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MENSAJE AL LECTOR

La oportunidad que mediante el desarrollo de la auditorfa opera-
cional se le presenta al Contador Piblico de participar mis es-
trechamente en la administracidén de las unidades econémicas nos
ha motivado para gque a través de este trabajo desarrollemos un
proceso de investigacidn en el &rea de ventas debido a que el cre
cimiento de las empresas as{ come su subsistencia depende princi-
palmente del buen funcionamiento de sus operaciones comerxciales,
ya que como sabemos, esta drea es la encargada de distribuir la
produccién de toda empresa y ldgicamente el inicio de captacidn
de recursos monetarios para su continua expansién.y adecuado fun-~

cionamiento.

Con el transcurso del tiempo se ha reconocido el &rea de ventas
come una funcidn central y critica para forjar el destino de una
empresa; sin embargo, a pesar de que en las empresas se efectian
en forma constante evaluaciones, es preciso decir gue no toda eva
luacidn constituye una auditoria operacional, puesto que el alcan
cc de sus revisiones es en cierta forma limitada. La preocupacidn
de la auditoria operacional por los objetivos y normas practicas
es una de sus caracteristicas distintivas, porque a diferencia de
otras revisiones constituye una indagacidén investigadora del ca-
ricter y valor de los principios fundamentales que inspiran la

operacién de ventas de la empresa.



Se puede decir gque la auditorfa de ventas es una revisidn y eva
luacidn de los principios, conceptos y expectaciones que gulan
a la Direccidn en sus planteamientos y decisiones operativas y
constituye un esfuerzo planeado para probar y medir las ideas y
opiniones de los ejecutivos sobre las ventas, la posicidn que
se ccupa en el mercado, sus objetivos y posibilidades, la efi-
ciencia de sus$ normas y estructuras organizacionales adoptadas

por la compafiia para aleanzar sus metas.

El presente trahajo resultd de un proceso de investigacién para
aportar en la medida de nuestras posibilidades ideas que puedan
ayudar a las personas interesadas en el desarrollo de una audi-

toria operacional de ventas.
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ba de ingresos 'y egresos.

“En Egipto témbién'se descubren manifgstaéioqésrm

ANTECEDENTES Y EVOLUCION

Por el afioc.6000A. ‘es’cuando’se presentan iés'ﬁfiﬂeras maﬁifei

taciones de cardcter .gont

cubrie;oh'téiixlla raquaﬁ.con c;értas,leyendas que,
interpretadas por’ gadotes,'conciﬁye;on‘que se ‘trata-

ontables,

do a que aproximadaﬁenﬁe pbr e1 afio 362

nstitufaniel :

nado de Enrique VIII existia una serje de 6rdenes:y ordenanzas
par& tener control sobre la administracién del "Hospital de San
Bartolomé el Menor", que en realidad constituia las reglas para

la auditoria de cuentas de ese hospital mediante la revigidn de

libros de caja, los registros de servicio, etc.

Con el desarrollo de los negocios, al término de la Segunda

Guarra .Mundial la auditoria tuvo un proceso evolutivo mds acele



radoe, Con el surgimiento de nuevas empresas que tenian el obje-
tivo de ser mis eficientes, los directores o funcionarios respon
sables buscaron técnicas mds sofisticadas para competir en los
mexcados, asesorindose para esto de consejeros y personas con vi
sién de los negocios. La situacibn anterior habria de repercu-
tir directamente en la auditoria, ya gque a medida gque crecen las
empresas es mas diffcil su control por los problemas econdmicos,
financieros, etc. a los que deben hacer frente buscando la

solucidn adecuada.

Es en los Estados Unidos de Norteam@rica donde las inversiones in
glesas, cada vez mds fuertes, motivaron la intervencidn de conta-
dores plblicos con el propdsito de asegurarse del correcto regis-
tro de las operaciones en los negocios. De esta forma se inicia

mis ordenadamente la prictica de la auditoria y asi surge la au-

ditoria interna con esta denominacién.

A partir de 1940 la utilizacidén de los servicios de auditores in-
ternos por las empresas comenzl a difundirse hasta el grado en
que, actualmente, la funcidn de auditoria interna estd adquiriep
do cada dia mayor reconocimiento y responsabilidad en casi todas

las grandes organizaciones,

El reconocimiento de la eficacia y el potencial de la auditoria
interna en la empresa moderna por parte de la administracidn ha
elevado al auditor interno a un rango responsable e independien-

te en la escala jerdrquica de 1a divisidn de funciones. Dpe ahi



que en muchas ocas;ones el Jefe de audzto:;a interna dependa d1

rectamente de la Junta de Dlrectores () del Presidente de una

71nst1tuc1r.m.

Como es légico, la auditoria es un proceso que va evolucionando;
asi tenemos que han surgido distintos tipos de auditoria (admi-
nistrativa, operacional, etc.,) que tuvieron como punto de parti
da la auditoria interna y gque emplean técnicas diferentes a las

utilizadas en una auditoria de estados financieros.

Los contadores piiblicos y los hombres de negocios estdn intere-
sados en aumentar la productividad de las empresas mediante la
eficiencia de operacibén. En consecuencia, la administracidn ng
cesita confianza en la informacidn numérico administrativa que
se prepara; por esa razén y como lo mencionamos anteriormente,
nacid un personaje miembro del equipo de alta gerencia con la
sién de examinar y evaluar la confiabilidad de los controles
existentes en la empresa a gquien se le conoce como auditor ope-

racional.,

El tdrmino de auditoria operacional fue utilizado inicialmente
en los Estados Unidos de Norteamérica por los auditores inter-
nos para describir el trabajo gque iban desarrollando, teniendo
como objetivo principal el proyreso o mejoramiento de las ope-
raciones gue eran revisadas, plantedndose el cdémo y porgué de

las cosas y tratando de medir la realidad con las normas de

desempeiio.



cia del control interno establecido como 'n recutso que le mos,

trara la panor@mica de la organizacgon vy admxnistracion de la

Empresa.

En nuestro pais es hasta finales de la década de los sesentas
cuando agrupaciones de profesionales de la Contaduria Ppiblica
se interesan en estudiar y discutir los procedimientos normati
vos que dan posteriormente nacimiento a una nueva Area de la
auditoria, En el principio, en una forma aislada se efectua-
ron conferencias que planteaban a la auditoria operacional co-
mo una necesidad actual. MAas adelante, en 1971, el Instituto
Mexicano de Contadores Plblicos, A. C, integra su primera Comi
sidén de Auditoria Operacional y es en diciembre de 1972 cuando
emite el primer boletin sobre el tema que nos ocupa, el cual
se denomind "La Auditoria Operacional Coordinada con el Examen

de Estados Financieros" (Auditoria Operativa).

Se puede decir que una empresa sobresale en la medida en que
sus operaciones son eficientes; sin embargo, es indispensable
que tenga establecido un buen control internc ademds de la ade

cuada supervisidn tanto interna como externa, que permita:




a)
b)

c)

d}

Proteger los activos.

Certificar la veracidad de‘lalinformaci&n recibida.

Dar cumplimiento a las politicas Yy proéedimientos esta-
blecidos.

Estudiar nuevas técnicas y procedimientos asi como efeg

tivos controles de operacidén.

Por lo tanto, es nuestra responsabilidad como contadores piibli-

cos, en nuestro cardcter de auditores operacionales, vigilar y

evaluary que las operaciones desarrolladas por la empresa sean

las adecuadas.



2) - OBJETIVOS

Un. objetivo de toda empresa es proporcionar los mejores servi-

¢los con los menores costos posibles; sin embargo, de acuerdo a

las caracteristicas de cada empresa debemos estudiar sus objeti
\

vos particulares y para la fijacién de éstos es conveniente con

siderar los sigulentes aspectos:

a) Enunciar explicita y claramente cada objetivo.

b) Cada objetivo propuesto debe ser alcanzable.

c¢) Tener en cuenta los factores ajenos al proceso de
desarrollo para consSeguirlos.

d) Se deben clasificar los objetivos segfin su importan
cia relativa.

e) Deben ravisarse los objetives periddicamente.

£} Los objetivos destinados a cualquier miembro de la
administracifn deben ser limitados de acuerde a la

capacidad de cumplimiento considerandn bases dptimas.

Ahora bien, para cumplir con los objetivos, es conveniente no

descuidar los siguientes factores:

a) Tener todo el apoyo de la Direccidn.
b) La integracidn de un adecuado equipo capacitado téc
nica y mentalmente para resolver saticfactoriamente

el trabajo que se le asigne.



c) _Tomar en consxderacion 1as sugerenclas que tienen i

como flnalxdad el meyoranlento de 1a efxc1encia‘
de qperacion.
- d) . Insistir y demostrar la utilidad de la,auditprié;,
' operacional a las personas que nos contraéardh'éi;

ra prestarles este servicio,

e) Informar clara y oportunamente a 1los interesados™
de]l examen efectuado sobre las operaciones de la

empresa,

El principal objetivo de la auditoria operacional es €l de ayu-
dar a todos los miembros de la Gerencia en el desempeifio de sus
responsabilidades, proporcioniindoles las recomendaciones y co-
mentarios pertinentes concernientes a las actividades gue realj

zan.

Por lo tanto, un auditor operacional debe considerar cualgquier
aspecto relacionado con las operaciones de la empresa que pue-

dan ser Gtiles a la Direccidn,

La auditoria opcracional es diferente de una empresa a otra en
la prictica, dependiendo de las situaciones especificas de cada
empresa; sin embargo, en forma general podriamos enunciar los

siguientes objetivos al elaborar los programas de auditoria:

i. Verificar si existe concordancia entre las politicas de la
empresa y sus procedimientos con el fin de proteger y fomeg

tar los intereses de la organizacién.




Evaluar la confiabilidad del control internc.

Verificar la existencia de los activos de la empresa y que
prevalezca una adecuada guarda, vigilancia y aprovechamien
to de los mismos, asi como prever fraudes.

Determinar que el sistema de contabilidad empleado y otros
registros establecidos sean de acuerdo a las instrucciones
adoptadas a fin de evaluar la confiabilidad de los estados
financieros y otros informes.

Informar oportunamente a la Direccién de las deficiencias
localizadas en la revisifn que pudieran afectar las opera-
clones y resultados econémicos de la empresa, menclionande
tambi&n la accién correctiva que se considere aplicable.
Vvigilar la eficiencia y uniformidad de la practica contable
¥ que los métodos y sistemas conduzecan a una actividad con-
table mds eficiente, con objeto de tener los miximos benefi
cios a través de las fuentes de informacién, proteccidn y

control,



3)

IMPORTANCIA

Es bien conocida por todos nosotros la gravedad de la situacidn
socioecondmica en que se encuentra nuestro Pafs. Aunque se ha
dicho mucho’al respecto, nuestra primera responsabilidad como
profesionales es la de entender plenamente esta problemética

con el objeto de buscar y aplicar scluciones.

En tales circunstancias, la preocupacifn primordial de todas
las empresas es incrementar la eficiencia de sus operaciones pa
ra aumentar su productividad, entendiéndose por esto la capaci-

dad de producir mids con menores o iguales insumos.

Debido a gue nuestra actividad como contadores piiblicos estd in
timamente ligada con la empresa, la bireccidn de cada organiza-
cifn nos requiere en muchas ocasiones para dar nuestra opinidn
sobre la adopcién de decisiones que afectan su bienestar finan-
cierco. A este respecto, formulamos la advertencia que podria-
mos descubrir problemas que provocan situaciones desfavorables

en un sistema o segmento del mismo y ofrecemos sugerencias cons

tructivas y asistencia para resolverlos.

