ventas, tomando algunos aspectos de las diferentes meto—"
dologfas estudiadas en el capftulo II. ‘
OBJETIVO
Analizar y evaluar el proceso administrativo de un departaf
~mento de ventas encontrando las deficiencias y en base a su estudiq,
proponex alternativas factibles para la solucién de &stas. ‘
SECUENCTA
7 El orden de nuestra metodologia a seguir es el siguiente: .~
-~ Planeacidn
"~ Examen
- BEvaluacién
- Informe
'~ PLANEACION i
- Es la etapa dentro de la cual se determinar&n los objetivos . °
’éstﬁdio, asf como el programa de desarrollo y el tiempq est;médo‘;
’Jieélizacién. o S : - » ’ '
7 } La planéaclén contendr§ las s;gulentes actlv;dades-,
"- Entrev1sta prevxa
- Investlgaclén prellminar
‘QfDeaniclén del Area a estudiar
'?'Establecmmiento de ObjethOS .
g -‘Establec;mlento de detalles de'estudioiv

'~ Herramientas a utilizar en la investigacién. -
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EXAMEN
Dentroc de esta etapa es_donde dd comienzo el desarrollo
de la auditoria administrativa ya gue aqufi se recabari la infor
" macibén necesaria del &rea o &reas donde s= llevard a cabo el es

tudic. El examen contendrd las siguientes actividades a desarro

llar:
- Elaboraci6n.y aplicacifn de cuestionarios
- Investigacifn documental
—~ Observacibn directa.

EVALUACION.

Se proceder8 a analizar y evaluar la inforﬁécién obtenidg.r

Nuestro sistema de evaluacifn seri por medio ‘de una. asignacldn

‘prev1a de valores en escala, la quess aplicard a las respuestas

de los cuestionarios practicados a la empresa X. y a las tablas

del anBlisis factorial que utilizaremos.

Los pasos a seguir para lograr la evaluacién serdn los si-

guientes:

1.~ Los parfmetros de mediciSn que utlllzaremos para la. ~—~:

\'5eva1uac16 estarén establecldos de - la: forma sxguxente.»—; —7—'» -

VALOR . - . CONDICION .. CLAVE
091 <1000 ' Excelente A
 81 - “90 ) Muy bien B -
4 “Bien et
‘Regular - ‘D
“Mal 0 R

Muy mal
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En esta tabla se aprecia el valor gue es tazado en porcenta~
jes de 0 a 100, en los cuales se incluir&n seis niveles llamados
condicifn y su clave correspondiente. Los valores asignados en
la tabla anterior, ser&n la base para la valoracifn de las resr-
puestas de los cuestionarios que serfn aplicados en el deparﬁa——
mento de ventas. Todas las preguntas tienen el mismo valor, en

este caso el 100%

2.- Se evaluarin los cuestionarios de Gerente, Jefe de Pi-

so y los vendedores, que se aplicaron en las unidades. Estos cdeg'

tionarios estdn divididos por factores del proceso admlnlstrativo\~,

y a su vez en elementos., de tal forma que se les dar&d un puntage:
por cada una de las preguntas y se dividir§ entre el nﬁmero de —'“

encuestados.

3.~ Evaluacifn del cuestionario maestro. Est4 dividido en =

factores del proceso administrativo y a su vez en elementos. -Se

éyaluarén sumando los resultados obtenidos de los demés cuestiona
rios vy se dividird entre el nlmero de preguntas gue corxespondan—
al elemento a evaluar.. El resultado serda vaciado en‘una‘tabla dé
L:aﬁ&lisis factoria y causal de log factores. _ ' L

Hfﬁjemplaér

Gerente

Conoce los objetivos e 90

Jefe de Piso

Conoce los objetives: —me———s—m——e— 90

~Vendedoras.

. Conoce los ijgtivos ————— e 70 _Lfkk‘
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Cuestionario Maestro

l1.- Conoce los objetivos ———me—m——rmc e ————— 83%
2.- Estin por escrito --=—-e——e——ea—o ———————— 95%
3.- Quién los determing ——=——————re e 100%
4.~ Cada cu&ndo se evaluin y cfmo ———————-—- 90%

5.~ Qué& hace para el logro de sus objetivo - 70%

_Esto se divide entre el nimero de preguntas:

lo que nos dard la clave del valor gue le corresponde, asi como :

“su condicidn.

4.~ Una vez que se marca la condicidn, clave y valor de las.
. Respuestas- del cuestionaric maestro, se vaciari en la tabla de
anéllsls factorial que contendrd el factor y los elementos en —-

que est8 dividido.

. Posteriormente se sacari la ef1c13nc1a del factor medlante

: ‘la 51gu1ente f£S5rmula

E = A+B+C+D+EG+F
: I 13
Dénde:

n.= al nﬁmero de elementos

‘suma en gue se-controla la condlclﬁn de excelente;
: ' ' de muy bien;5

,de blen 'fu

‘dé reguiar__i

‘éé mal ’_

fde-muy‘ma}7 

la’ excelencia.
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La misma tabla contendrd el andlisis causal que tiene como
objetivo determinar las causas de las deficiencias de cada fac-

tor y en estas se harén las siguientes operaciones:

Se considerar&n las condiciones (B} Muy Bien, (C) Bien (D)
Regular, (E) Mal, (F) Muy mal y su deficiencia se busca-:en los
demds factores estudiados, o en el mismo factor a la gue corres-
pondan esos elementos., No se toma en cuenta la condicién (A)

- puesto gue esti trabajando a su mixima eficiencia.

Una vez encontradas las causas se seflalard en la columna
dél fctor donde se encontr6. Posteriormente se determina el qﬁ
mérq total de causas de cada columna y se divide entre el totaljﬁ
de cada una de las columnas, para establecer-la 1imitaci6h de —

cada factor.

FACTOR PLANEACION CAUSAS
ELEMENTOS A B C D E F P O I D
objetivos 87 X X
’Planes . 70
Polfticas X
E, 87 75 70 2 0 o
E =87 75 70 = 222 _ .4
R 3. . : .3
:: Limitacién
P = 2/6 .33
0 =0 - )
-0 o
D =2/6 ‘ ‘:.33 ,
¢ =2/6 — .33
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5. Se establecer& una tabla para sacar la eficiencia ge-
neral de la empresa. Esta tabla estid dividida en renglores.

(factores del proceso administrativo), en columnas (condiciones).

Se vaciaran los resultados obtenidos de acuerdo a las tablas
de cada uno de los factores. Se procederd a utilizar la misma -
evaluacifn para sacar la eficiencia de la empresa en dgeneral, en

cuanto a su departamento de ventas.

EMPRESA X

FACTORES A B C D E F

PLANEACION 74

ORGANIZACION

INTEGRACION

DIRECCION

CONTROL

6.~ Se utilizar& también una matriz de limitaciones y cau-
Asaé‘dbnde se obtendr3i el porcentaje de la influencia negativa por
4mcada>féctor) asf{ como el ntimero de factores limitados. Esﬁa‘méf_
~'triz egtd dividida en dos partes, una serid el porcenta]e absolu-
to y otra el porcentaje xelaﬁivo. En el cuadrec de porcentages -

v 5bééiutos, la columna E indicard el nfinero del factor (planea --,

'ci&n (1 y 2), organizacion (3), integracidén (4), direccibn, con-*ﬁbfﬁ

“_trol {5) y en las columnas siguientes se anotard la llmitaclén

de 1os diferentes factores para el desarrollo eficiente..

En el cuadro de porcentajes relativos, la columna‘D indica
'”f\la deficiencia ( D= 1-B), en la columna F el factor y en la si —l,
 'guiente 1os porcenta]es relatlvos gue resultan de multiplicar 1a

-kde£1CLencxa por el porcenta)e absoluto.
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PORCENTAJES ABSOLUTOS R PORCENTAJES RELATIVOS

B F 1 2 3 4 S D F 1 2 3 4 5

m & W
U o W N

Suma de porcentajes

_Porcentaje de influencia negativa

4 de fuh;iones limitadas
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INFORME ¥ RECOMENDACIONES

En esta etapa el auditor presentari la conclusibn de su acti-

vidad a la direccidn.

Una vez que han sido investigados los hechos, descubierto los

oroblemas y pensado las recomendaciones, se procede a elaborar un

informe para enterar a los intercesados del trabajo realizado y d&e

sus resultados.

- Bl informe deber& reunir entre otros, los siguientes'requisi

‘tos:

- ' Redactado en forma sencilla, clara y precisa.

- Las conclusiones se apoyardn con argumentos razonados y
convincentes.

-  Escrito con limpieza y papel adecuado.

= El1 informe segun el caso, debera acompaharse de todos -—-
aquellos datos formulados como resultados de los trabajos
tales como: gr&ficas, instructivos, formas, etc,

El . contenido del informe abarcari los puntos siguientes:

&) Propbsito: Sirve para unir al autor del informe y al

lector en un terrenc com@n con el fin'de 7
facilitar el proceso de comunicacibn y al S
mismo tiempo hacerla tan completa como sea

posible.
.b)::‘Periodo:' Es la especificacién y aclaracién délytieg

po de duracidn de'la investigaciéﬁ;




c)

d)

e)

£)

g)

Alcance:

Té&cnicas

Personas

Andlisis

Recomendaciones: Se realizari una descripcifn de las reco
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Es la profundidad de las investigaciones y las
ireas que se han examinado y evaluado.

y herramientas utilizadas: Especificacidn de
las técnicas de obtencifn de informacidn uti-
lizadas durante la auditoria.

encuestadas: abarca todas las personas encuesta
das. '

:de la administracifn general: En esta parﬁe del
informe se elaborarf un diagnSstico de la si -
tﬁacién actual de la empresa, comprendiendo~io§v
diversos elementos del proceso administrativo,

asf como tambi&n sus componentes.

mendaciones para corregir las deficiencias admi

nistrativas detectadas. Se debe sugerir alguna

solucién tendiente a la eliminacitn de errores.-
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5.2 PLANEACION.
5.2.1. ENTREVISTA PREVIA.