La realizacidn de estas evaluaciones en campos de actuacifn dis
tintos a los tradicionales y estrechamente vinculados a las ope
racionpes fueron un factor rfundamental para que tales activida-

des se ldentificaran bajo la denominacibén de auditoria operacio
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nal, teniendo como objetivo fundamental el incremento de la efi
ciencia operacional; de ahi la gran importancia que tiene la au
ditoria operacional en la actualidad y la superior demanda que

tendrd en el futuro.

Para finalizar, detallamos algunos beneficios gue aporta el des

arrollo de la auditoria operacional, como son:

a) Proporciona a la Direccidn los elementos suficientes pa
ra evaluar el funcionamiento de la empresa no s8lo so-
bre la base de informes sino con observaciones directas
hechas por un grupo de analistas capacitados.

b) Permite detectar actividades innecesarias e ineficien-
tes, o deficlencias, las cuales una vez corregidas ori
ginardn ahorros que podri&n utilizarse mis productiva-
mente.

c) Ofrece al auditor mayor niimero de retos mediante el

uso de nuevas técnicas.

El miximo valor que se deriva de la auditoria operacional es
la estimulacidn continua gue nos hace pensar mis claramente 50
bre los buenos controles y précticas del negocio. En todas
las 8reas de la empresa se observan los mejores resultados de

la auditoria al ocurrir esto.
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CONCEPTO, CARACTERISTICAS Y LIMITACIONES

La ‘auditoria operacional ha sido definida de muy distintas for-
mas y a través de las definiciones apartadas por los autores
puede observarse gque no existe un acuerdo uninime en cuanto a

cudl deberia de ser su efectivo alcance.

Una de las definiciones mds generales de auditoria operacional
es la que nos menciona Roy A. Lindberg, ¢n sSu libro "Auditoria
de Operaciones", donde menciona gue es un procedimiento orto=-
doxo para analizar, evaluar y describir sistemiticamente la eje

cucidn a nivel corporativo, unitario o funcional,

Se puede decir que la auditoria operacional evalfia sistemitica
y regularmente la efectividad de una funcidn o de una unidad de
acuerdo a normas corporativas e industriales y tiene la finali-
dad de asegurar a la administracién que sus objetivos tendrian
cumplimiento, pero sin descuidar los aspectos que sea posible

mejorar.

Por lo tanto, podemos decir que se plantea el cémo y el por qué
se hacen las cosas y trata de medir la realidad en comparacidn

ton las normas de desempefio.

La auditoria de operaciones tiene caracteristicas propias, tal

como son las siguientes:



Vpgﬁblemhs.

Se-apoya en resultados observados. Una evaluaciénibaépdé"

en una opinibén personal que no se evidencia en los hechos

no es una auditoria de operaciones.

3. Mide en relacidn con estandares o normas las finicas bases

aceptables de comparacifn de unidades y periodos de tiempo.

Es conveniente mencionar que la auditoria operacional tiene tam

bi&n algunas limitaciones, entre las que Se encuentran el tiem-

po, los conocimientos y el costo:

a)

b)

El tiempo.~ Es una limitacidn, porgque las perscnas ne-
cesitan conocer oportunamente el estado de cosas en su
drea de responsabilidades para poder actuar con efica-
cia. Por lo tanto, las auditorias deben realizarse
regularmente para poder enfrentar los problemas antes
de que crezcan o se vuelvan antigquos.

El conocimiento.- Es otra limitacién, puesto gue ningg
na persona es experta en todas las ramas del negocio ni
tampoco ninguna empresa puede permitirse tener un espe-
cialista para cada aspecto que se presenta sometido a
evaluacidn. En base a esto, es evidente que la audito-
ria operacional se deja en manos especializadas en el

trabajo de auditoria.






DIFERENCIA CON OTRAS AUDITORIAS

Existen otros tipes de auditoria, como la financiera y adminis—
trativa en comparacidn con la operacional en lo referente a los
objetivos que persiguen, las cuales describiremos a continua-

¢idn. De esta forma, daremoS una idea més clara sobre la fina-

lidad de las mismas.

Auditoria financiera.- Debemos tener presente gque £l obje-
tive de la auditoria financiera es que un Contador Piiblico
Titulado emita una opinidn sobre la razonabilidad de las ci

fras que presentan los estados financieros ‘de una empresa,

Auditoria operacional.- Establece como objetivo esencial

proporcionar a la administracidn de la empresa la informa-
cidn necesaria para mejorar la eficiencia y eficacia de sus
operaciones; por esta razdn, deberd estar la misma estrechi
mente vinculada y en armonia con los objetivos y politicas

de dicha empresa.

Auditoria administrativa.- Surde dentro de las nuevas tdc-

nicas y métodos administratives con el propfsito da vigilar
la utilizaci®n de los recursos humanos y materiales para sa

tisfacer las necesidades de la organizacidn.

como se menciond anteriormente, la auditoria financiera revisa

los efectos de las decisiones financieras reflejadas en los re-



gisgios cpﬁtép;és.;1pfése;tad;s en los estadas financieros pa~
ra ser aﬂaiizados e inté;éretados poi las personas que se dedi
can. al estudio de tal aspecto y asi podar dar una opinidn so-
"bre las cifras presentadas por la empresa. No debemos olvidar
que la auditoria financiera examina libros y registros conta=-
bles, verificando que los principios de contabilidad general-
mente aceptados se hayan aplicado en forma adecuada y consisten
te para poder informar a la Gerencia sobre la situacidén finan-
ciera que existe en el ente econdmico a una fecha determinada,
junto con los resultados obtenidos durante un periodo pre-esta

blecido.

La auditoria operacional deberd tener ingerencia en cualquier
actividad que desarrolle la empresa para poder efectuar lo si-

gulente:

a) Valorar la estabilidad, eficacia y el correcto empleo
de los controles contables, financieros y de operacién.

b) Dpeterminar el grado de cumplimiento de las politicas,
planes y procedimientos establecidos, evaluando la ca-
lidad de ejecucidn en el desempefio de las responsabili
dades asigpadas.

¢)  Determinar el grado en gue los activos de la empresa
estén registrados en la contabilidad y el resguardo

que exista corntra cualquier tipo de riesgo.
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d) Determinar la precx51on Y veracidad de la contabllldad

Y de cualgquier otra clase de reqlstros que tenga en

uso la organizacidn.

A continuacidn proporcionamos algunos ejemplos que especifican
los objetivos perseguidos por la auditoria financiera y 1la audi

toria operacional:

En Cuentas por Cobrarxr

Auditoria Financiera:
- Es adecuada la rotacidn de la cartera para recuperarla
de acuerdo con el ciclo econdémico de la empresa.

- Registro de todas las transacciones ocurridas en el ejer

cicio.
- Es suficiente la estimacidn para cuentas de cobro dudoso.
- Determinar la razonabilidad del saldo que aparece en los

estados financieros al cierre del ejercicio mediante con
firmaciones a clientes.

- Que la empresa realmente tenga posesién legal sobre las
cuentas por cobrar y cualquier gravamen contraido se

muestre claramente en notas a los estados financieros.

Auditoria Operacional:
- Evaliia la promocién de ventas y la preferencia de los

clientes.



- Que ié rotacién de las cuentas bor cébrar esté dentro
del éarémetro de crédito concedido.

- Evalfia gque la cobranza se realice en el menor tiempo
Yy costo posibles.

- Mediante el estudio de controles, reducir las cguentas
malas.

- Adecuada coordinacidn entre el flujo de documentacién
e informacién.

- Que los limites y condiciones de crédito estén de acuer

do a la capacidad econdémica del cliente.

En Propiedad, Planta y Egquipo

Auditoria Financiera:

- Existencia de requisiciones debidamente autorizadas pa-
ra la compra de active fijo.

- Evidencia de estudios previos y cotizaciones que permi-
tan tomar las mejores decisiones,

- Adecuado registro de adquisiciones y bajas.

- Cdlculos correctos de las depreciaciones o amo:tizacig
nes de acuerdo a las tasas fiscales existentes o conta
bles establecidas.

- Documentacidn con requisitos fiscales que respalden
las adquisiciones.

- Criterios establecidos para considerar reparaciones o

adiciones al activo fijo.
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- Cobertura razonable de los seguros contratados-que=pro-

tejan los bienes de la empresa.

Auditoria Operacional:

- Existen presupuestos de inversidn elaborados técnicameg

te,

- Existen estudios sobre la vida probable de los activos

fijos.
- Evaluvar las politicas
nes y renovaciones de
- Las pdlizas de seguro

das y econdmicas para

para adquisiciones, autorizacio-
activos fijog.
contratadas son las mds adecua-

la empresa.

- Se responsabiliza a los funcionarios de la empresa so-

bre el adecuado manejo y conservacidn de las propieda-

des de la misma.

- Se tienen establecidos programas de reparacidn y mante

nimiento que conserven en dptimas condiciones el equi-

po de trabajo.

Comentaremos ahora brevemente

los objetivos que persigue la an

djtorfia administrativa. Esta surge como xespuesta a lo que de

berd ser la mejor utilizacién de los recursos humanos y mate-

riales para satisfacer los requerimientos de la administracién.

La auditoria administrativa sigue un cursc hacia adelante, in-

teresindose por formas medios para desarrollar las operacio-
P

nes comerciales futuras. Su finalidad es asegqurar buenos re-
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sultados y proporcionar ayuda a la'Gerencia para-mejorar la posi
cidn de la empresa; ademads, examina todas las funciones y su in-
terrelacién en una unidad :econ&mica mide el progreso alcanzado

en la yealizacién de los objetivos de la empresa.

La auditoria administrativa es el paso inmediato de la auditoria
operacional y por tal efecto se enfoca a todas las Areas y opera
ciones de la empresa. Su propdsito es revisar y evaluar upa or-
ganizacién a fin de eliminar deficiencias e irregularidades en

cualesquiera de las dreas examinadas; por lo tanto, por medio de
la auditoria administrativa una empresa por conducto de su admi-
nistracidén podrd llevar a cabo, entre otras labores, las siguien

tes:

a) Eliminar pérdidas y deficiencias,

b} Mejorar los sistemas y procedimientos de operacidn.
c) Mejorar los métodos de control.

d) Capacitar mejor al personal.

e) Utilizar de la mejor forma los recursos disponibles.

En el campo de la administracidn hay varios autores que han hecho
estudios sobre auditoria administrativa y han aportado sus respeg
tivas definiciones. As{, se puede mencionar a W. P. Leonard,
quien en su libro de "Auditoria Administrativa", define a ia mis-
ma como el examen comprensivo y constructivo de una empresa, de
una institucidn, de una seccidn de gobiernc o de cualquier parte

de un organismo, divisién o departamento respecto a sus planes y
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DEFINICION DE LA ADMINISTRACION DE VENTAS Y SU IMPORTANCIA

La Administracién de Ventas abarca todos los pasos necesarios pa
ra reclutar, selecéionar, contratar, adiestrar y motivar a su
personal, asi como la asignacibn de tareas, fijacién de los te-
rritorios de ventas, la determinacidn de sus cuotas y rutas, la
dotacidn de sus equipos de ventas, y los sistemas de transporta-

cibdn que se van a usar para la cobertura de sus zonas de ventas.

La Direccidn de Ventas es la actividad que planea, organiza, di-
rige y controla las actividades de los agentes dé ventasS y cuan-
do ée trata de una empresa plenamente orientada hacia el mercado;
por lo tanto, se mueve en el campo de la administracidén de perso

nas y de cosas, de tal forma que podamos conformar el siguiente

cuadro:
N
Reclutamiento
ndministracién Seleceidn
de Contratacién LDe
Personas Adiestramiento Vendedores
Remuneracidn
Direccidn \Motivacién
de
ventas Territorios
Administracién Cuotas De
de Rutas >VEntas
cosas Equipos
Transporte
~ AN




En la actualidad la Direccifn de Ventas trgbaja'eh e;ﬁréch§§§dﬁgl
tacto con la Direccidn de Mercadotecnia; ya que la primera-es la’
ejecutiva de la principal funcién de la segunda. Pérrello; laé
ventas deben trabajar en estrecha colaboracidn en la seleccibn
del canal de distribucidn adecuado para llevar el producto de
que se trate al consumidoxr final. Asimismo, proporciona a la Di
recciéq de Mercadotecnia la mds amplia informacidn sobre proble-
mas, cambios, novedades, etc. que se suscitan en el mercado so-
bre todas las actividades de la competencia y sobre productos
nuevos u obsoletos. Tambi&n, estd en estrecha colaboracidn con
el departamento de produccidén para informarle sobre articulos ag
tuales, nuevos o descontinuados, usoS que se les .dan y, en cada
caso, Sobre colores, tallas, estilos y otras caracteristicas im-

portantes.

La relacibn con el departamento de crédito es muy estrecha con

el fin de establecer 1lineas de crédito por cliente, autorizacidn
de pedidos, tomentarios y cobranzas de crédito venecidas, y discu
si8n y aprobacidn de las politicas generales de crédito de la em

presa.

Con los departamentos de publicidad y de promocibn de ventas tie
ne relaciones muy similares, ya que &stos deben coléboraf en la

confeccidn de planes y programas de ambos a fin de que estén coor
dinados con los de ventas. Da ideas para campafias por radlo y te

levisibén, colabora en las ventas y/o distribucidn del material pu
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blicitario y promocional, y mantiene constantes reuniones ‘con es
‘tos des departamentos con el objeto de lograr ideas creat;vas pa

ra aumentar las ventas.

Es muy importante que la Direccidn de Ventas mantenga una adecua
da relacién con los altos niveles del organigrama, como son la
Direccidn General y el Director de Produccibn, Finanzas y Perso-
nal, ademas del de Mercadotecnia, con el fin de que piezas tan
importantes en el mecanismo trabajen coordinadamente y con una
mayor productividad para alcanzar el objetivo central en la vida
de la empresa, como es la obtencién de un volumen justo de utili

dades.

Al momento en gque el auditeor ha determinado gque existe una ade-
cuada planeacién, deberd constatar gque también existe una organi
zacibén que en el departamento de ventas sirve como soporte de to

das las actividades que dicho departamento tiene que desarrollar:

- Hay que determinar si existe una organizacidén formal de
todo el departamento y si cada uno de sus componentes co
noce claramente lo que tiene gque hacer.

- Esta organizacidn debe estar plasmada en un organigrama
que indigue, con la correspondiente deseripcidn de pues
tos, las oblicaciones, derechos, autoridad, responsahi-
lidad y comunicaciones que tiene cada uno de Sus conmpo-

nentes,
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El auditor deberd valorar la situacidn que‘guatdanilas'
relaciones del departamento de ventas con otros deparfi
mentos u otros puestos, ya sean de nivel jerdrguico,

igual, superior o inferior al mismo.

Se puede decir que cuando se realiza la auditorfa de fuerza de

ventas se ha llegado a una de las partes mids importantes. Los

pasos que normalmente sc deben seguir son los siguientes:

a)

b)

c)

d}

En primer lugar, el auditor debe constatar que la empre
sa tenga hojas de descripcidén de puestos, pues sin és-
tas poco o nada se podrd hacer con miras a una correcta
organizacibén de la fuerza de ventas.

También, es conveniente que se cuente con perfiles ade-
cuados acerca de los hombres gque se buscan para ocupar
esos puestos.

La fase del reclutamiento en general es motivo de des-
cuido, por lo que desarrollarlo con acierto implica que
la empresa y, en especial, la Direccidn de Ventas deben
mantener buenas relaciones para este fin con los orga-
nismos que pucden ser semilleros de candidatos (clubes
sociales y profesionales, agencias, bolsas de trabajo,
clientes, los propios vendedores, etc.).

Los contactos personales con los vendedores prospectos
son muy importantes, El departamento de personal entre-

vistard a los candidatos con toda la rigidez necesaria
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£)

g}
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paraﬂéetérminAr si son las pefsonas adecuadas en cuantél
a clertos asbectos, coﬁo son. ideologia, nivel socioeco--
némico y cultural, comportamiento, estabilidad_emocio—
nal, etc., aun cuando la Direccidn de Ventas tendrd que

determinax si pueden ser o no vendedores exitosos,

La empresa no debe descuidar los siguientes requerimien

tos del adiestramiento:

~ Debe existir un plan general lo mis detallado posible
y en constante observacién para perfeccionarlo.

- Hay que usar materiales de gran calidad, tales como
manuales, cat8logos, boletines, transparencias, peli-
culas, etc.

- El adiestramiento debe ser constante: ewmpieza cuando
el vendedor ingresa a la empresa y se fomenta diIa con

dia.

La remuneracidén a los vendedores debe ser estipulada con
toda claridad, sea que se trate de sueldo fijo, sueldo vy
conisidén solamente o cualquiera de estas formas combina-

das con incentivos, bonificaciones, premios y concursos.

A los vendedores se les puede controlar por medio de su-
pervisores o gerentes; ademis, se les deben fijar texri=-
torios, cuotas y/o rutas, obligindolos a gue rindan re-

portes de actividades y gastos cuando menos semanal o

mensualmente.
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La Administracidn ‘de Cosas comprehde la planeacibn ¥y desarrollo

de un determinado tipo .y nfimero de sistemas para gue la fuerza

de ventas actie con mayor productividad. La auditoria en este

aspecto resulta igualmente importante, por lo gque:

a

b)

c)

Ante todo, la empresa habrd de decidir cuBl es el canal

ideal para desplazar su mercancia (mayoristas, minoristas,
tiendas departamentales de descuento) y el tipo de campa=-
fas de ventas que va a desarrollar {(ventas ordinarias, se

lectivas, a consignacidn, a plazos, etc.).

De acuerdo con esta politica, se debe dividir el mercado

en territorios o zonas de ventas, los cuales se pueden bg
sar en unidades geogr@ficas o listas de clientes. Debido
a que tienen gue ofrecer oportunidades similares de ingre
so, dcben estar estos puntos equilibrades en su potencial;
por lo tanto, para su delimitacifn deberdn emplearse indi
ces simples o compuestos que comprendan, poblacibn, capa
cidad adquisitiva, ingresos personales, monto de cuentas

de ahorro, impuestos pagados, etc.

Por el conjunto de clientes gue se agrupan en un territo-
rio, &ste tiene un valor expresado en un monto de ventas
a realizar en un periode dado, y por el conjunto de pros
pectos tiene otro valor expresado en un potencial de ven

tas que se puede llegar a lograr.
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d} 'La cobertura miAs eficiente y racional de uh territorio
y el mejor cumplimiente de la cuota se logra mediante
la proyeccién y desarrolls de una ruta. Esta debe pla

nearse con las siguientes caracteristicas:

- Deben existir territorios claramente delineados y
cuotas correctamente fijadas para que una ruta fun-
cioné.

-~ El territorio comprenderd un conjunto de ciudades
comunicadas entre si.

- Se conocerdn con la mayor precisidén los clientes y
prospectos que existan en las ciudades.

- Serdn clasificadas las rutas de acueréo a su impor-

tancia.

Una vez que se han dado estos pasos, se podri delimitar el tiem
po Sptimo para recorrer cada ruta y, por leo tanto, para cubrir
el territoric. Esto permitiri comparar contra la practica y
concluir si se esti trabajando bien o si se pueden lograr mejo-

rias.

Por filtimo, se puede decir que el control de las actividades ven
dedoras juega un papel muy importante en un negocio, por ser la
basc sobre la gue se apoyarin las conclusiones que indiquen si
el trabajo realizado es exitoso, mediocre o malo, pexo ademis
servirid como yetroalimentador de los futuros planes que se hagan

para mejorar la posicidn del mercado de la empresa.
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OBJETIVOS DE LA REVISION

La operacidn de ventas produce los ingresos que serdn destinados
a la adguisicibén de materiales o servicios bisicos para que la
empresa continfie con su gire., Por esta raz8n, consideramos que
el drea de ventas en cualquier tipo de negocio debe tener una
atencién especial para que funcione adecuadamente de conformidad

con los objetivos gue persigue la organizacidn.

Al representar las ventas la cristalizacibn del ciclo econdmico
de la empresa, €5 motivo suficiente para que los directivos y
responsables del &rca establezcan con claridad y precisidn los

objetivos que conduzcan eficientemente a su realizaci®n.

La planeacidn de la auditoria operacional de ventas se realiza
en funcidn de los objetivos que se persiguen, por lo que a conti
nuacidén mencionaremos aguéllos que son generales en un departa-

mento de ventas:

2,1) De Direccidn y Planeacidn
2.2) De operacidn y Control

2,3) De Servicio

2.1) Objetivos de Direccién y Planeacidn

- FEnlace con las funciones de produccidn, compras y fi-
nanzas.
- Investigacidn de mercados para determinar la convenien

cia de penetrar en ellos.
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- Creacifn y diversificacién de productos.

~ Establecimiento de pronbsticos y presupuestos de ventas,

- Estudio de la optimizacifn de recursos humanos y mate-
riales,

- Dpeterrinacién de mdximos y minimos de existencias en
coordinacidén con las funciones de produccién y almacenes.

- Corrxecta distribucidn de los productos.

- Difusidn de los productos en coordinacidn con los depar
tamentos de mercadotecnia y publicidad.

~ Establecimiento de politicas particulares en funcidn de

1a5 politicas generales de la empresa.

Objetivos de Operacidén y Control

- Comparacién de ventas presupuestadas contra reales.

- Observacién al cumplimiento de las politicas estableci-
das.

- Establecimiento y actualizacién de manuales de opera-
cibn.

- Utilizacidn de elementos auxiliares para la difusidn de
productos, como son catalogos, folletos, etc.

- Estudio de innovaciones al sistema que permitan mejorar

los objetivos de la planeacidn.

Objetivos de Servicin

- Proyeccidn efectiva de la imagen de la empresa.
- Coordinacifén con las actividades de crédito y cobranzas,

embargques, etc.



-~ 'Remuneraciones adecuadas a agentes ‘de ventas.
.- Establecimiento de incentivos y concursos que motiven
a los agentes al logro de los objetivos empresariales.

- Estudio de las sugerencias de loc clientes.

bPe acuerdo a los objetivos mencionados, el auditor planeard su
trabajo mediante la elaboracién de un programa de revisién.

Con la aplicacifn de este programa de trabajo ce despejardn du-
das de las causas por las que no se lograron los objetivos, su

correccidn, readaptacidén, etc.

.
En muchas ocasiones los objetivos departamentales no se encuen-
tran establecidos por escrito; sin embargo, el auditor operacio
nal deberd planecar su revisidn en base a las operaciones de la

empresa o lo que ésta pretenda lograr.
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METODOLOGIA

La operacidn de ventas es ‘el tonjunto de actividades que realiza

una empresa para satisfacer las necesidades y deseos de las

clientes, atendiendo al mismo tiempo sus objetives. Por lo an-

terior se debe tener presente lo siguiente:

a

b}

¢)

4}

e}

Proponer los objetivos y aplicar las politicas estableci
das para ventas.

Coordinar adecuadamente los recursos humancs, materiales
y técnicos.

Se debe establecer la empresa en el lugar adecuado y tam
bié&n planear las actividades necesarias e id8neas para
vender sus productos.

Estudiar las necesidades de los clientes y la posibili-
dad de satisfacerlas.

Conocer las caracteristicas de los competidores y las

condiciones de venta que ofrecen, cte,

Las auditorias de operaciones no tienen un punto de partida co-

miin; toda auditoria es Gnica y debe manejarse individualmente.

En base a esto, la forma de desarrollarla varia tanto en su pro

ceso como también en el punto de partida.