Para poder desarrollar el caso prictico de auditorfa Adminig
trativa, nos entrevistamos con el Lic., Luis Santana Castillo, Dis=
rector General de la empresa "X", al gue se le explic8 nuestra ne

' cesidad de establecer una Auditorfa Administrativa en su empresa
dindole los porménores de la ventaja de aplicar é&sta a las orga<
ﬁizaciones, ademis de explicarle que el desarrcllo de la Audito-~

rfia en la empresa era solamente con un fin académico.

El Lic. Santana se ofrecié a ayudarnos poni&ndonos a dispo-
sicifn del Director General Administrativo Lic. Arturo Trevifio -
Castellano, quien a su vez fue el encargado de presentarnos con

ios responsables del departamento de ventas.

En el departamento de ventas se expuso a los responsablesv-
~el’objetivo del estudio, y se determinaron alcances, limitaciones

 y tiempo en gue se llevarfa a cabo la Auditoria Administratiyat




5.2.2. INVESTIGACION PRELIMINAR

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

Pensando en la necesidad gue todo ser humano debe satisfa--
cer y de la forma mas confortable para adquirirlo como es el --
alimento. Asi se creb en el aiio 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 s

restaurantera de M&xico.

Asi surge la actual cadena de restaurantes de la empresa =-
‘*X" la cual se caracteriza por su prestigio, el excelente'se#vi
cio, limpieza y cortesfa que son la base fundamental de &xito -

de la empresa. Todo logrado a travéz de tenaz esfuerzo con el

que cuenta cada uno de losintegrantes de la organizacién.

Otra parte importante es el origen de la raz6n social y el .

"logotipo que distingue a la compaififa.

A continuacibn se praesentan las sucursales gque: componen lalv'

organizacién.

UNIDAD . FECHA DE APERTURA

”LA_VILLA » © | JuLIO DE‘1971
1,bIVIs10N DEL NORTE S ) DICIEMBRE DE 1972 -.
.EJERélro NACIONAL ,‘ . . ',‘OCTUBRE DE 1973 e
SANTA MONICA . . . . .. marzo DE.1974
“fTLALéAﬁf L 0 ENERO 5Efi975'g
'LOMAS VERDES . - . . FEBRERO DE 1976

CUAUHTEMOC: . .. - 2 JunIo DE 1977 ... -




UNIDAD
MIXCOAC
PUEBLA
GUADALAJARA (LAS TORRES)
SAN COSME
REFORMA
GUADALAJARA (MINERVA)
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FECHA DE APERTURA
OCTUBRE DE 1978
DICIEMBRE DE 1979
FEBRERO DE 1980
JULIO DE 1981
OCTUBRE DE 1981
AGOSTO DE 1982

DICIEMBRE DE 1983

IXTAPALAPA

ACOXPA FEBRERQ DE 1983
ECHEGARAY SEPTIEMBRE DE 1984
ZARAGOZA DICIEMBRE DE 1984

Para tener una idea general acerca de 1o gue contiene vy a
lo que se dedica esta empresa mencionaremos en forma breve cier
tos aspectos pr&cticos gue matizan y conforman su actividad y -

organizacitn y que se obtuvieron de la investigacifn 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 distribucifn es a traves de una. cadena
“de restaurantes_d;strlbuldas en diferentes puntos del D. F. Yy -

-dos,. estados de la Reptblica Mexicana'(Guadalajaia Y Puéblaf.w

. -TIPOS DE CLIENTES.

1.— Cuenta con cllentes habituales, que son los: que tlenenf

su’ negocio (=] traba]o alrededor de las unldades de la em:




presa.
2.~Se tienen tambi&n clientes espor&dicos, que son los

que asisten ocasiocnalmente.

ESTADISTICAS.
Esta empresa cuenta con cifras por medio de las cuales

se ponoce la ubicacifn en el mercado en cuanto a introduccifn y

contribucidn a cubrir la demanda, Se llevan tambien indicado -

. res internos y comparativos en valores anuales y mensuales como.

medio de control y pronSstico.

Algunos de esto son:
-~  Ventas histSricas ).

- PronSsticos de ventas

- Comparativos.

Nota: Por polfticas de la empresa no se nos permitid pu-

blicar estas estadisticas.

TIPOS DE CLIENTES.

‘1. B&sicamente la clientela gue asiste a la cadena de res .-

taurantes pertenecen a una clase soc1a1 medla Y. alta,,m
.debldo a que los pre01os de ;os platlllos no esté,al
‘alcance de la clase baja »
2. .Un tipo de clientela que asiste a los restaurantes,'jn‘l
Lson 105‘que tienen su negocio o trabaje alrededor.de Efkf

las unidades y asisten habitualmente a estas.,

3, Otro tipo de cl;entela es la que aslste eventualmente‘
debido a ocasiones especlales como.son: cumpleanos,v

aniversarios, etc. I i '1§,v‘
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Clientes cafeteros, son los que asisten en sus ratos de
ocio finicamente para consumir caf& y que en un momento-

dado quita el lugar a otros clientes que realmente wvan

a consumir los platillos.




i

'~f§£am5,;sé encuentra localizado "a partir¥ del Gerente de Distrito

“Ifhacia,abajo.
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RECURSOS HUMANOS. -

Los recursos humanos con gque cuenta la empresa son en total
785. Este total lo integran en su mayoria el personal de ventas
en las unidades (restaurantes), en menor nfimero, personal dé ofi

cinas y por (ltimo el directivo.

RECURSOS MATERIALES.

Estos estd3n determinados por el tipo de actividad como es

" la preparacifn de platiilos, entre ellos tienen estufas, ;éfrige—

radores, lavaplatos, implementos de cocina tales como cacerolas,

sartenes, ollas cubiertos, platos, vasos, etc.

Los otros recursos materiales de la empresa son el equipo de:

oficihav(méquinas de escribir, escritorios, pizarrones, etc.)

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

La estructura org8nica de la empresa esti dada por el si ---

guiente organigrama:

LarubicaciGn del departamento de ventas, dentro ael‘organh
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DEPTC. DE VENTAS

GERENTE DB DIS- GERENTE DE DIS=
TRITO I TRITO II :
GERENTES LOCALES GERENTES LOCALES
v
FORANEOS
SUBGERENTES o _ " SUBGERENTES
JEFES DE PISO - . , JEFES DE PISO
o
AUXILIAR ' ~ AUXILIAR
 ADMINISTRATIVO o _ ADMINISTRATIVO

CAJEROS 3 CAJEROS
VENDEDORES . S _ VENDEDORES -
. GARROTEROS ~ . . i ' GARROTEROS

) AUXILIARES DE AUXILIARES DE.
- PISO" ST ey -7 PISO- :
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5.2.3 DEFINICION DEL AREA A ESTUDIAR.

Una vez establecida la investigacibn preliminar y por la
entrevista sostenida con el Director General de la empresa, se -
logys definir gue el estudioco de la Auditorfa Administrativa se -
orientari bésicamente a evaluar la administracién del Departamen
to de Ventas, para lograr la eficiencia y desarrollo del mismo,
‘comparando las funciones y actividades administrativas con un -~
patrép ideal establecido que muestre de manera clara las defi-=

_cienciasy sus causas, haciendo recomendaciones que serviran de

orientacifn y gufa para la toma de decisiones.

Porrlo tanto el alcance de la Auditoria administrativa estarﬁ
"dada por los detalles a estudiar y gue son: Plaﬁeacién, Organiza—
cidn, Integracifn, Direccién y Control del Departamento de Venta;.
Cada uno de estos marcard la profundidad de las préguntas de los

eiemenﬁos que componen cada factor o detalle a estudiar.




5.2.4. ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

1. El objetivo del estudio sera investigar, revisar y:
" evaluar el proceso administrativo en el Departamento de Ventas -

de la empresa.

2. Descubrir irregularidades referentes a su planeacibn,
organizacibn, integracidén, direccifn y control, asfi como el apro
vechamiento de sus recursos humanos y materiales gue impida el =

cumplimiento de los objetivos gue la empresa ha establecido.

3. Determinar cuales son las causas de las deficiencias o' .

irreéularidades ¥y proponer y recomendar soluciones factibles que

puédan 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:.
- Planeacitn

- Organizacibn

- Integracidn

- Direccibn

- Control

Mismos que a su vez se encuentran clasificados en elementosiL f

Yy son:

FACTOR I PLANEACION
i.l. Objetivos
1.2. Planes
1.3. Politicas
FACTOR II ORGANIZACION
2.1. Estructura orgénica
2.2. Funciones
2.3. Sistemas y procedimientos.
~ FACTOR IIT INTEGRACION
N 5 Reclutamiento
j3.2‘ Séleécién’
'5.3. Contratacién
'314._Inducci6n
A~,3,5. Capacitacidn y entrénaﬂignt¢;3”ﬁ
s E‘AéTOR, IV DIRECCION
Hd{i;' Com@ﬁicacién
4.2, Motivacién

4.3 Supervicitn
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FAQ@TOR V CONTROL.
5.1. Medicibn de resultados de recursos materiales

5.2. Medicidn de resultados de recursos humanos

Estos detalles de estudio ya fueron analizados en el capfitulo
cuatro y serdn nuestro patrén ideal para dar recomendaciones
‘"posibles a deficiencias encontradas en el desarrollo de la:

Auditoria Administrativa.