Al momento de planear la revisidn, conviene dar la importancia

debida a la formulacién de una politica que sefiale los objetivos

y refleje un plan bien definido para la consecucidn de los mis-

mos, debiendo este plan contener entre otros puntos los siguientes:
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trabajo.

Determiﬁaci&n del procedimiento a desarrollar.

Implantacidn de un adecuado programa de adiestramienﬁo éuei
mejore la eficiencia de operacibn de ventas.

Control de tiempos utilizados.

La metodologia de la auditoria operacional en el area de ventas

se simplifica en tres pasos fundamentales, como sigue:

Familiarizacién
Investigacién y Andlisis

Diagndstico

Familiarizacién

La familliarizacién, a su vez, debe tenex ﬁreséntes'los'si

guientes aspectos:

a) Familiarizacidn general.- tdentificacidén con el en-
torno econdmico, politico, social y legal en el que
actla la empresa y con las operaciones a revisar, sin
olvidar los departamentos directamente involucrados,
como son el departamento de cré&dito y cobranzas, em-

barques, etc.

La familiarizacidn se puede efectuar investigando, en
tre otras, las caracteristicas de los siguientes pun-

tos:
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c}

©3) Politica para la determinacién,dg'préqipégrf
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1) Los productos gue vende Ié-emprés

2)  Caracteristicas de los. prodictos

sidad, de lujo, ete.).

4) Politica de cré&dito.

5) Politica de publicidad.

6) Clientes importantes y grades de dependencia.
Estudio de expedientes.,- Pueden contener los expedien
tes informacidén de auditorias, cartas de recomendacio-
nes o sugerencias anterlores.

Visitas a las instalaciones.~ Favorecen la observa-
cidn del desarrollo de las operaciones-y detectan posi

bles deficiencias de las mismas.

Investigacidn y Andlisis

En la investigacidén y anadlisis debemos tener presente lo

siguiente:

a)

Anflisis de la informacién financiera y operativa.-
Comprende todo lo concerniente a ventas para evaluar
su importancia y poder ubicar a la empresa dentro del
marco de los negocios en general, asf como aquéllos

de su ramo en particular.

En este aSpecto, es necesaria la obtencidn de la in-
formacidn requerida para formarse un juicio de la si-

tuacién operacional del crédito y las cobranzas, 1i-



b)

c)
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neas. de é;é§ito otorgadas a clightes, saldos de clieﬂu
teé;‘éiazo medio .de cobro, consumos anuales de clien-
tes, expedientes de crédito, gastos.efectuados en la
cﬁbranza, andlisis de las fechas efectiv;s de cobro
en base a los vencimientos especificados en la docu-
mentacibn, ete,

Efectuar entrevistas y cuestionarios.— Este procedi-
miento lo debemos realizar con el personal encargado
de la funcién de ventas, crédito y cobranzas, y es
realmente efectivo debido a que @e esta forma se ob~
tendrd la informacidén y opiniones sobre las operacio
nes realizadas por la empresa. Al conocerse las ac-
tividades gue se rezlizan, podremos detectar las de-
ficiencias a las cuclas nos enfrentaremos y que posi-
blemente estén afectando el crecimiento del negocio.
Examen de la documentacidn e investigaciones especifi
cas.- Es importante que se verifique el cumplimiento

de las politicas de la empresa mediante la revisidn de:

Archivos.~ Incluyen antecedentes de clientes, co
branza en trémite, cobranza en poder de abogados

y agencias de cobro, expedientes de crédito, etc.

Registros.- Incluyen control de .clientes, cobran
zas realizadas por el cobrador o agente, documen-

tos descontados en instituciones de c¢ré&dito.
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Informes.- . Relacicnes de saldos de’clientes por..

antigiedad, consumos de clientes, resumen de ope

'racionég de cobranza, stc.
Deben precisar si los responsableé de la'obera-
cidn de ventas ticenen presente los objetivos a
lograr, los cuales deben ser congruentes con el
objetive general de la empresa y estar aprobados
por la Direccidn; ademds, en este aspecto es ne-
cesaric el estudio de los productos mls importan
tes de la empresa en cuanto a mercado, vida pro-
bable, previsidén de artfculos sustitutos, incen-
tivos al perscnal por la venta de los productos,
utilidad marginal, canales de distribucidn en re
lacién con los volimenes de ventas, y no descui-

dando las devoluciones de c¢lientes,

Diagndstico

El diagnbstice es el tercer paso en la auditoria operacio

pal del &rea de ventas y en este aspecto se debe atendex

a lo siguiente:

a)

Descripcidn de los hallazgos detectados.- Las opera-
ciones seleccionadas para examen Serdn aguéllas gque

por sus caracteristlicas proporcionen mayores posibili
dades de mejoria para la empresa, Esto lo efectuard

el auditor en base a su capacidagd y experiencia, debi
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do a que existen situaciones que ﬁara algunos pasan
desapercibidas, siendo esto un escape de utilidades,
Con los resultados obtenidos del examen efectuado se
plantean los principales indicios de problemas detec
tades hasta ese momento y se apuntan las operaciones
que pueden ser la causa de que la empresa funcione

ineficientenmente.

Para efectos de hacer nuestra revisidn norpmalmente
empleamos cuestionarios, programas de trabajo, cua-
dros estadisticos, elaboracibén de diagramas de flu-
jo. etc., que frecuentemente sgn instrumentos muy
fitiles para detectar deficiencias en los controles
cperacionales. Sin embarge, algo que es muy impor-
tante es la seleccidén del equipo humano que efectua
rd el trabajo, ya gue dependerd de su criterio, ex-
periencia y dedicacifn para informar correcta y fitil
mente a la Direccidn que contratd el servicio.
Reverificacidén de hallazgos.~ Consiste en nueva ve-
rificacidn de los principales hechos que indiquen de
ficiencias en los controles operacionales o represen
ten oportunidades de disminuir costos o aumentdar efi
cien;ia. El objeto de esto es detectay las causas,
cuantificar los efectos y las consecuencias de los

problemas detectados, y dar sugerencias para su correc
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' D}SCuéiEn revia. de los'probleﬁgsf&etebtédosu— El

e hacer-esto . e¢s para evitar errores de interpre

»tacién Y, Bobre tddb{ para aprovechar la experiencia

del personal de la empresa, que nos puede proporcio-

natr ideas para la elaboracidn correcta de nuestro in
forme,

Elaboracidn del informe.- Se debe elaborar en base
a la revisidn de la operacidn de ventas y generalmen
te es lo Ginico que conocen las personas que contrata
ron el servicio. FEn el mismo quedardn plasmados los
hallazgos detectados en el trabajo desarrollado en
funcidn de la eficiencia y eficacia operacional y
las consecuencias de los problemas determinados. 1In
dudablemente, el objetivo fundamental de este infor-
me es la correccidn de las deficiencias para la ob-
tencidn de mayores utilidades mediante el adecuado
manejo de las operaciones de ventas, crédito y cobran

zas,
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TECNICAS A APLICAR EN LA AUDITORIA

Para desarrollar su labor el auditor deberid tener acceso a regisg
tros, informes, polfticas y demis normas financieras y de opera-
cidn de la negociacidn. Adem8s, deberd auxiliarse de técnicas

de auditorfa, entre las que podemos mencionar las siguientes:

a) Grificas de organizacidn.

b) piagramas de flujo de operaciones y documentacidén gr&fi-
ca de la secuencia de procedimientos de cada Area deter-
minada.

c) Estudio y evaluacidn del control interno para precisar

, " lo adecuado de la segregacién de funciones y asignacién
de responsabilidades.

d) Hojas de datos que contengan entrevistas, estudios de
observacidn, estadisticas, etc.

el Aconsejable es el estudio de la informacidn externa pa-
ra establecer la posicidén de la empresa en el contexto
social y econémico.

£} De gran importancia es el anflisis financiero para obte
ner elementos de juicio, con el propdsito de detectar
fuentes de problemas y proceder a su correccidn,

gl Los cuestionariocs son de gran ayuda para el auditor en
la ejecucidn de su revisidn y constituyen una lista te-
matica para verificar gue la revisidn cubre 1los puntos

aplicables,
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En-1a actualidad, con el grakn crecimiento de los nego-
cios, &tos tienden a procesar mediante computador su
registro de operaciones. Lo anterior es una motivacidn
para basarnos en el procesamiento electrdnico de datos
y aprovechar al miximo la informacién recibida del com-
putador para el desarrollo de la auditoria.

Es necesarjo enterarse ocasionalmente sobre las nuevas
técnicas de "Ingenieria Industrial” con el objeto de
aportay ideas para mejorar agquellas Areas en donde los
sistemas no estén funcionando adecuadamente.

En la actualidad es de gran ayuda la utilizacién de mo-
delos matemdticos; por lo tanto, es conveniente estar

familiarizado con la investigacidn de operaciones.

De las técnicas sefialadas, las que consideramos mads importantes

en cuanto a utilizacibén son las siguientes:

Diagramas de Flujo de Operaciones
Andlisis e Interpretacidén de la Informacidén Financiera

Cuestionarios Administrativos y/o de Control Operacional

Diagrama de Flujo de Operaciones
Esta técnica nos presenta por medio de grdficas una des=-
cripcibn completa, aunque concisa, del flujo de operacio

nes.,



1), -Requieren menos tiempo para

descripciones narrativas,

entepderlos’que las

2} Representan mas ficilmente el Eiﬁjo'déltréﬁéaccig =

nes.

3) Son mis ficiles de actualizar por cambias en los

sistemas.

La desventaja de esta técnica es que si

de cierta habilidad y conocimiento para

el auvditor carece

formular gréficas,

se empleard mas tiempo del debido en su elaboracidn y/o

pueden resultar confusas.

Andlisis e Interpretacifn de la Informacién Financiera

Se debe entender por an&lisis a la separacién de las par-

tes de un todo hasta llegar a conocer sus elementos.

Por interpretacién, conocemos a la apreciacifn relativa

de conceptos y cifras del contenido

nancicra basado en el andlisis y la

pPara hacer una medicién adecuada de

nidos por la administracidn y tener

de la informacidn fi-

comparacién.

los resultados obte-

una base apropiada

acerca de las condiciones financieras de la empresa y so

bre la eficiencia de su adpinistracifn, asi como para el

descubrimiento de hechos econbémicos

referentes a la misma,

es necesarioc llevar a cabo el andlisis e interpretacidn

de la informacidén financiera. En estas circunstancias,
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el andlisis ‘e interpretacidn financiera es un instrumen-
to mis para que el factor humano pueda satisfacer su in-

pato deseo de llegar a ser siempre mids eficiente.

El objetivo del andlisis e interpretacidén de la informa=~
cidén financiera es la obtencién de suficientes elementos
de juicio para apoyar las opiniones que se hayan formado
con respecto a los detalles de la situacidn financiera y
de la productividad de las operaciones celebradas por la

empresa.

Es un Eiesgo para una empresa el hecho de que sus direc-
tores se conformen con resultados que en su conjunto pa-
rezcan satisfactorios y que observen con indiferencia
gastos por pequefios que sean en la serie de operaciones
efectuadas por la organizacidn., Tal camino conduce al es
tancamiento, al desperdicio, a la ineficiencia progresiva

y fipalmente al desastre,

El analizador, desde cualqguier punto de vista, estd mas

interesado en el funcionamiento del negocio que en su si-
tuacidn. El1 anilisis debe hacerse considerando que la em
presa continuari en funcidn, con el fin de entender el mo

vimiento de la misma.

Existen varios métodos para analizar el contenido de la

informacién financiera y las operaciones de la empresa;
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sin. embargo, -tomando como baSeﬁla‘téqn;ca;ae"la compara-

cidén se puede clasificar en forma enunciativa y no limi-

tativa, como sigue:

a} Método de andlisis vertical o estitico.-~ Se aplica
para analizar la informacidn financiera a una fecha
fija o a un periodo determinado.

b) Método de anAlisis horizontal o dinimico. Se aplica
para analizar la informacién financiera de la misma
empresa a fechas distintas o correspondiente a dos
periodus o ejercicies.

c} M8todo de andlisis histdrico.- Se emplea para analji
zar una serie de informacidn financiera de la misma
empresa, a fechas o perfodos distintos.

d) Mé&todo de analisis proyectado o estimado.- Se aplica
para analizar informacifn financiera pro-forma o pre-

supuestos.

Cuestionarios Administrativos y/o Control Operacional

Los cuestionarios son preguntas gque pretenden cubrir los
aspectos principales que creemos necesario estudiar y eva

luar, los cuales se dividen en dos tipos:

a) Cuestionarios de control interno.- Bisicamente se re
fieren a los antecedentes y generalidades del control
interno ejercido en la empresa por medio de sus ele-

mentos.
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b) Cuestionarios sobre campos de operacidn.- ‘Contiénen
conocimientos especificos de las operacioneés que se::
desarrollan en los diferentes renglones gue.confor-

man los estados financieros.

Es importante recordar que para un mejor entendimiento
del aspecto operacional de la empresa existe la necesidad
de utilizar las técnicas mencionadas u otras que sean con
venientes conforme efectuemos la revisifn. Las diversas
técnicas que hemos detallado constituyen ios medios para
la recopilacibn de datos; sin embargo, debemos tener pre-
sente siempre en mente reunir la mayor cantidad posibie
de estos datos, debido a que nos pueden ser de utilidad

posterior en el transcurso de nuestro trabajo.
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PLANEACION

El auditor debe planear la forma dﬁ recopilar y mantener un re-
gistro de informacidn bisica antes de iniciar el trabajo asigna
do. El buen uso de las fuentes de informacidn por el auvditor

de operaciones en el drea de ventas dependeri de su experiencia,
adiestramiento e inteligencia, tomando en consideracidn las cir-

cunstancias especificas que se presentan en la empresa.

Con respecto al drea de ventas, las fuentes de informacidén més

~
comuneS son:

a) Entrevistas con el personal involucrado en el departamen
to de ventas.

b) " La documentacibn interna del departamento de ventas, co-
mo son:grdficas de flujo, de organizacidn, memorandums
al personal, folletos, etc.

¢) El informe de auditoria interna m8s reciente {en caso de
que la empresa cuente con este departamento). Al exami-
nar este informe se tomari nota de las observaciones y

sugerencias que contenga, con objeto de:

1) Identificar los puntos débiles y prestarles especial
atencidn, ya gue se conocerfin por anticipado.

2) Comprobar los cambios positives o negativos que, en
su caso pudieran haberse producido al ser adoptadas

las recomendaclones plantecadas por auditoria interna.
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d) La observacidn directa es otra fuente ‘productiva de in-
formacidn. Un auditor observador se percatard de la
existencia de problemas no registrados que no pueden
ser analizados mediante datos. La libertad de comunica
cidn, el respeto a los subordinados, la manera de super
visar el orden, la ayuda mutua, etc., son aspectos ati-

les para ilustrar las conclusiones generales del auditor.

El encargado de la auditorfia debe acostumbrarse a reunir docu-
mentacidn desde cl momento en que inicia su trabajo, debiendo
toda esa informacidn ser digna de confianza y actualizada de una
manera concreta y oportuna. Los datos deben ser claros, comple-
tos y con suficiente detalle para precisar necesidades y relacio
nes que contribuyan a la buena recalizacidn del estudio; ademis,
reflcjarln el propdsito, los objetivos, la autoridad y las fun-

ciones especificas del irca en revisién.

En el desarrollo de toda auditoria existen algunos aspectos que
el auditor operacional no debe olvidar para efectuar su trabajo,

entre los que podemos mencionar:

1. FamiliarizaEién con las operaciones a revisar con la estruc
tura organizacional, objetivos, politicas, sistemas y proce
dimientos de la empresa.

2, Recorrido por las instalaciones con el objeto de observar

el desarrollo operacional.



Un adecuado andlisis de la informacidn financiéré de las ‘ape

raciones efectuadas por la empresa para formarnas .un-juicie

de la posible existencia de problemas en los contréles‘oéérg
cionales. .

Es importante no descuidar el andlisis de 1la informacidn ape
rativa no financiera con el objeto de detectar problemas cla
ve {rotacién de personal, estadfsticas de cobranza, etc.).
Entrevistas con cl personal de alto rango jerdrquico para ob
tener informacién de las operaciones mds importantes gue se

realizan.

Para efectuar un trabajo de auditoria operacional ordenando, el

auditor debe tener presente que Se realicen los sigulentes pasos:

a} Planeacidn.- En este punto debemos tener en cuenta el
objetivo de nuestro trabajo, el giro de la empresa, las
alcances y limitaciones de nuestra revisidn, el presu-
puesto que tendremos y los informes gque pregentaremos.

b) Programa de trabajo.- Al conocer el trabajo gue des-
arrollaremos es imprescindible elaborar un programa de
revisidn, gue es primordialmente ura orientacién para
el auditor y una guia para la mds eficaz realizacién
del trabaje. El programa tendrd algunas finalidagdes,

comeQ Son:
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1) Facilitar ei’ cumplimiento ordenads 'd

mientos y evaluaciones de naturaleza aniloga. - o
2). ‘Servir de guia con el propdsito de evitar, ‘en lo po-
sible, que existan omisiones o repeticiones.

3) Ahorro de tiempo,

Un programa no debe ser aplicado con criterio infLexible.
El auditor, por consiguiente, tendrd facultades para ha
cer las modificaciones que considere convenientes en el
transcurso de su revisidn, siempre y cuando las justifi-

que ante la persona responsable de la auditoria.

El programa de trabajo y toda la demds informacidn de la
empresa que estamos revisando, por su caricter confiden
cial, deberdn ser cuidadosamente guardados.

Planeacidén Administrativa.- El dindmico ambiente de los

negocios y el auge de la auditoria operacional exigen

-una mejor preparacidn de las personas que se dedican a

ella; es por ellc que la auditoria de operaciones, como
también cualquier otra actividad, ne pueden tener mis ca-

l1idad que la de su personal.

En el andlisis de la informacibén que se obtiene, el auditor

debe tener amplios conocimientos generales sobre las si-

guientes Areas:
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Contabilidad y Pinanzas.

Ciencias del Comportamieﬂto Hﬁm;no.

Comﬁnicacicnes.

Conocimiento dé Equipo y Sistemas de Comunicacidn.
Egvonomia Politica.

Conocimientos Legales y Mercantiles de los Negocios.
Procedimientos y Actividades Administrativas,
Métodos Cuantitativos.

Sistemas y Procedimientos,

$in embargo, la capacidad necesaria para el trabajo de
auditoria operacional de ventas varia segin el indivi-
duo quien tenga a su cargo el trabajo. La familiariza
cifén con la préctica de la contabilidad beneficia en
gran medida al auditor operacional; por esta razdn, mu
chas empresas tratan de conseguir auditores con conoci
mientos de contabilidad que tienen, no obstante, una
limitacidén, la que radica en la dificultad para adap-
tarse al ambiente mis exigente de la auditoria de ope-

raciones.

El auditor operacional en el transcurso de su carrera
va recibiendo capacitacién por parte dc sus superiores
y adquiriendo experiencia en el enfrentamiento dec pro-
blemas durante su vida profesional. Atendiendo a lo
anterior, debe ir reuniendo caracteristicas personales,

come son:
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3)

4)

5)

6)

7)

8

9)

10)

Capacidad analitica.- Le ayudard en la resolucidn
de cualguier situacién que se le presente en la em
presa.

Capacidad constructiva.,- Se requiere ésta sienpre
de pensamiento positivo, debido a gque las empresas
buscan siempre para cuwalquier sfituacién prestar
los mejores servicios c¢on 1los menores costos.

Af&n de investigacibn.- Es conveniente estar siem
pre actualizado sobre novedades técnicas dentro de
la profesidén y las relativas a aspectos de la em-
presa que se revisa.

Gran iniciativa.- Con el fin de cumplir su cometi
do lo mejor posible, adaptdndose a las circunstan-
cias y casos particulares que se le presentan.
Buen sentido comiin.- Muchos problemas que surgen
se resolverdn por el amplio criterio del auditor.
Confianza en si mismo.- Esto se adquiere como re-
sultado de la capacitacifn y experiencia.

Poder de transmisidén.~ Saber transmitir esa confian

za a los subordinados.

Personalidad.,~ Esmero en una personalidad agrada-
ble.
Cooperacidn y lealtad.- Volverlas reciprocas.

Presentacidn.- Aspecto personal pulcro.




rS:un papel determinante:en:el:itranscurso;de suvcaxre{
ra, debido ‘a gue si es un elemento bienipreparado.efec
tuari de una forma adecuada . los trabajos ngvsé le

asignen,

El auditor operacional en el desarrollo de su trabajo
va a tener relaciones humanas y éstas deberan canali-
zZarse correctamente para evitar dificultades, por lo

que es5 necesario que atienda a lo siguiente:

Para obtener informacidn de alguien es preferible cau
sar buena impresidn y evitar al mismo tiempo la criti
ca.

Motivar al personal de la empresa para gue real;ée sd;
trabajo de la forma mas adecuada. San
El mejor medio para salir ganande una discus;ﬁﬁ es:
evitindola. : - :
Como sabemos, el auditor operacional no‘es un’ser in-
falible, por lo gue al cometer una equivocacién debe-
ré admitirlo.

Es preferible preguntar que dar drdenes, lo que hard
sentir que la opinidn de la persona responsable de la
labor cﬁjetc de la revisidn se estda tomando en cuenta.
procurar que los defectos parezcan fdciles de corregir,
evitando con ello resentimientos y malas interpretacip

nes.
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e)

- Mostrar & iié'pe;spﬁasng1 §;eafésEudi§da;ef»beéeﬁicio{

que pueden”obtener del traﬁajé,eiaboﬁ;dq,q éﬁ-éodpe?'

racitn,

Como se describid en parrafos anhteriores, es fundamen-
tal la capacitacidn y adiestramiento del personal que

efectuard la auvditoria operacional, debido a que sola-

mente asi se cumplird con los objetivos previstos.

Equipo de trabajo.- El auditor operacional debe ser
una persona muy cuidadosa; para este efecto, al momen-
to de salir hacja la oficina del cliente para efectuar
su trabajo, deberd llevar consigo todo su equipec de
trabajo, comoc lo es: papeleria suficiente, leyes, re-
clamentos, circulares, etc. Ademds, su presentacidén
deberid ser lo mids adecuada, no olvidando la puntualidad
en los horarios de trabajo, Todo lo anterior causard
una impresibén favorable ante el personal de la empresa,
el cual lo distinguird de inmediato como una persona or
ganizada y formal.

Papeles de trabajo.- Toda labor del auditor tendrd que
soportarse apropiadamente, elaborando los correspondien
tes papeles de trabajo en forma ordenada y limpia. Un
papel de trabajo es cualgquier documento capaz de servir
de soporte material a un informe de auditoria, sin for-

mar parte de éste,
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1)

2)

3} Planificacidn,. disefo y cobrdinadléh acionales,

4} Precisibn en la exposicibn.

La uniformidad en las reglas o dispdsldiongs relativas
a la preparacidn de cédulas de trabajo debe comprender

a elementos, como son:

Mombre del cliente.

Fecha de preparacidn.

periodo de auditorfa.

Enunciacidén de cada propésito.

Nombre y/o firma de quienes intervienen en la elabora-
cién y revisidn.

Indices.