5.2.6. . HERRAMIENTAS A UTILIZAR EN LA INVESTIGACION.

Para recopilar la informacibn se utilizar& principalmente
cuestionarios. Ser&n especificos para cada uno de los puestos -
que existen dentro del restaurante y gque a nuestro juicio son
los que integran la funcidn de venta. Existir&n por lo tanto
tres tipos de cuestionarios que abarcar&n todos los detalles =.
de estudio. Estos son:

~ Cuestionario para Gerente o Subgerente

- Cuestionario para Jefe de Piso

- Cuestionario para Vendedores.

Se utilizari un cuestionario maestro, gue ser& la base. -~

para la evaluacibn de la empresa. Estar8 dividido en factores

vy elementos a etudiar.

Tambi&n se contarf con una investigac¢ién documental en —-_g‘;:

donde se examinari:

Manual de procedimientos

Organigrama Estructural

‘Manual de Bienvenida

Reglamente interior de trabajo

Estadisticas de ventas. ) T e el

A continuacién se anexan el cuestionario maestro y ‘los cues

“ticharios gque se aplicarin a cada uno de los restaurante$.~1i:'




5.3. EXAMEN

CUESTIONARIO APLICADO AL DEPARTAMENTO DE VENIAS
Detalle: Planeacifn

1.

6.

paxtamento? si m Quales?

10, Como ‘se evaluan?

Sl naxep:oblemas ha tenido para lograr los piaxxes?

- Qaien los evalua?

‘Cada cuvando se evaluan?

Mencione cuales son los objetivos generales de su departamento?

Esgtan fijados claramente los cbietivos si no
Por que

Quien se encarga de deteminarlos
Cada cuando y Camo?

Cuales son los principales problemas que tiene dentro de su &rea?

Quando se efectuan las juntas para informar solre el logro de  los
objetivos? - : ‘

Cuenta con planes para el desarrollo de sus actividades en el de—

‘Quien elabora los palnes y que pericdo camprenden?




12. Cuales son las politicas generales dentro de su departamento?
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13. Le son commicadas a usted por escrito?

14. Oomo verifican el cumplimiento de estas politicas?

15 Las conoce el personal del departamento?

16, Que hacen para manetner actualizadas las politicas del departamento?
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Detalle: Organizacifn

1. Como estan estructurados los niveles jerdrguicos?

2, Como se determina la autoridad y responsabilidad dentro de su departa
mento?

3. Cono se lleva a cabo la autoridad y responsabilidad dentro de su depax
tamento?

4. Quales son las funciones dentro de su departamento?

. 5. Quien las determina?

6. Que se toma en cuenta para determinar las funciones?

7. Que hace cuando existe la duplicidad de funciones?

8. Considera usted necesario un manual de organizacifn? si no Porque?

2-9..Que considera usted que debe contener el manual?

10. Cuales considera usted que sean las posibles falla del manual de proce
© " afmientos?, ~ ~

" 11. Que mejoras propondria para el mejoramiento de este?

- 12. se réviza el manual de procedimientos?
cada’ cuando?. - quien lo reviza y elabora?
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pDetalle: INtegracitn

1.Que medios utiliza para reclutar al personal?

2.0onsidera que son efectivos?
3.Que propondria usted para mejorar su reclutamiento?

4. Cada cuando se recluta personal?

5. Utiliza un programa de seleccitn especifica?

6. Quien realiza la seleccifn?

7. Superviza usted la seleccifn? si  no Porqué?

8. Que requisitos generales debe tomar el seleccionado para ser contratado?

9. Por cuanto'tianpo es la contratacitn?
10. ue aspectos legales se ven en la contrataciSn?

11. Quenta con sindicatos? y cque funcibn desempeha?

12.Cuenta con un manual de bienvenida?
13. Se presenta al muevo trabajador con sus campafieros y jefes?

14. Se hace un recorrido inicial por las instalacicnes?
15. Exdsten programas de entreramiento? Cuales?
“16. Quien los realiza?
17, ‘Camo se evaluan?
* 18. Mencione el narbre de los tres Gltimos cursos que se hayan impartido?

19. Existen programas de cpacitaciSn?
-.'20. Quien los elabora?
‘'21. Cada ¢uando se aplican? .
22. Existen incentivos para el personal? Cuales?
23. Vmerre‘quisitos se necesitan para cbtener estos incentivos?

24. En gue periodo de tiempo se efectuan?
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Detalle Direccibn
1. Que medios de commicacifn utiliza para hacer llegar cordenes e ins—

trucciones hacia su personal?
2. Que problemas ha tenido para cammnicarse con sus subordinados?

3. Cormo trata usted al personal que labora en sn departamento?

4. Que propondria para mejorar la comunicacién?
5. Cano hace usted para ganarse el respeto de los demas?

6. Como hace para hacerse obedecer?
7. Se invita al personal a que participe al logro de los objetivos?

En que forma?
8. Como motiva usted al personal?
9. Cano se efectrza la supervisiSn dentro de su departamento?

. 10. Que problemas ha tenido en la supervisitn?

1. Q:gpropondxia usted para mejorar la supervisifn?

- 12. Quien la efectua?
13. Como evalua la supervisi®n?
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Detalle: Control

1. Caoro se controlan las ventas?
2. los resultados cbtenidos son de acuerdo a lo presupuestado?

3. Que medidas tanan cuando no se llega a la venta estimada?

4. Como se lleva a cabo el control de gastos?

- 5. Quando aunentan los gastos que medidas se taman?

- 6. Efectuan pronSsticos de venta?
OComo?

7. Quien los elabora?

8 . En que forma evaluan las fallas para llegar a la utilidad?

.. 9. Como evalua la capacidad del personal?
° 10. Quien la lleva a cabo?
C1l. Cada cuando se efectua?

12. Como oontrolan los inventarios?
.13, Quien los controla? Cada cuando?

14. Que propondria para un mejor control?,
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CUESTIONARIO A NIVEL OPERATIVO
NOMBRE Y PUESTO
1. Gono usted los cbjetivos de la empresa? si no

2. Camo conociS usted esos objetivos?
3.

Cree usted que las funciones que realiza se orienten hacia el objetivo
a cumplir? 51 1o Porgué?

Para realizar su trabajo cuenta con algun proceso a seguix?
si no Porque? )

5. Le informan oportunamente de cambios, planes y cbjetivos? si o {
‘ Poruge medios?
6. Conoce usted las politicas del departamento? si
mencione por 1o menos dos?

no como las comocin? y

7. En cue nivel se encuentra su puesto en el organigrama?

é EL nivel cue ocupa oorresponde a las habilidades desarrolladas? si no Porque?

9. Mencione cinco funciones que se realizan en su puesto?

10. Cree usted que sobran o faltan puestos para cubrir las necesidades del

Restaurante? si mno Porque?

11. Considera que existen funciones que originen una duplicacifSn de labares?

si « -0 Cuales?

12. Obedece y reporta a un solo jefe?

13.
empresa?

Q:antotianpotardomccntrataciéndesdeellmmnmmqlxesepreswhqala_."

14. Al ‘ser contratado se le hizo un recorrido al lugar en que iba a laborar
se le presento con sus cammaneros de trabajo? ]

15. Se le otoryo entrenamiento al ingresar a trabajar? si no Porque?

16, Que cursos de capacitacifn ha recibido?

17. Cada cuando se realiza una evaluacifn de su sueldo?

©-18. Quien realiza esta evaluacifn?

19. Como se compensa el esfuerzo persomal en el empleo y en cue forma?

20. Considera que las relaciones de trbajo son adecuadas? si no poraue?

© 21, Indique que. limitaciones tiene para désarrollar su trabajo?
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5.3.2. INVESTIGACION DOCUMENTAL

REGLAMENTO INTERIOR DEL TRABAJO

Existe un reglamento interior de trabajo de la empresa,. pero &ste
e;t& orientado b&sicamente al personal gue 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 mafianas de ———-
12:00 a.ﬁ. hasta 13:00 p.m., en 1la noche de 20:00 p.m. a 21:;00 -—
p.m. cada vendedora, garrotero, jefe de piso y gerente utilizara
media hoxa en el tiempo destinado para comer.

Dfas y horas fijados para lhacer la limpieza del estabiecimiento -
Yy utencilios de trabajo los cuales se hari diariamente asignando
Vactividades a cada uno del personal, los encargados son las véndg
doras, garroteros y mozos de piso.

pDfas y lugares de pago, el cual es cada qguincena en la Oficina -~

del gerente.
. éxiste un capitulo que es exclusi&amente para prevenir riesgos de .
‘-tfabéjo'e instrﬁcciones para prestar primeros auxilios. N
ﬁxiéte también un capitulo sobre la prohibicibn del personal y a
“ias sancipnes que se le acreditarfn al incidir en-estas prohibi--
ciones.

El reglamento contiene tambifn disposiciones disciplinarias.y pro -
"icedimienﬁos para su aplicacién, la'suspensiﬁn'eh e;‘trabajo, pér-f

- misos de trébajo vy un'plan de previsién 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. Este ma--
nual fue puesto en circulacién en el afio de 1980.