Piscusidn de observaciones.- En el transcurso de toda
auditoria y como resultado de la misma el auditor nor-
malmente detecta irreqgularidades ocurridas en la empre
sa que ha revisado. Es recomendable informar al perso
nal directamente involucrado de las deficiencias detec
tadas para posibles aclaraciones y ¢on objeto de evitar

malas interpretaciones.



Una vez redactadas las observaciones encontradas, se dg
berdn comentar con los funcioparios responsables, debi-
do a que 8&stas representan prScticamente el borrador

del informe definitivo. El objetivo de este procedimien
to es obtener un punto de vista por parte del cliente y
su aprobacidn a nuestro trabajo.

Informe.~ El resultado final de toda auditoria operacio
nal es un informe a la Direccidn de la empresa, en el
que se muestrah las observaciones y sugerencias con res
pecto al trabajo desarrollado. Como sugerencia, se re-
comienda que el auditor empiece a escribir el informe
desde el primer dia de trabajo, toda vez que esto le re

presenta las ventajas siguientes:

1) Ayuda para estructurar la auditorfa y para desarro
llar hipbtesis iniciales mediante las cuales esta-
blece la meta y la direccién del estudio.

2) Fomenta el an8lisis, porque el hecho de que el au-
ditor escriba sus hallazgos y conclusiones, lo oblji
ga a ser mis preciso en la investigacidn.

3) Evita para €1 los dificiles problemas de asimilar
y redactar de una sola vez gran cantidad de mate=-
rial, -

4) Reduce las desviaciones de los hechos que se intro

ducen por razones cronoldgicas y literarias.



Como resultado de lo expuesto en paginas anteriores y a manera
de tener un conocimiento general de ila enpresa, €s neceéario
que en nuestro plan de trabajo se contemple una guia para el
desarrollo de la auditoria de ventas, con lo que se facilitari
la revisidn. A este respecto, debe considerarse que tal gula
no es aplicable en todas las empresas, ya que cada auditorfa
requiere de una guia especifica gue cumpla con el plan particu
lar del trabajo, de acuerdo a los alcances y necesidades del

mismo, para la consecucibén de los objetivos de una forma mis

eficaz y completa.




GUIA PARA LA'AUDLTORIA DE VENTAS

1. PDMINISTRACION GENERAL

¢Estdnicorrectamente’ organizados las diversas seccio-
nes,:Sucursales y oficinas del departamento de ventas?

7¢Se .planean las politicas del departamento, las opera-
ciones .y relaciones interdepartamentales, para crear
nuevos productos © mejorar los actuales?

‘éEiiste en la Direccidn de Ventas un organigrama claro,
canales definidos para los procedimientos de trabajo
y ‘delegacién de tarcas y responsabilidades?

¢Se han hecho presupuestos para la Direccidn y se vigi-
lan los gastos para gue &éstos se ajusten a aquéllos?

{Cada territorio de ventas esti claramenteé asignado ‘a’
un vendedor y tiene fijadas su cuota y ruta?

¢Estln clasificados los clientes de acuerdo a su impor-»

tancia y con base en ella se les visita.pe icamente
por la gerencia de ventas, los. supervisore

tes de ventas?

{Se controla la recepcién y atencién
correspondencia de ventas?

¢Se coordinan las actividades dela Dir
con las de promocidn de ventas, pub
piiblicas, producciédn, credxto y cobranza
partamentos? :

2, ASIGNACIONES

¢Existe un método generalmente aceptado para calcular
las asignaciones a cada una de las act1v1dades -de la
Direccifn de Ventas? =

¢Se asignan partidas para actividades tales como planea

cibn, organizacibn, direccibn, personal, y. servicios
especiales de la Direccidn?

55
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éSe Trocura que las asignaciones tengan Ia debida flex1 T
bilidad? : ;

iSe fljan las asignacxcnes sobre expexzencxas paqadas Yy
para operaciones prcsentes y futuras? Ot

3.  PRESUPUESTOS

¢Los presupuestos se fijan sobre la base de las asigna-
ciones determinadas?

¢Se usan métodos matemdticos y contables para hacer los
presupuestos?

¢Se hacen presupuestos semestrales o anuales por opera-
cibn o por todo el conjunto de operaciones, por cada
seccidn del departamento o departamental, por cada ofi
cina, por tipo de ventas, por temporada, por territo-
rio, por producto o linea de productos, o por tipo de
operacidn?

é¢Cada presupuesto es flexible y cuenta con reservas de
emergencia?

4. CONTRCL DE GASTOS

éSe vigilan debidamente 1l0s gastos administratives de
ventas, los gastos por oficina de ventas, las subcuen-
tas de gastos, los gastos ejercidos en coordinacidn
con otros departamentos, y todas las salidas extraordi
narias?

éSe aprueban debidamente estos controles?

g. RELACIONES CON LA DIRECCION DE LA EMPRESA

¢Existe la debida comunicacidn con la Direccidn General?

lSe mantienen los debidos contactos con los funcionarios

administrativos, los de produccidn, los de promocidn de
ventas, los de publicidad, los de relaciones piliblicas y
los de crédito y cobranzas?



RELAéiGNES.CdN Eﬁ DEPARTAMENTO DE PUBLICIDAD
i¢Colabora la Direccidn de Ventas en todos los planes y
programas del departamento de publicidad, y en los

presupuestos y organizacidn del departamento?

¢Colabora este departamento con ideas e informes, a la
produccibn de materiales?

{Hacen los dos departamentos planes para lograr ventas
sugestivas, y también ventas "por paquete"?

¢Coopera la Direccidn de Ventas en la venta del mate-
rial publicitario?

iColabora la Direccidn de Ventas en campafas publicita
rias por radio y talevisifn, y por correc?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZAS

¢Existe la debida comunicacién entre este departamento
y la Direccidédn de Ventas?

¢Se revisan los pedidos que se reciben contra las 1i-
neas de crédito?

¢{Comertan mutuamente la Direccidn de Ventas y el depar
tamento de crédite y cobranzas, los c¢réditos vencidos?

{Qué hace la Direccidn de Ventas para cobrar los cré&di
tos vencigdos?

¢{Se establecen correlaciones entre los créditos y las
ventas?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE MERCADOTECNIA

¢tAtiende los lineamientos de esta Direccidn para lograr
la mejor coordinacidn entre todas las funciones de la
mercadotecnia? -

éSe observan las indicaciones para vender por medio del
canal seleccionado?
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iSe colabora en la coordinacibn de todas las entida-
des gue forman el canal de distribucidn?

éSe proporciona a la Direccibén de Mercadotecnia toda
la informacién que solicita? '

¢Se dan informes amplics sobre todas las actividades
de la competencia?

tSe informa al departamento de mercadotecnla sobre

los diversos problemas de mercado gue se tienen y
sobre productos actuales o nuevos que aparecen en
el mismo?

¢Oué informes se pasan a la Direccibén de Mercadotec-
nia sobre las actividades de ventas?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTQC DE PRODUCCION

{Se realizan todas las actividades necesarias para
que el departamento de produccidn tenga informacidn
de los clientes sobre los productos actuales, pro-
ductos descontinuados, nuevos productos, y sobre
los diferentes uses de los mismos?

¢Se informa también sobre colores, tallas y estilos?

iSe trabaja para obtener actitudes positivas del de-
partamento de produccidn hacia las opiniones de los
clientes?

tSe comunican todos los cambios, innovaciones o mejo
ras que la competencia hace en sus productos?

i5e vigila la aparicifn de productos similares, sus-
titutos o sucedineos, y Se informa respecto a esto
al departamento de produccidn?

iColabora el departamento de ventas en los programas
de produccién, tomando en cuenta la demanda?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES PUBLICAS

iProcura la Direccién de Ventas gque todas las activi-
dades del departamento de relaciones piiblicas sir-
van para incrementar las ventas?



11,

12,

¢Se facilita toda la informacidn necesaria para que
esto sea una realidad? .

iinforma la Direccidn de Ventas al departamento de
relaciones pliblicas sobre el resultado de sus cam-
pafias?

¢Colabora el departamento de relaciones pidblicas en
la planeacién y desarrollo de esas campahas?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION DE MERCADOS

ce realizan, cuvandeo menos, tipos de investigacicnes

s0bre productos y mercados, entre consumidores, so-
bre distribucidn, por tipo de pedidos, prondsticos
¢e ventas, y para definir territorios?

t¢Tiene otras necesidades de investigacidn la Direc-
cidn de ventas?

¢Satisfacen €stas al departamento de investigécién?

RELACIONUS CON EL DEPARTAMENTC DE PROMOCION DE VENTAS

iColabora con ¢l departamento de promocidn de ventas
en todos sus planes y programas, y en los presupues
tos?

¢{Colabora con ideas e informes a la produccién del
material promocional?

tTrabajan los dos departamentos, conjuntamente, Cuu
el objeto de aumentar las ventas?

{Coopera la Direccidn de Ventas en la venta del matg
rial promocional?

tColabora la Direccidn de Ventas en todo tipo de cam
pafias promocionales?
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RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE ALMACENAJE

iCoopera el departamento de ventas a la solucidn de
problemas de empaque, embarque, transporte, almace
nes diversos, y existencias?

{Comunica este departamento todos los comentarios,
felicitaciones o quejas de los clientes?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE EMBARQUES

¢Aporta el departamento de embargues todo tipo de
ideas concernientes a empaque y presentacidn?

¢Interviene este departamento en la planeacidn de
ayudas para los cmbarques, tales como son marbetes,
rétulos, cajas y paquetes?

¢{Se piensa que el departamento de ventas coopera en

lo posible a la solucifn de los proklemas de embar-
que?

VIGILANCIA DE LA COMPETENCIA

¢Se analizan y comparan los productos, métodos de
venta, eficiencia, publicidad, promocién de ventas,
comerciantes, distribuidores, mayoristas y minoris
tas de la competencia, con los nuestros?

¢Se obtienen muestras o datos de todo esto con el
objeto de analizarlos en la propia empresa?

ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO

a) Planeacidn de ventas:

¢Se planea &l gué, por qué, cuando, cuénto, y a
quién pueden hacerse las ventas?

¢Se seleccionan adecuadamente los componentes del

canal de distribucidn, tales como corredores, ma
yoristas, minoristas, distribuidores y comercian
tes?
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¢S5e coordina la planeacidn de actividades, ta~
les como publicidad, promocién de ventas, re-
laciones pidblicas, empaques, embarques y en-
tregas?

iSe planea adecuadamente la asignacidn del mer
cado por territorios, sucursales y oficinas?

i5e piensa que todos los elementos de la admi-
nistracidn de ventas estdn correctamente pla-
neados?

Politicas de ventas:

iSe piensa que existen polfticas de ventas acer
ca de métodos relacionados con &stas, tales -
como ventas ordinarias, ventas selectivas, con
signaciones, ventas a plazos, y ventas por
correo?

ése seleccionan medios de venta, como son a tra
vés de la propia oxganizacién, o distribuide-
res, corredores, mayoristas, tiendas de menu-
deo, tiendas departamentales, supermercados,
tiendas de descuento, centros comerciales, y
cooperativas?

¢Existen también politicas de precios, descuen-
tos, créditos, y pronto pago?

Organizacidn general:

¢Existe una organizacién departamental formal?
¢se conoce al detalle su funcionamiento?

¢Sabe el personal lo que tiene gue hacer?

¢Se conocen los programas y disposiciones rela-
tivoes?

¢Existen canales claros de cbligaciones, derechos,
autoridad y comunicacién?

¢Hay una adecuada delegacidn de autoridad y res-
ponsabilidad en los subalternos?

{Las instalaciones del departamento son adecua-
das?
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LEstdn bien presentadas las oficinas?

¢El departamento esti correctamente abastecido
de todo lo que necesita?

¢Existen controles seguros sobre este abasteci~
miento?