El contenido del manual es el siguiente:

— Mensaje del Presidente de la Empresa.

~ Introduccidn dando la bienvenida a la Empresa.

- Historfa de la Empresa y su evolucibn.
- Extructura organizacional.

- Norma de Trabajo.

~ Prestaciones.

- Plan de Previsié6n.

"HOJAS DE CONTROL DE GASTOS.
Es una forma gue contiene en los renglones el nombre de ca~

-da uno de’ los restaurantes que conforman la cadena. Una~columna'

fpara 1nd1car el” norcentaje de presupuestos asignado a cada uni——;

dad para que efectuen sus compras de materias primas, otra colum

'vfnaipara el presupuesto de gastos de mantenimiento de cada unidad

J otras dos:¢olumnas m&s para acentar en ellas realmente gastado =
en materiaS‘primas vy gastos de mantenimiento, si existiera algu—

1,na desv1ac16n se analiza b'4 ataca para que - no suceda 1o mlsmo en’.

'1‘el pr5x1mo mes.'




EEIRDTIIICAS DE VENTAS.

Es un formato gue tiene a su cargo la Direccifn, en donde se
éstablece.an presupuesto de gastos y pronSsticos de ventas todo -
‘asto en forma anual, gque después es establecido en forma mensual
para cada uno de los reaturantes. Estas estadisticas estan‘aéoyg

) ﬁaé’en grﬁficas que muestran el desarrollo de las ventas de la -=-

empresa y los gastos realizados en la venta.




MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Jefe de Piso
Respongabilidades

Es el lazo de unifin entre el personal, pGblico y empresa su objetivo bisico
es camprender y atender al pblico a través del personal a su cargo propor—
cionando siempre lo mejor, logrando la mejor imfgen resolviendo todos los
problemas de sexvicio, y mantener la disciplina en relacifin al personal su

' pervizando que se acaten las politicas y el reglamento. -
Por lo que corresponde a la unidad, es responsabilidad del control cuidar la
limpieza y seguridad de la misma. Esta a cargo del control de ingresos y -~
egresos asi camo de las ventas de la boutique. .

Funciones que debe conocer

- Organigrama de TOKS, direccifin, supervisifn y staff, Srea de ope::aCiorES
pu:oduocién administracién ,etc.

=~ Organigrama de la unidad

— Descripcifn general de Gigante

- las diferentes secciones de la unidad

- Manuales

- Cheques de venta

,—Amtaraencasodepedidos

- En la parte superior ccktails y sopas
= en la parte media platillo
Lo Brrla pa.rte baja postres y beidas.

L No- podr& trabajar cheques de otra vendedora, y cualquier mchon se autori B
“.zava por el jefe de firmo, todo pedido de cocina £ria o caliente o fue.nte
= dé sodas debers ser. checado. . i :
- 1as cance'lacicmes las firmars el enca.rgado de piso y dcben de llevar dos
- finnas ¥ ladelfejedeplsoyladelche.ff.-
'Reportara -cheque faltante o extraviado tan pronto 1o.detecte ¥ al fmal:l.zar a1
su turnd v debe.r& revizar los folios, preciso y sulmas ver:i_ficaxﬁo que todo
te en orden
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- surtido de estaciones, tener todas las existencias y calentador para
para caf&, jarras, ceniceros y sohres de reserva.

- Acamodo de la loza en muertos, en la estacifn de bexrsd existir un muexio
paré vasos, uno para loza en general, un muerto con agua caliente en -——
. los cuales se recoja la loza sucia segln corresponda.

— Acomodo de accesorios para servicio y rellenado de salsas
- mmp;vaza de &reas de servicio
o= Venta de cervezas
"~ Conocimiento del producto para las ventas

. Pesayunos las 24 hrs. del dia
especial por la mafiana de 7 a 12 hrs.
platillos del menG
~platillos del medio dfa 12:30 hrs.
" especial por 1a noche 7 pP.m. a 7a.m.

__Grdenes aparte; Box Iunch

- Qonocimiento de guarniciones
- salsas y aderezos '

- sistemas de camida al medio dfa
.= servicio Toks.

- = recibir al cliente
‘--bmnelasordenesconelcheque » .
g sianpredeberecm\enﬂarplatillosparammentarelcnnsm\o
= pregunte’el ‘ténnino e las carnes- - '
,—{vézﬂaelposc:edesdequemnalao:aem
':-parqaab:abajarlasm:ﬂa’xes
.—‘cmplebe‘e‘;s,a:viciob&sioo

-avisesielplatoest&caliente
' u:arﬂosixvaelplaboquemlnasicmbeniamta




Detalles del Sfervici

—Ayudaralacanpane.mcuandoelclientelallames;esmocupada

- Reportar quejas con el jefe de turno

= Si'el ciiente viene en estado inconvenientesolicitar autorizacifn
del jefe de turno.

~ Hacer labor de venta

- Sistema de manteletas

~ Sistema de café

- Montage de mesas

~ shoper§




Vendedora de piso
Responsabilidad

Tiene la responsabilidad de servir con amabilidad, cortesia, rapidés
sugerir alimentos estar al pendiente de los requerimientos de un —
cliente desde que llega al restaurante hasta que se retira conforme
a2 los sistemas y standares de servicio Toks, surtir y limpiar su —
&rea de trabajo asf ooo otras labores que le asigne su jefe irme-
diato.

Presentacifn

cabello corto, o recogido o peluca corta bien peinada, si usa tintes
usar colores discretos y sin extravagancia, ro usar ligas o adormos
. xopa interior color claro o blanco, pantimedia color café en tonos
. .clares.
- .= Uso de desodorante
"—lﬁascorbadasaseadasymanicm:adas con esmalte discreto
.= Aretes pequeiios sin pulseras ni anillos
.+ .= sin cadenas, medallas o similares
- ""I‘?bj -~
‘- Unjforme limpic y planchado
- Mandil con botones bien puestos
- trapo para platos calientes ( blanco de 30 x 40 cm)
—cofia extendida y no en la mica
ééfété en ellaao .izqqmao

,Ant:es de thrar a tr:abajar

.mportarse con el exmrgado de piso
:_'Rec:(ba cheques- de
Reciba s rea de traba.jo

Entcegue al jefe de turna los cheuqes reporta.rﬁo si falta alguno
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= Solicite permiso de salida
—  Cheque tarjeta
— Pase a vestidores a cambiarse de ropa

Funciones bisicas que debe oconocer

~ Sistema de chegues para la venta

- Quando se recuiera recibiri un block de cheques y firmmard lo recibido '
- Revizars los folios y anotara su clave o estafeta

Pasard con el jefe ‘de turmo para que 1o firme

Cuando tome una 6rden deberd anotar nGmero de mesas y personas

- Escribird siempre con tinta y nunca con lapiz

= Escribird con abreviaturas

- pondr& los precios

- Efectuard cheque por persona
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Garrotero
Responsabilidad

— Recoger y limpiar las mesas de servicio

- descargar la loza, lavar los nuertos para loza

- Tenexr surtidas y resurtidas las estaciones de servicio

- ILavar charclas y tijeras

= Mantener limpjas y lavadas las mesas y bases de las mismas
.- Trbajar fuente de sodas cuando se requiera

-~ En asencia de vendedoras atender al cliente
- Asi como otras labores que le asigne su jefe immediato

 Uniforme obligatorio

- Gafete del lado izguierdo
- (zmisablanca con manga. oor ta
-+ MoBo guinda discreto
- Pantalﬁn café oscuro y bien planchado
- = Z&patos cafe tipo choclo
o w='Toalla blanca para. limpiar mesas
o= Toalla naranja ¢ roja para sacudir asientos

Pntes de ‘empezar a ‘Trabajar

,Reprotarseocnelencargaﬂodemrm

- Reciba = &rea ae trabajo

_-mt::eguesuéreadeh:bago hmp:la, surtidayordmdaalcanpaneroaue
""le.xeci.bao al-encargado de turno

- P:lda auwrizacjﬁn de salida.’

Pase alosvesti:bxesacanbiarsederopa




Algqunas funciones bisicas que debe conocer
- Tenexr surtidas ls estaciones de servicio
= Surtir hielo

-~ Cremeros

- mantequilla, mermeladas

-~ 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 dfa las funciones de recibo de mercancfa con
centracidén de depSsitos y demds funciones administrati -
vas del restaurante.

Presentacidn

— Hombres

— Pelo corto y patillas al ras del 1l6bulo de la oreja : ‘~>;f

~ "Uso de desodorante y locifn discreta

- Ufias limadas y cortadas

- Traje ae vestir o combinaci6n discreta
- Camisa lisa o de color claro

- Corbata discreta en combinacifn

~ Gafeta al lado superior izguierdo

- Zapatos boleados

- Prohibido el uso de medallas y pulseras

- Mujeres:

- pelo corto o recogido
- Maquillaje y locifn discreta
.—. Uso de desodorante

- - Ufias limpias, cortadas y arregladas

— Falda o vestido

~ Medias coloer juvenil

- -Zapatos de medio tacdn

-~ Gafete del-lado izqhierdb
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Relaciones de Trabajo

- Medidas

© Conocerd las poiiticas en caso de emexgencia.

Funciones . -

No podr& comer en la oficina

No podri gritar o utilizar apodos, al dirigirse a provee-
dores, clientes, Jjefes o compafieros de trabajo.

No distraer§i a sus companeros

Cuando se le haga tarde o falte a su trabajo, deberi repor-

tarse telefénicamente con su jefe de turno

preventivas {

Deber& desempefnar todas las funciones exclusivamente en'la_j

oficina y/o area destiﬁada pafa el xecibo de mercancia,  por

lo tanto: - i
No deberi abandonar su area de trabajo
Manténdra la puerta de su oficina cerrada con llave cuan -
do maneje dinero.

Guardard la llave del foljiador cuando no esté usindolo.
Conocerd la localizacibn de los telé&fonos de los superviég'
res.

Deberd conocer las llaves y localizacibn de las unidades
de emergencia.

Tendr& a la vista el tablero con los teléfonoskée emergen-—.

cia.

Deberi conocex la ubicacifn del equipo contra incendios

‘Recibo de mercancia para. la venta y consumos internos.

_Mantenervactﬁalizada la carpeta de hojaé debases,'taﬁté?—

de mercancia para la venta como para el consumo interno.
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Elaboracién de la concentracién de depGsitos.

- Elaboracidn de la reposicién del fondo fijo.

- Control administrativo de las compras, ventas, gastos e
ingresos (libro compra-ventas)

- Recibo, ensobretado y pago de néminas

- Réporte telefdnico diario de ventas a la direccibn.
-  Control de tarjetas de tiempo
- Archivo, control y envio de papeleria.
- Control de trajetas de slaud
Inicie de turno

—- Se reportar8i con el jefe de turno

- Checard su tarjeta de tiempo

- Iniciaxd su trabajo.

Salida de turno
Guardard y acomodard todos los elementos utilizados.du -

rante su trabajo

-~ Se reportari con el jefe de turno

= _Checard su tarjeta de tiempo
- ---—-Abandonard .la unidad. .. L R e
" Diariamente :
‘ - ‘>-  Efectuar concentracién de depbSsitos

- Elaboraclén de flchas de dep6s;to bancarlo

 Elaborac16n de flchas de depésxto a servicio: panamerica

L= Reportar telefﬁnlcamente a.la d1recc16n el total de ventav

" del afa anterior’

= Redibo de mercancia

i~,E1aborac16n de reportes de notas de entrega PR 5_";

Rev1516n de correspondencia rec1blda de oficinas genera -
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- Revisibn y control de comprobantes parxa la reposicidn

del fondo fijo

= Actualizaci6n del libro compra-venta

-~ Envio de correspondencia a oficinas generales

=~ Arxrchivo y control de documentos.

Lunes, miércoles y viernes

- . Elaboracifn del retiro de ventas

Quincenalmente

- Recibo y ensobretado de néminas

Mensualmente
~ Elaboracién
- Elaboracién
higiene
Cuando se reqguiera

- Elaboraci®n

.Objetivos

.~ Ventas
~+Servieio.
e'Shopperé
-~ Costos -
- castos

- Revisar y proporcionar a los empleados sus,taijafag de;?
tiempo correspondiente ‘

- Tres dias déspués, depbsito de sueldos no cobrados.

- Obtencibn del subtotal en el libro compra-venta '

- Revisi6n de las tarjetas de salud

cédula de corte de folios

de actas de la comisifn mixta de seguridad e e

de fqrmas para el departamento de personal.
- ~ L £ . L
— ~Elaboracifn de ntoas de carge a--empleados

‘= Actualizacifn de carpeta de hojas de bases

. Cada unidad tiene sus objetivos previamente acordados entré

lps‘que figuran:

7 .'pesarrollo de persondl
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Cajera
Responsabilidades

- Tiene la responsabilidad de cobrar correctamnete, con amabilidad y

k cortesia, el consumo de los clientes descrito en las camandas; asi
cono de la venta de tabagqueria y dulces

- Presentacifn

- Damas .

~ Cabello corto o recogido, sin tintes

- Aseo diario impecable

= Vestido o faldxa -

- Maquillaje y locifn discretos

- Uso de desodorante

- Ufias cortadas, aseadas y manicuradas con esmalte discreto

- Aretes pequefios ( de perlitas) :

- Pantimedia olor café ( de tonos claros, tener un par de repuesbo

en el -locker)

- z8patos de colar cbscuro y bien lustrados

Caballeros
= Traje de vestir o coambinacitn discreta

- Camisa blanca o de colores claros
Corbata que cambine con el traje
-Zipatos en buen estado y lustrados

~ = Cabello canto y arrveglado

= hseo d:lar:xo impecable

B ——Usodedeso&:rantesyloci&qdismta

. - Ufias linpias y cortadas

"~ Gafete de lado izqguierdo

1




Inicio de turno

- El cajero llegard a la unidad diez minutos antes de la hora de
entrada

~ Se dirigird a los v estidores, dorde se alistard para bajar

~ Checard su tarjeta ( estar listo para trabajar)

- Se reportard con el jefe de piso

- Recibirs su frea de txabajo y revizard que este en oxden vy con todos
los elemento necesarios para desempefiar su t rabajo( oja de entre
‘ga rollo de auditorfa de la miquina, protectores de cheque s y pagaxé€s,
listados vigentes de tarjetas canceladas, papeleria destinada para
pagar&s, blocks de notas de consumo, libreta de vales de tabagueria)

- §i faltara algo de lo anterior le informaxd al jefe de tarno para
que este lo surta o reponga

Salida de tarno

~ Entregari su &rea de trabajo limpia y ordenadaal cawpafiero que la
reciba

~ Pedird autorizaciSn e salida al jefe de truno

— Checara su tarjeta

- Abandonara la unidad

Generales
~ Debe carocer, loz mamiales de generalidades, anxil:ardepjso
. garrotexro y vendedora
- al efectuar el cobro deberd :
. a) Ssaludar
kvb) Dar el cambio en la mano
€) Dar las gracias
—Debrécorbcerydaninarelmstructivodeajaa

Eunciones

-Saludara Y sonreira al cliente - S
'—Alrecibirlaoana:ﬁaobsetvaraqueel rfimero depersonasamtado'
’ enlalisfacorre@ondaalxﬁmerodeccma!ﬂasquesecotn:anoque g
sevanacohrrar, en caso de no ser asf, llaxnar&aljefedemmo"
para que aclare dicha situacién. : g
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- Registrara y efectuars el oobro segfin de la fonma que se este pa
gando; efectivoheque, pagares o volantes
= Dara el cambio en la mano al cliente
~ Mgradeceri la visita
' = Vendera dulces en tabagqueria




236

5.3.3. OBSERVAICON DIRECTA.

Con ésta té&cnica, se observlé como se desarrollan materialmen
te las operaciones de ventas, con el objeto de hacer las aprecia-
ciones pertinentes, de igual forma, esta informacifn servird para
verificar los datos obtenidos en las demd@s técnicas utilizadas.

La observacifn se efctus en los restaurantes, donde se reali’
za la funcifn de ventas. Se tomaron en cuenta dos aspectos; lé‘— P
obsexrvacién de instalaciones y ohservacifn de la funcidén opefati—

va de ventas.

INSTALACIONES.

- Todas las unidades gue visitamos, cuentan con una arquitec’
tura y decoracifn totalmente distinta.

- Cuentan c¢on un sillén en la entrada del restaurante, para

~que los clientes puedan esperar en caso de que la unidad este a -

‘su mixima capacidad de ssrvicio.

ST 77 .- Todas las mesas y sillas con gue cuentan los restaurxantes .-
'*se encuentran en magnifico estado y perfectamgnte llmplos.
- Se cuenta con una barra donde el cllente consume unlcamen-’.'

.~te bebidas (no alcoholxcas).

= En la entrada del restaurante exhiben en forma fIsica 1as

espec;al;da&es del dfa.

= Todas las mesas de sexvicio tienen . siempre llenos sus. sale
. ros .y azucareros durante todo el dia,‘aqemas se exhiben en’ éstas o

‘énrun acrilico la fotograffa del postre del mes.




- Tienen una estacibén por cada siete mesas; esta estacidn es
donde se encuentra la cafetera, con tazas, cucharas, sobres de --
azGcar y crema que se ofrece a los élientes.

- La localizaci6n de la oficina del gerente auxiliar adminig
‘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 emefgencia.

- ﬁa 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 ama
ble al tomarle la orden del cliente, ni tampoco dan la sugerencia
 dé platillos. Tienen poca responsabilidad sobre los cheques de -
venta que les son entregados., No hay compaiierismo entre las pro-—

pias vendedoras, en algunas ocasiones se refiexen a sus compafie——

~..xas con apodos y groserias. En ocasiones existen conflictos con R
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‘los ‘cocineros, ya que. estos les cambian la orden o no se las sur-.

 ten'r§§ido.

- Todos los jefes de piso recibiaﬁ cortesmente en la entrada
”f;del\:esﬁauraﬁte a los clientes, seialandoles la mesa que esf@vie;.x
‘;Tta dispuesta. Cuando el restaurante se encontraba en su'ﬁﬁxiﬁa’f‘
éﬁpa&idad de servicio, &ste auxiliaba a las vendedorasAai‘toha;le

iafdrdeh al cliente, e incluso recogia los muértos(?latoé budidé) :

de las mesas. Al finalizar el turné de la cajera hacia el qgr;e_h

;de~éaja.
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_ - La mayorfa 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-

¢ifén de los platillos. Checan junto con el auxiliar administrativo -

y el cheff la entrada de la materia prima para la elabbracidn dal ~

~platillo.
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5.4. EVALUACION.