{Son buenas las relaciones del departamento con
los jefes superiores inmediatos? ¢y con los
iguales, los subordinados y los clientes?

Administracidén de personal:

1.1)

DIRECCION DE PERSONAL:

iS5e¢ preocupa el Director de Ventas por ser
21 el enlace de todo su personal?

¢Cultiva una personalidad de lider?
¢Estimula el entusiasmo?

¢Dirige personalmente a 1os subgerentes, su
pervisores, jefes de sucursal y a los ven-
dedores?

¢Alienta y procura que su personal estudie
formas de supervisién?

iLes asigna a los vendedores los territorios

con claridad, fija rutas para que abarquen
mayox territorio con la mayor eficacia, fi
ja cuotas para cada uno de ellos y analiza
sus informes con el objeto de aconsejarlos
para la mejoria de su actuacibén?

éSelecciona, contrata y adiestra a sus vende
dores?

é0rganiza y dirige concursos para sus vende-
dores?

¢hplica modernos sistemas para motivarlos?
éProcura dirigirlos por medio de contactos

personales, boletines, correspondencia y
juntas?
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¢Se analizan las operaciones con el fin de
eficientarlas? :

PROBLEMAS CON EL PERSONAL:

¢Se da la debida atencidén a los problemas
del personal de ventas?

iConocen los conductos adecuados para expre
sarlos?

¢Saben qué deben hacer los jefes de ventas
ante una situacién problem@tica?

¢Han sido entrenados los jefes de ventas pa
ra solucionar este tipvo de situaciones?

LOS MANDOS INTERMEDYOS:
Preparacidn de jefes.-

éSe adiestra a los subgerentes de ventas,
gerentes y supervisores?

¢Qué personas deben realizar esta funcién?
{Saben la o las personas cdmo hacerlo?

iSe controla si el adiestramiento alcanzd
s5us objetivos?

ADMINISTRACION REGIONAL:

¢Existen conductes de autoridad y responsa
bilidad claramente determinados?

¢El gerente de ventas tiene contacto perso
nal con sus mandos intermedios?

{Existen politicas de ascensos y de estimg
los o incentivos?

¢Existen reuniones periddicas e informes
de los subgerentes de ventas, gerentes re
gionales, ¢erentes de distrito, gerentes
de sucursal, gerentes de zona, y supervi-
sores de territorios?

¢Se conoce al detalle cdmo ejercen estas
personas la supervisidén y el control?

Y63



1.5)  REMUNERACION A FUNCIONARIOS:

1.7)

¢EStdn pagados cuando menos al igual que sus
colegas de la conmpetencia?

¢Conocen ellos esta situacidn?

¢Existen en la empresa politicas acerca de
aumentos periddicos de sueldos, planes de
bonificaciones e incentivos, participacidn
en las utilidades, fondos de pensiones ¥y
jubilaciones, planes de proteccidn de salud;
seguros de grupo, de vida, contra accidentes
¥y planes de vacaciones?

ORGANIZACION DE LA FUERZA NE VENTAS:
Reclutamiento de vendedores.-

ZEstan debidamente descritos los puestos de
los vendedores? )

¢Se conoce el perfil adecuado del hombre ne-
cesario?

{Se mantienen adecuadas relaciones con las
siguientes fuentes de reclutamiento: avisos
de ocasibn; desplegados; clubes industria-
les; clubes de servicios; asociaciones profe
sionales; escuelas, colegios, universidades
o institutos; agencias de colocaciones; bol-
sas de trabajo; los propios vendedores; otras
organizaciones; distribuidores; mayoristas;
minoristas; amigos y conocidos?

¢Se usan estas mismas fuentes para reclutar
vendedores?

ENTREVISTAS CON CANDIDATOS A VENDEDORES:
{Tiene el departamento de ventas establecidos
métodos o politicas de entrevistas a candida

tos?

¢Dénde, cuindo, cémo y por qud se hacen es-
tas entrevistas?

LExisten formas impresas para registrar las
entrevistas?
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¢Existe- un método para calificar las entre-
vistas? -

¢Se sabe con exactitud gquién o quiénes de-
ben efectuar las entrevistas?

SELECCION DE CANDIDATOS A VENDEDORES:

iSe investiga cuidadosa y detalladamente to
do lo dicho por el candidato en la entrevis
ta?

éQué otro tipo de investigaciones se hacen?

¢Se cuenta con los servicios de un psicdloge
especialista?

¢A qué pruebas de aptitud se someten los can
didatos?

¢Se cuenta con los servicios de un médico pa
ra el proceso de seleccidn?

¢h qué exdmenes médicos se somete a los can-
didatos?

iExisten medidas claras para la calificacidn
de los candidatos?

ADIESTRAMIENTO DE VENDEDORES:

¢Existen planes detallados de adiestramiento
para los vendedores?

iSe da adiestramiento s8lo a los nuevos ven-
dedores o tambi®#n a aquéllos gue ya traba-
jan en la empresa?

¢Con qué frecuencia se dan los cursos de
adiestramiento?

¢Se estdn perfeccionando constantemente los
planes de adiestramiento?

¢tSe utilizan los planes de adiestramiento
en materiales tales como: boletines, libros,
catilogos, manuales sobre ventas, manuales
de instruccidn, representaciones teatrales,
cursos por correspondencia, transparencias,
peliculas y casos practicos?
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1.11)

1.12}

1.13)

PAGO ‘A VENDEDORES :

tSe les paga a los agentes mediante sueldo
Gnicamente, sueldo y comisidn, comisidn
dnicamente, incentivos, bonificaciones, pre
mios y concursos?

MOTIVACION A LOS VENDEDORES:

{Existen planes de motivacidn econémica a
los vendedores, tales como aumentos de suel
do y de comisiones, bonificaciones, o pre-
mios?

¢Existen planes para ¢OncursSos y ascensos
para los triunfadores?

tTambién se les motiva por medio de cartas
directas, circulares, boletines, juntas y
convenciones; planes de seguros de vida, de
accidentes y de enfermedades; fondos para
pensiones y jubilaciones, y planes para vaca
ciones? B

JUNTAS CON VENDEDORES:
¢En dénde se realizan estas juntas?
{Se manda citatorio?

{Se manda orden del dia para que se preparen
los problemas por adelantado?

iSe levanta acta de acuerdos para seguir los
asuntos pendientes?

4{Se dan a conocer las conclusiones?

{Se estd@n renovando constantemente las ideas
de las juntas?

{Se toman ideas de otras juntas?
CONTROL DE VEWDEDORES:

éSe controla a los vendedores mediante terri
torios, rutas, cuotas, reportes diarios,
semanales o mensuales; cartas, boletines,
contactos personales, juntas; por medio de
supervisores o gerentes de sucursales?
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1.15)

1.16)
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. SISTEMADE:VENTAS'

‘tCugl-de los ‘siguientes sistemas de ventas
hg adoptadola empresa: ventas ordina-
‘'rias, ventas selectivas, consignaciones,
sventas a:plazos, ventas directas, 0 ventas
por correo?

¢Qué canal de distribucién, segiin se mencig
na a continuacidén, ha adoptado la empresa:
per conducto de distribuidores, corredores,
mayoristas, tiendas al menudeo, tiendas de
partamentales, supermercados, centros co-
merciales, o tiendas de descuento?

TERRITORIOS DE VENTAS:

¢Se ha hecho un anilisis concienzudo de ca-
da regién?

. ¢La base que se ha tomado para fijar cada

territorio es la regidn geogrdfica, pobla-
cidn, capacidad adquisitiva, condiciones
econdmicas, centros industriales, grupos de
ingresos, impuestos pagados, ventas al me-
nudeo, monto de las cuentas de ahorros, e
indices de poder adquisitivo?

¢El indice tomado como base fue sencillo, o
compuesto?

é¢Se tomaron en cuenta datos cuantitativos y
cualitativos?

éTienen los territorios similares posibilida
des de venta?

¢Ante una competencia intensa, se hacen ajusg
tes para concentrar mas los esfuerzos?

¢Existe la seguridad de gque cada vendedor
puede cubrir su territorio?

CUOTAS DE VENTAS:

¢§e han fijado las cuotas de ventas por sis-
tema de minimos, 6ptimos o maximos?
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¢Existe una cuota para cada territorio?

¢Existe una cuota para cada vendedor? (y
cuotas para los vendedores que trabajan
clientes especiales, ventas al gobierno,
etcétera?

i{Se emplean prondsticos econdmicos para
fijar cuotas?

RUTAS DE VENTAS:

{¢Se tienen bien definidos los territorios de
ventas?

¢Se tienen clasificados todos los clientes y
prospectos?

iDe acuerdo a qué base realizan su clasifi
cacidén de clientes y prospectos: por vo=
lumen de ventas, linea de crédito, u
otros?

¢De acuerdo con qué base se visita a clien-
tes y prospectos?

LEstin especificados los medios con los cua-
les se va a cubrir el territorio?

¢COmo se compara el tiempo estipulado para
la cobertura de la ruta con el tiempo que
se hace en la prictica.

EQUIPO DE VENTAS:

¢Estdn equipados los vendedores con manuales
de ventas, manuales de instrucciones, catd-
logos, muestras, fotografias, testimonios,
diapositivas, portafolios de publicidad,
aparatos de proyeccidn, papeleria, lista de
precios y otros? .



69

,17.. CANALES DBE DISTRIBUCION

1.1

1.2)

CONTACTOS PERSONALES DE LA
GERENCIA DE VENTAS:

{Realiza el gerente de ventas visjtas perié
dicas a los territorios de ventas con los
vendedores, las oficinas de distrito, las
sucursales, clientes importantes, y proba-
bles clientes?

iTiene el gerente de ventas contacto con aso
ciaciones importantes y con asociaciones

profesionales especializadas?

¢Asiste esta persona a convenciones, exposi-
ciones y recuniones especiales?

¢Imparte conferencias y pldticas ante la pro
pia organizacidn y ante organizaciones aje-
nas?

RELACIONES CON DISTRIBUIDORES:

{Mantiene el departamento de ventas un ade-
cuado contacto con los distribuidores?

¢Estin supervisadas sus operaciones de wven-
tas, publicidad, promocidn de ventas, pla-
nes comerciales, precios y descuentos?

¢{Se procura que los distribuidores visiten
la empresa con regularidad?

{5e les atiende en sus quejas, dudas y pre-
guntas?

¢Se formulan programas de adiestramiento pa
ra sus vendedores?

¢Se les organizan concurscs o competencias
entre si?

¢Se buscan y preparan nuevos distribuidores?
VENTAS A TIENDAS DEPARTAMENTALES:

{Estdn atendidas estas tiendas nmediante ven
dedores especiales?
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LSe les proporcionan a éstos demostraciones
especiales, muestras, material publicita-
rio y material promocional?

{Se tiene estrecho contacto con los altos
funcionarios?

¢Se han formado convenios especiales con es
tos establecimientos?

1.4) VENTAS INSTITUCIONALES:
N {Que se entiende por ventas institucionales?

LQué establecimientos estan catalogados co-
mo instituciones?

iSe cuenta con productos adecuados para
ellas?

LExisten métodos de ventas para atenderlos?

¢Existen acuerdos sobre precios, descuentos,
concesiones y otxos?

é¢Se les proporciona material publicitario y
promocional?

CONTROLES ESTADISTICOS

!Existe una organizacifén adecuada para llevar controles
estadisticos?

iSe llevan los controles estadisticos por producto, ven
dedor, territorio, sucursal, u oficina?

tSe hacen analisis de ellos sobre ventas, costo de ven-
tas, informes o reportes, gastos de ventas, gastes de
operacidn, tipos de pedidos, o sobre rendimiento de
territorios?
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puditoria de la Mezcla de Mercadotecnia



1) DEFINICION ¥ OBJETIVOS -
Las actividades .del proceso de administrar las empresas son:

Direccidn, Produccidn, Finanzas, Personal y Mercadotecnia.