El sistema de evaluacifn que utilizamos es come el gque se
menciona en el punto 5.1., y contiene los siguientes pasos:

1.~ Marcar el par8metro de medicién.

VALOR CONDICION CLAVE

91-100 Excelente

81-90 Muy bien B
71-80 Bien (o4
61-70 Reqgular D
51-60 Mal E

1-50 Muy mal F

2.- _Evaluacibn de cuestionarios de Gerente, Jefe de ' piso y
Lvendedoras, que se aplicaron en las unidades.

3.~ Pases al cuestionario maestro y evaluac;dn de mismo. .




Prom. Prom. Prom.
Gtos. J.Piso Vend.

FACTOR PLANEACION % % %
ELEMENTO: OBJETIVOS

1.- Mencione los objetivos ge-

nerales de su Departamento 20 86.87 73.54
2.- Quifn se encarga de deter-

minar estos objetivos 100 100 100
3.~ Esté&n fijados claramente

los objetivos 100 100 100
4.~ Cada cuando se evallan y

.c6mo 90 90 90
5.- Cudndo se efectuan juntas

para informar sobre el logro

de los objetivos 100 100 90~

Total del elemento

ELEMENTO: PLANES

1.- Cuenta con planes para de-

sarrollar sus actividades 93.5. 100 100

72.-:Quién los.elabora y qué o
;Lperiodé comprenden 97.5 100 - Tz

,~'3.- Cada culndo se evalfian y

émo. - L 100 L0100 -

-..Total. del elemento
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Prom. Prom. Prom. Prom
Gtes. J.Piso Vend. Total
k] £ ® £
' FACTOR PLANEACION
‘ ELEHENTO: POLITICAS
1.— Cudles son las politicas -
".dentro de su departamento 91.33 74.37 70.36  78.68
__2.— Est&n por escrito 98.10 90. 90 92.70
I T Cﬁmgyerifican el cumpli - '
Vmiéntq de éstas 60 60 ———- 60
J:Li;f Las conoce el personal 92.33 70 —— 8l1.16
“5.= Qué hacen para mantenerlas
”acﬁuallzadas ' 50 50 ———— 50 .
-"rotal del elemento , » o ‘ ‘363.54;,-—5
,m(cibn: ORGANIZACION
ELEMENTO- ESTRUC;IURA
' ‘/fCu&l es la' estructura de la
| 100 ——=  —— 100
unclonan los. niveles de au- - O DU S
or;dad-xesponsab;lxdad S 92.50 95 éil51; §3;16*;”
L . 183.10 =
. 2“‘
ELEMENTO: = FUNCIONES :
ugieé é&h 1éébfuncioﬁes ) ‘ L g
epartamento y puesto S 95.62 | egi7s "_‘ioof 98. 22
~0u én 1as determlna . " 1000 so -;f“  395306 
gta}\de},glemen§0~j"" o  '1‘ S R i 163.12'

2




.FACTOR: ORGANIZACION

ELEMENTO: SISTEMAS Y PROC.
1. Considera necesarioc un manual
de organizacidn

2. Posibles fallas del manual de
procedimientos

3. se actuwaliza el manual de
procedimientos

s 4.~Quién lo elabora y revisa

“Total del elemento

. _FACTOR: = INTEGRACION

" ELEMENTO: RECLUTAMIENTO

1. Qu& medios utiliza para re-

~ elutax

c 2. Son,efectivos

3." Cada’cuando se recluta per-

‘Tpﬁal'dei elémento
ELEMENTO: ‘SELECCION

1. Utxllzan un proqrama de se-
ileccién_

2 Qulén realiza‘la'seleccién
‘(3.r Superv1sa usted la selec~
“cibn’ flnal )

‘"tener el selecc1onado

lriotél_dél,élemento:

oA Qué requlsltos generales debe_
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Prom. ~ Prom. Prom. Prom.
Gtes. J.Piso Vend. Total
% % % %
80 - - 80
100 - - 95
a3 20" - 91.50
90 90 50"
358 so = 89 12
4. o ===—':=L
99 - .99
96.66 95 76.30 .90.32
100 - - = 100
*“289 32:="796
100 ==
100 -
100 --
S 100 -
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Prom. Prom. Prom. Prom. -
Gtes. J.Piso Vend.  Total
3 % 3 2
FACTOR INTEGRACION
. ELEMENTO: CONTRATACION
1. Por cuanto tiempo es la con-
tratacién 90 - -- 90
2. Aspectos legales en la misma 100 - - 100
3. Cuenta con sindicato 80 - - 80
Toﬁal del elemento 2%2; _ ygdr‘
ELEMENTO: INDUCCION
7 l. . Cuenta con un manual de bien
" 'venida 100 80 58.09  79.36
’,2.”Sé;presenta al trabajador «
con. sus compafieros 100 100 " 100 - 100 .
.3;4Sé‘hace un recorrido inicial
M'por,las instalaciones 100 100 100 100 SR
A‘fotélldel elemento QZ%LEE é‘:i;iihf

ELEMENTO -;mrm%ﬁamzwm Y CAPACITACION
1 fﬁ¥ié£é§ pfoérahaé*&é entrena-— o
nto’ 100 83.75  82.60 88.78
f~§ﬂiénylbs realiza - 100 - - 100
] icémo ‘se evalﬁan y L -100 —_— .‘ffiV ;:iQo
nyxlsten programas de capac. »160 . 70.62 73;75:531}45”‘

LQulén 1os elabora»~ S 1007 - - T  ¢vi0p.

43fCada cuando se apllcan : o e — "80» or
"tal de elementos ' : S o  -' . : 550,23
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Prom. Brom. Prom. Prom.
Gtes. J. Piso Vend. Total
L 3 % %
FACTOR: DIRECCION
ELEMENTO: COMUNICACION
1. Qué'medios de comunicacibn
utiliza ' 100 100 - 100
2. C6mo resuelve los conflic-
tos 84.37  -- - 84;37
3. Qué& reaccibn tiene cuando
piden ‘aumento de sueldo 90 - - 90
4, Acepta sugerencias de los
empleados 86.83 - - 86.83
‘5, Acepta convivir con sus
enpleados : 70 - - 70 .
Total del elemento o 43%.20~= 86.24
. ELEﬁENTO MOTIVACION
.1 Se envita al personal a que
- }éarﬁicipé 90 - - 90
A’Zivcéﬁormofiva a su pe;sonal 82.29 - 82.29 s
motal del elemento - T T Y7202 = 86514
T ‘:; : g ) ——;;fv— : .
- E_LEMENTO: SUPERVISION ; _
”fli c6m6,se7efec£ﬁa la superv.. “ge. 100 L= : §4.50‘“
2. quign la‘gfedtﬁa_ s 80 100 R - 1.
3. c6mo ée’évalﬁa' ‘ - “ A 100 100 . . -== . ‘ipe

'284.50 =94.83

~Total del elemenﬁo_'
Lt A>3v




245

Prom Prom Prom Prom.
Gtes. J.Piso _Vend. Total
% 2 % 2
FACTOR  CONTROL
ELEMENTO MEDICION DE REC. MAT.
1. Efectfan pronSsticos de vta. 100 - - 100
1;277C6mo se controlan las vtas. 97 100 - 98.50
-Qu€& medidas toma para lle-
“gar-a la venta estimada 92.66 - - 92.66
4;‘¢§mo lleva el control de o
jas 98.50 - - 198.50
}5. C6mo ébntrolan los inventa- : o
:rlos : 94.83 - - ’ 94.83
,Total del elemento . 434.49 ;’
'*;—“— .

'ELEMENTO: MEDICION DE REC. HUMANOS

‘1.° C6mo evalfia la capacidad del

personal - : 89 -= - .89

’}Quién'lo lleva a cabo 90.50 100 == . 95.25

3 Cada cuando se evalﬁa 100 100 - - . --100

Total del elemento ‘ ) ) »284.?5,= ’94'75,

Una vez que se 'marca 1a condicidén, clave y valor. de las respuestas

cuestlonarlo maestro, ‘se vaciard en la tabla de Anéllsls Factorlal

que contendr& el factor Y los elementos en que esL& leldldO.

Posterlormente se. sacar& la eflcxenc1a del factor medlante 1a o

E ="A B CD _EB-F
B ST
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La misma tabla contendri el An&lisis Causal, que tiene como
objetivo determinar las causas de las deficiencias de cada factor
y en estas se hardn las siguientes operaciones:

Se consideran las condic¢iones (B) Muy Bien, (C) Bien, (D)
Regular, (E) Mal, (F) Muy Mal, y su deficiencia se busca en los de
mas factores estudiados, b en el mismo factor a la que correspondan.
esos elementos. No se toma en cuenta la condicibn (A}, puesio que —

esti trabajando a su m&xima eficiencia.

Una vez encontradas las causas se seflalardn en la columna —-
del factor donde se encontrd. Posteriormente se determina el nfime’

iO‘toﬁal de causas de cada columna y se divide entre el_tofal de =

’géda una de las columnas, para establecer la 1imita¢16h de cada ~--

factox.

5. Se estableceri una tabla para sacar la eficiencia Qene-f 

ral -de la empresa, dentro de su departamento de ventas. Esta tabla

' esté dlvxdida en renglones (factores del proceso admxnlstraclvo), y

Cen columnas (condiciones)

Se vacxaran 105 resultados obtenidos de acuerdo a las tablas

de cada .uno de los factoreQ. Se proceder& a utlllzar la misma f6r

 mu1a de an&llsxs factor1a1 para sacar 1a efxcmenc;a.“

6; Se utllizaré después para terminar con: la evaluacxﬁn una

tabla de 11m1tac1ones b4 causas. Esté leldlda en dos partes una -

eran los porcentajes absolutos y la otra 1os porcentajes relatlvo

La columa (E) - T o ‘ ; e e S




EMPRESA

95.82

FACORES A B D B8 F
PLANEACTON 88.46
ORGANT ZACTON 94.04
INTEGRACTON 94.25
DIRECCTON 89.07

" 'SMA  DE FACIORES

284.11 177.53

"B _Be DICHDMEAF
. E'= 284:11 + 177.53
NI : 5

= 92.32

* No se taman en cuenta las causas




FACTOR: PLANEACION
ELEMENTOS CAUSRAES
CONDICION A B c D E F P ] I D c
OBJETIVOS 94.02
PLANES 98.86
POLITICAS 72.50 X X
SUMA. DE ELEMENTOS 192.88 72.50 1 1
. CAUSA
E= A+B+C+D+E+F
T LIMITACION P =20
0=20
E = 192.88 + 72.50 = 88,46 I=0
-5 D=1
c =1

o




FACTOR ORGANIZACION

Elemento CAUSAS
Condicion A B [of D E_F P [o] I D
ESTRUCTURA 96.55
FUNCIONES 96.56
SIST. Y PROC. 89.12 X X X
SIMA DE ELEMENTOS 193.11 89.12 1 1 1
B A+ B3+ C+D+E+F Causa
. Limitacisn P= 1/3=.33
E=193.11 + 89.12 = 94.04 - O= 1/3=.33
3 I= 0
D= 1/3=.33

c=0




FACIOR INTEGRACION

Elemento o ’ CAUSAS
i, Condiciln A B C D E F P O I
RECLUTAMIENTO 96.44
SELECCION 100
QONTRATACION 90
INDU OCION 93.12
ENT. Y CAP. 91.70

SUMA DF, ELEMENTOS 381.26 90

E=MB+C+D+E+E‘= CAUSAS
LIMITACTONES P=0
n
B=_381.26 490 = 94.25 o=0
5 . I=1/1=.0
D=0

C=0




FACIOR: DIRBROCION

Condicifn A B C PO I D (o}
OOMUNICACION 86.24
MOTIVACION 86.14
SUPERVISION 94.83
SUMA DE ELEMENTOS 94.83 172.38
E = A+ B+ C+ D+ E+ F+ CALISAS
LIMITACION P=1/4=.25
E= 94.83+ 172.38 = 89.07 0= 1/4=.25
3 I= 0
D= 2/4=.5
=0
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FACTOR : CONTROL

Element® oy3icign A B C D E _F 9% 1 b ¢
MED. DE RESULTADOS

REC. MATERTALES _____ 96.89

MED. DE RESULTADOS

REC. MATERTALES 94.75

MED. DE RESULTADOS

REC. HUMANOS 191.64

SUMA DE ELEMENTOS 191.74

E= A+BHCHDAERE+

LIMITACIONES  P=0

]
I
5
2
i
g
>
1

95.82

T O



PORCENTAJES ABSOLUTOS

E F PL ORG INT DIR CONT D F_PL ORS INT INT DIR CONT

.88 Pl .50 .50 A2 Pl .06 .06

.94 org .33 .33 .33 .06 Org .01 .01 .01

.94 Int 1.0 .06 Int .06

.89 Dir .25 .25 .50 J1 pix .02 .02 .05

.95 cont .05 Cont

SUMA DE PORCENTAJES .03 .03 .06 a2 .06 .30
PORCENTAJES DE INFLUENCIA NBGATWA .10 .10 .20 .40 .20
NUMERO DE FUNCIONES LIMITADAS 2 2 1 3 1

£52
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5.5. INFORME Y RECOMENDACIONES.
PROPOSITO.
Los objetivos por lo cual fue realizada la Auditorfa AaminiEf’

trativa en el Departamento de Ventas de la Empres X fueron los si-

guientes:
1. Investigar, revisar y evaluar el Proceso Administrativo -
en el Departamento de Ventas de la Empresa

2. Descubrir irregularidades referentes a su planeacibn, Oﬁf

ganizacibn, Integracién, Direccifn y Control, asi como el:

aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales,que

impida el cumplimiento de los objetivos que la empresa -~ if

ha establecido.

3. Determinar cuales son las causas de las deficiencias ¢ ==

irregularidades y proponer y recomendar soluciones facti-

bles gue puedan mejorar el funcionamiento del departamentd.

PERIODO
La Auditorfa Administrativa fue realizada en sesenta dfas h&biles.

ALCANCE

:rLa Auditorfa se realiz6 Gnicamente.sobre el Departamento &e,Veﬁtag;TA

esﬁpdiandé_la Planeaci6n, Organizacién Integraci6n Direceibn y Con

TECNICAS Y HERRAMIENTAS UTILIZADAS
Lasvtécnicas de recopilacifn de la'inforﬁaéi6n utiliéédas;;-ﬁ%
fueron: ' ’ : : v— ”, »
k A) Encuesta: 'Se utilizé la herramienta de_cuestiénﬁridé los
‘cuales fueron diriéidos.hacia e1 Gerente, Jefes de éiééji
kVeﬁaedbres.‘r, : : AR "f>—j  kﬁ ‘
;”Bkabsefvacién‘Dirécta . ‘ :

‘¢) “Ob&ervacibn 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 C/Unidad = é—

Jefe de Piso 1 por C/Unidad = 9

Vendedoras 1 por C/Unidad = _40
Totales . 58 -

ANALISIS DE LA ADMINISTRACION GENERAL
El desarrollo de este anilisis se hard en base a los elementos

"del Proceso Administrativo.

PLANEACION

Por lo que respecta a este factor, se obtuvo un porcentéjé‘to—
tal de 88.46% de eficiencia como resultado de las caracteristicas -

de los elementos que conforman este factor

El porcentaje dentro de nuestro par@metro de medicién nos indi
ca que esti trabajando muy bien el factor, no obstante dentro de los

elementos que lo conforman hemos encontrado algunas deficiencias:

?fOBJETxvos

Como  se puede observar en la tabla del factor planeac;ﬁn el -
,fﬁrbﬁedlo general de los vendedores resultd en un 73.45% 1o cual nosy f
L”iﬂdicé-éue-no tienen un conocimiento amplio de los objetivos qde -

”pers;gue la empresa. El porcentaje obtenido por 1os jefes de; plso

;}tamblén es bajo 86.87% lndlcando también que no. tienen un pleno co_

noc:.mi.ento de lOS mismos.
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PLANES

I.o observado en las tablas nos muestra que el gerente tiene:
un 93.5% que indica una pequefia diferencia ya que los planes no -

est8&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 politicas, dando un bajo resultado en gi

1bmanejo de &stas. El resultado del jefe de piso fue de un 74.37%
“ipdicando la misma deficiencia. El gerente tiene un 60% de defi-
“biencia en la verificacidn de las polfiticas ya que no son evalua-

‘das‘ﬁ por lo tanto no son actualizadas.

 ORGANIZACION

En este factor se obtuvo un porcentaje total de 94.04% de =

'.eficienéia que indica de acuerdo a nuestros parimetros de medicién

'que est8 trabajando excelentemente. Pero en lo que respecta al - |

,elémentoVsistemas y procedimientos se encuentra una deficiencia =.

héiﬁace”qﬁé'estévféctor no llegue al 100% de efectividad.

'siSTEMAé‘y PROCERIMIENTOS.
No ex;ste un manual de organ;zachn creando confllctos en”

flos empleados por no tener conoc;mlento de la estructura y organl

zac15n de- la empresa.

El manual de procedlmlentos tiene deficiencias debido a que'

algunos procedlmlentos Yya son obsoletos como lo es la compra de

aterla prlma para la elaboracxén de ‘los platlllos v esto se de~, ‘

be ‘a que no existe una actuallzac;én del mlsmo, adem&s de que o
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ORGANIZACION

En este factor se obtuvo un porcentaje total de 94.04% de -

eficiencia que indica de acuerdo a nuestros par&metros de medicién
que estd trabajando excelentemente. Pero en lo que respecta al -~
elemento sistemas y procedimientos se encuentra una deficiencia -

: qué‘hace que este factor no llegue al 100% de efectividad.-

SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

No - -existe un manual de organizacién creando conflictos en
los empleados por no tener concocimjiento de la estructura v organl T

zacibn de la emprega.

El manual de procedimientos, tiene deficiencias debido . a

gue algunos procedimientos ya son obscletos como lo es la’cdmpra
-de materia prima para la elaboracifn de los platillos y esto ée -
‘,debé a que no existe una actualizacifn del mismo, ademis de'que -

no Se lleva una supervisifn estricta de los procedimientos mencio

nados en é&l1.
."INTEGRACION.

Este factor evaluado di6 un porcentaje total de 94 25% de

eflclencla ‘correspondiendo al calificativo de excelente.g Sln em-f
ibargo se aprecid que algunos elementos que 1o conforman’ tlenen as

'pectos def1c1entes.

iNDUCCION
Lo que respecta al manual de blenvenlda 616 como resulta—

‘do un’ 58 09%" referente ‘a las vendedorab, va que‘no se les entregg{ﬁ

©ba este manual. Tamblén los jefes ‘de piso tienen una deficiencia‘
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del 20% debido a que no posefan 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 capacitacién no se evalfQa.

DIRECCION

Este factor alcanzd un porcentaje total de 89.07% de efi-¢ .

ciencia teniendo en nuestra tabla de medicifn una condicibn de --—

muy bien, pero existen diferencias en sus elementos.
COMUNICACION.

Las tablas arrojan que la resolucidn de conflictos es bue

na pero no la &ptima.

MOTIVACION.

No existe por parte del gerente una adecuada motivacibn. -

~’haecia la fuerza de ventas, ya que ejerce presidn en los vendedo--

res perc sin hacer el planteamiento . adecuado.
CONTROL

Se alcanzd un porcentaje total de 95.82% lndzcado trabajan‘

Ado en forma exbelente sin problema.en sus elementos.,

RECOMENDACIONES.

" De acuerdo con.lo expuesto en el andlisis de la Admlnlstra e

:c16n General se dan las 51gu1entes recomendaclones qae estar&n d1.'

wvididas. por factores.
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PLANEACION.

- 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 organizacifn haciendo
que los jefes y subordinados trabajen en forma conijunta

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, adem&s de crear un sistema de evaluacidn sobre
sus conocimientos se muestra el desarrollo del pérsonal.
La evaluacibn seri en forma peribdica c¢omo minimo cada -

seis meses.

- Se recomienda que al establecer los objetivos, (preéu -
puesto de ventas principalmente), est@n planeados previa
mente y por escrito. Efectuar al t&rmino de su estable-
cimiento un resumen de los planes y cambios fijados asf
como  la realizacifn de una junta cada mes para su rétro—
alimentacién. Se deben evaluar planes mensualmente, - --
éreando una hoja de.control con el fin de.que todos los -

 “involucrados se orienten debidamente para gue exista ==

7c06idinacidn entre planes y objetivos.

‘= pifundir y comunicar laé polfticas tanto a jefes inte;ﬂ_
1 médios~c6mo,a subordina&os‘ﬁara un hejor manejo, f;jéﬁdg‘,,
. 1las en.el manudl de organizaciSn, para trabaja;‘sobré> }d7

ellas, dé'acuerdo.a lo planteado. 'Establecer-féchas-dé

revisi6n 'y actualizacibn de polfticas
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ORGANIZACION.

Se recomienda establecer un manual de organizacifn con
el fin de que el personal gue labora en la empresa co-
nozca el contenido como lo es; su estructura, objeti--
vos, politicas, funciones, niveles de autoridad-respon
sabilidad y disposiciones jurfidicas para que sirva de

guia y se pueda trabajar sobre algo previamente estén-

blecido. Una vez implantado el manual de organizacién

se deber3 hacer del conocimiento de la empresa hacien-

do evaluaciones peribdicas sobre su contenido.

Actualizar el manual de procedimientos vigente, ya gque
mientras estf en elaboracifn el manual de organizacién

el manual de procedimientos es el finico instrumento --

‘con gue cuenta la empresa sobre el conocimiento de la
misma. Actualizando el manual de procedimientos todos
los empleados trabajarfn en forma conjunta y eficiente

conforme a lo planteado en los objetivos.

© Adem8s de actualizarlo, se debe evaluar por lo menos ca
3a dos menes. La evaluacién debe realizarla el Gerénte
y Jefe de Piso para reafirmar el conocimiento de 1051—457

subordinados con respecto a sus funciones.

. .~ .Se recomienda hacer una evaluacibn de puestos .estudiando’ 7
‘las’ caracteristicas de las personas que ocupan mandos in -

-termedios (Gerxente y Jefe de Piéo) para veiificar-éi f—f&,_

.cuentan con:los conocimientos y habilidades neceéarios.
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En caso contrario, se definir& guienes reguieren capacita-
cibn elaborando un programa que se adapte a las necesidades

y reguerimientos del puesto para satisfacer el objetivo, -

' Asf como dar mayor difusibn de cursos a vendedoras, hacién
dolos obligatorios en la medida posible para obtener mejo-

res resultados y una mayor integracifn.

INTERGRACION.

- Se recomienda gue el manual de bienvenida les sea entrega.
do a todo el personal de la empresa de nuevo ingreso, re-
marcando lo que son objetivos y politicas de la empresa -
para que haya una asimilacidfn m&s ripida por parte de las
vendedoxas. En el momento de la inducciln se propone im-

plementar un pedquefic examen sobre lo que contiene el ma--

nual con el objeto de gque el personal de nuevo ingreso no

desvie los objetivos de la empresa, indicando gue el per-—

sonal que entrard a trabajar comprende y analiza todo lo

relacionado hacia la misma empresa. De esta forma el con’
‘tratado trabajard conjuntamente con todos sus compafieros

'y jefes.

QHEstéblecer un programa de entrenaﬁiento por escrito, créag

f‘do»>con esto que el contratado aprenda ripido y en forma-
‘»facil éu iabbr a'désémpeﬁar. Se recomienda hacex un pequeff' 
L flo examen al térmlno del entrenamlento. BEL programa seré

'7evaluado por lo menos cada seis meses.
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La persona que darf el entrenamiento debe ser capaz y con
conocimientos y habilidades necesarias, ademis de experien

cia en el area y una eficiencia y eficacia comprobables.

Estas personas deberdn estar inscritas en una lista, por

lo que ser&n las Gnicas que podrén dar el entrenamiento.’

- Se recomienda que se evalfie el curso de capacitaciédn asf
como su asimilacifn por parte del trabajador. LareValué"
cifén deberd hacerse al t&rmino del curso. De esto fesql"

tard gqué tan necesarios son los cursos de capacitacibn, .

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 presentardn.en el desarrollo de la funcitn del depar- 
tamento. Las reuniones deben ser establecidas cada fin

de semana, dando come resultado un buen ambiente de tra- .o

bajo.

- Se recomienda . incrementar la funcifn de comunicacién“asig'

" ‘como los malos entendidos entre el Gerente y sus sqbdxd£ 

nados a. fin de que la comunicacidn sea reciproca, -adop--

‘tando una actitud seria y . de intercambio considerando: di
ferentes ‘ideas, perjuicios y propésitos. Tbﬁar‘en“céenté
- a cada persona como un ser diferente ‘a todos ‘los demés  y

tratar de conocer sus intereses; (tantq'personales como
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de grupo),vpara 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 motivaciftn que abargue as-
pectos como: censos, transferencias de personal, incentivos

econSmicos, reuniones, premios en resumen, estqblecer 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 coordinacifn, propoxr

cionando y explicando los planes a seguir para conseguir la

armonia y la cooxrdinacifn de esfuerzo.
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CONCLUSIONES GENERALES

Se determianaron cinco conclusiones correspondientes a cada uno de los .
capitulos que conforman este trabajo de investigacifSn.

1. onociendo en forma general lo que es una Auditoria Administrativa
nos va a permifir manifestar la impritancia y necesidad de aplicar :-:’
esta t&cnica de investigacifn en las empresas. Con el £in de tener
un mejor control de los sistemas y procedimientos, ademis de ser
la anditoria Administrativa complementaria de las diferentes audi-
torias ya existentes dentro de una investigacifin empresarial, sa——

- jetando al profesional encargado de hacer la auditoria a un oSdigo
de &tica que le pemita conocer mis a fondo las necesidades de la
organizacifn para un mejor servicio profesional.

2.Fl1 saber diferentes técnicas para realiz ar una Auditorfa Adminis—
trativa nos ayuda a tomar los conceptos adaptables para aplicar —
les a:las riecesidades de la organizacifn ya sea en forma parcial o
total creando asi una t&nica perscnal para el logre de los objeti
vos de la investigaciSn.

3.1a mercadotecnia camo tal, es una técnica muy extensa pero en forma
descriptiva es un apoyo para investigaciones de este tipo porque el
saber manejar los puntos bisicos que confarman un objetivo determi-
nado para el logro de un fin, nos ayuda a plantear mejor las alterpa - .

_tivas de accifin a seguir sin olvidar que depende de cada criterio —: - —
el enfoque que se le de y no es recamendable qene:raliza:; sobre el =
&drea de mercadotecnia  ya que es mejor adptarlo al tipo de investiga - :
c:ﬁn de acuerdo a las caracteristicas y a los puntos dependiendo del
tipo de organizaciSn del que se trate.
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4.~ Ias ventas son una herramienta de la mercadotecnia, que deben tener

una estructura determinada sin importar si es muy extensa o muy pe—
quefia ya que la £finalidad es tener objetivos bien definidos.
1a formacifn de este departamento requiere de la cancientizacién -
en forma total de la persona que lo va a dirigir porque de ello de

'pendeengranpartelaestabﬂidadycrecjmie.ntodelaanpresa, Y
consideramos que este departamento necesita una supervisifin conse-

~cutiva con el fin de mejorar y suprimir los aspectos negativos de
la fuerza de ventas.

5.~ En la formacifn del departamento de ventas pudimos observar que en
la mayoria de las empresas, o en especial la investigada no se lle
va a cabo dicha frecuenciaprovocando una mala formacifin del depar—
tamento de ventas.
En base a ello y a la experiencia obtenida proponemos una metodo—
. logia para la captacifn de personal adecuado de este departaumento.
Con el fin, de poder solucionar de alguna manera estos aspectos y
ast orientar a los interesados, de tal forma que conozcan y se -— -
- formen un criterio de como se debe conformar un departamento de -
. ventas lo mis productivo posible.
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