Direcéiﬁn.— Es un enfoque consciente y organizade para-lograr
que una empresa opere con.éxito. Es la virtud esencial de fi-
jarse una meta y alcanzarla y, tambidn, es el proceso gue per-
mite que los conocimientos y la aptitud se conviertan.en ac~

cidén efectiva.

Por lo anterior, una Direccidn se origina a.través deé tres nece

sidades fundamentales, que son:

a) La de determinar objetivos cbn Qn proﬁfam; éléﬁe;éo éé;!frp
ra el logro de mejores resultados. ‘

b) La de realizar un trabajo a través y con los recursos
humanos de la organizacidn, lo que obviamente a la vez
persigue alcancar esosobjetivos.

¢) La de mejorar el binomio autoridad-responsabilidad des-
de la cispide del organigrama hacia todos los niveles y

componentes del mismo.

La Direccidn de toda empresa debe de estar enfocada al logro de
los objetivos de la misma, los cuales son sefialados por el Con-
sejo de Administracién. Las 8reas principales en las que el
Consejo de Administracidn debe de tomar decisiones son, entre

otras:



—ngt;rmiQaqiSn*de los objetives:
- Aprobacién de léé politicﬁs érincipaies.

- Aprobacidn de la organizacién de la empresa.

-~ Nombramiento del personal directivo.

~ Remuneracidn de la alta Direcciédn.

- Aprobacién de los planes y compromisos importantes re

lacionados con la actuacidén de la Direccién,

Por su parte, la Direccidn debe de informar al Consejo de Ad-
ministracidn de la marcha de la empresa con objeto de que és-
te pueda cumplir con sus funciones en forma actualizada y de

que su ayuda pueda ser mds efectiva.

Produccibn.- E£std basada en un sistema de control, en el que

existen las siguientes tres partes b&sicas:

a) Revisar la planeacién de la produccidn, que es el mé-
todo para determinar lo que se va a producir.

b) Habrd que revisar el plan general de la produccién
con el fin de contemplar si se tiene la debida profun

didad.

¢) La medida final y verdadera de cualquier sistema de

control de produccidn son los resultados.
Lo anterior estd enfocado en cuanto a vollimenes y costos, ©
sca, medidas cuantitativas., S$in embargo, la produccidn ncce-

sita tener un grado de calidad, el cual estd influenciado



por necesidades del cliente, reglamentos gubernamentales, pre
cios 'y por la competencia, por lo que viene a hacerse necesa-

rio el control de calidad.

La Produccidn, actividad bisica en cualquier empresa indus-
trial, es altamente controlada mediante las funciones de “con

trol de la produccidn" y "control de calidad".

Finanzas.- Esta funcibén es de importancia tal, que la empresa
depende en gran medida de su buen funcionamiento, va gue es la
encargada del manejo de los recurscs econdmicos. La auditoria
contable, que puede ser externa o interna, es el medic de con-
trol que sirve de guia para una futura toma de decisiones de

la Administracidn en asuntos financieros.

Personal.- La auditorfa del personal es un examen minucioso y
logicamente fundamentado de los objetivos, politicas, sistemas,
controles, la aplicacidén de recursos y la estructura de la or-
ganizacién que tiene a su cargo, La Administracidn de Recur-
s0s Humanos constituye entonces un instrumento de la funcidn
de contxol. Esta permite hacer un andlisis comparativo, obte-
ner elementos de juicio para sugerir mejoras en las activida-
des y funciones, asi como sefalar deficlencias detectando las
dreas criticas para el mejor funcionamiento de 108 recursos

humanos.

Mercadotecnia.- Analizada desde el punto de vista tradicio-
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nal, comprende actividades de vital importancia en cualquier
empresa, ya que no se puede hablar de negocios si no se ha-
bla de ventas. Por consiguiente, para un buen funcionamiento
de las ventas se necesita de diversas actividades, como son
la publicidad y la promocién de las mismas. Todo esfuerzo se
rd infitil de no existir una planeacién y desarrollo del pro-

ducto en forma adecuada,

La incidencia en los costos de distribucién en el costo tutal
es tremenda; por ello, cada dia s¢ hace necesario para los em
presarios practicar una mercadotecnia rentable que produzca

como inversibn.

La funcidn de las ventas es de vital importancia en toda em-

presa; ya que representa todo lo bueno y todo lo mal que acon
tece: si se maneja mal el crédito, las ventas se disparan ha
cia abajo; si la calidad del producto no es la apropiada, las
ventas se derrumbaon y, también, si el departamento de ventas

no actila adecuadamente, las ventas estardn en niveles bajos.

Por lo anterior y dando mayor consideracién a lo que tratamos,
deben de tomarse en cuenta las mediciones de los impactos gue
logran las campafas Jde publicidad y promocibn, con su consabi
do efecto sobre la imagen de la empresa, la calidad de la dis

tribucidn de productos y/o de servicios.

La auditoria de mercadotecnia se define Como un examen Yy una

evaluacién de los objetivos, politicas y programas de mercado
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tecnia, asi como el marco- ambiental que les. ha dado su estruc-

tura, forma y:direccibn.
Fodemos decir que la auditoria de mercadotecnia es:

a) Un an3lisis del ambiente del mercado en gque se mueve
la empresa {poblacifn, ingresos, tendencias, competen=-
cia, etcétera).

b) Una revisidn sistemitica, critica e imparcial de las
funciones de mercadotecnia (ventas, planeacidén y des-
arrollo del producto, asi como publicidad, etcétera).

¢) Un examen profundo y detallado de los planes, objeti-
vos, politicas y procedimientos del &rea (territorios,
cuotas, mecanismos distributivos, promociones, etcétg
ra).

d) Una evaluacidn de la organizacifn que ordena las rela
ciones tanto internas como externas del Area, asi co-
mo las caracteristicas del personal que labora en
ella {organigrama, personal, adiestramiento, motiva-

cidn, etcéteral,

Por lo tanto, la auditoria de mercadotecnia revisa cada una
de las funciones de esa &rea en forma prlctica, haciendo un
anilisis rjgurose de la observancia que se le esti dando 2l
proceso administrativo, de acuerdo al tipo de organizacidn y
persanal que se tiene, atendiendo a las caracteristicas del

mercado en el cual se mueve la empresa.



woxrfticaie€ imparcial, el campo de

b} _Funciones de intercambio:

1)

2)

Ventas
- Promocién de ventas

- Publicidad

uditeria de mercadotecnia
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analiza en for

. la ‘mercadotec~

rlaneacidn y desarrollo del producto-

~ Diseno y redisefio del producto
- Marca

- Envase

- Empaque

- Precio

- Goordinacién con produccidn

¢) Ventas de exportacidn

d) Funciones de distrjbuciBn fisica:

- Determinacién del canal de distribucidn

- Almacenamiento

~ Transporte

e) Funciocnes auxiliares:

- Financiamiento de la mercadotecnia

- Investigacién de mercado



b)

<)

d)

e)

'La:‘planeacién;

ecisidn empresarial:

que consistird en la fijacién de las ca-

‘racteristicas ‘que tendrdn los planes de accidn mercado-

técnica de la empresa.

La previsidn, entendida como la predeterminacidn de lo
que se puede hacer en el A&rea &e la mercadotecnia.

La organizacién, la que consistird en concretar las fuﬂ
ciones genéricas gue se estime conveniente desarrollar
para alcanzar los objetivos de mercadotecnia, asi como
las mds claras indicaciones sobre la autoridad y respon
sabiiidad asignadas a cada una de las personas que tie-
nen a su cargo la ejecucidn de esas funciones.

La integracién, que consistir3d en obtener y coordinarx
todos los elementos materiales y técnicos con los huma-
nos y que la planeacidn y organizacidn de la mercadotec-
nia exigen para su adecuado funcionamiento., Se practi-
ca mediante el ejercicio de una adecuada direccidn de
personal aplicada a la mercadotecnia.

La direecién de la mercadotecnia, que consistiri en
guiar y vigilar a los subordinados a fin de lograr lo
planeado por medio de la autoridad ejercida en decisio-
res en forma directa o delegada, conjuntamente con la

verificacidn de su cumplimiento.




£) " El control, que es_ la medicidn de los resultados actua=
les y pasadoé en yelacion con los esperadosk‘ya'sea fb?v“
'tél o-parcialmente, a fin de corregir o mejorar.y féxmg

lar nuevos planes.

La mercadotecnia es una disciplina cambiante, ya que los merca-
dos actuales son altamente dindmicos; sin embargo, son pocos
log ejecutivos que han aceptado las grandes mutaciones que re-
sienten la relacidn empresa-mercado y la relacidn empresa-compe
tencia. A este respecto, hay muy pocos planes de mercadotecnia
que estén al dia, por lo gue hay que enfrentarse con nuevas po-

liticas, nuevos productos, publicidad diferente, etc.

Es, pues, un hecho que la calidad dindmica del mercado obliga a

los ejecutivos de mercadotecnia a estar atentos para:

a) Observar la naturaleza de los cambios que se presenten
dentro y fuera de la organizacién.

b) Conocer y dominar aquellos aspectos en los gque la orga-
nizacifn y el proarama demercadotecnia deban ser pues-
tos al dia.

c) Determinar en qué facetas puede mejorarse la operacidn

de la empresa en sus mercados.

Basdndonos en lo expuesto anteriormente, podemos decir que la
auditoria de mercadotecnia es un examen constante de cada uno
de los elementos en las operaciones y en la organizacidn merca

dotécnica. Este examen tendri que obedecer a un programa y a
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una evaluacidn que abarque objetivo;]‘p:éyé;tps;‘politicas; méto

dos, sistemas, etcétera.

Existe la opinidn generalizada de que la auditoria de mercado sé
lo es aplicable a empresas con niveles bajos de ventas o a una
baja severa en las utilidades, ya que en cierta forma se le com-
para con la auditoria de estados financieros; es decir, comoc un
instrumento para ver la forma en que se hicieron las cosas y adn
de se cometieron los errores. La auditoria de mercadotecnia,
asi pues, a la vez que nos dice cbmo corregir errores también
nos indica politicas a seguir en un futuro, o sea que involucra

un cardcter preventivo y detectivo.

Las principales diferencias de la auditoria de mercadotecnia con

la auditoria contable son las siguientes:

a) La segunda de ellas indica el estado de la empresa en un
momento dado, '‘en tanto que la primera establece el esta-
do de la empresa dentro de una fase de vida de la misma.

b) La auditoria contable es eminentemente critica, mientras
que la auditoria de mercadotecnia es fundamentalmente
constructiva.

¢) La auditoria contable es de tipo monetario, mientras que
la de mercadotecnia tiene un caricter descriptivo.

d) La auditoria contable se realiza como producto de la ng
cesidad de cumplir con una obligacidn; no es ya un acto

volutivo, por lo que establece para estos hechos resis-

STA YESIS 10 DEBE
SAER BF LA BISLIOTECA



Existen

a)

b)

c)
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tencias y temores del personal de la compaffa. La au-

ditoria de mercadotecnia, en cambio, es una revisién

sistem@tica y programada a la gue la operacidn mercado

técnica se somete voluntariamente.

los siguientes tipos de auditoria de mercadotecnia:

De acuerdo con su alcance:

1)

2)

Auditorfa total.- Es aquélla que examina el drea
en forma Integra. Presenta la ventaja de una pane
rdmica total del estado de la mercadotecnia en la
empresa y es la auditoria que presenta mayor costo.
Auditoria parcial.- Es la que examina una o va-
rias funciones del 8rea de mercadotecnia. Implica
menor costo; sin embargo, debido a gue no analiza
el drea en forma completa, no detecta integramente

las deficiencias y la problemitica existente.

De acuerdo a su frecuencia:

1)

2)

Periddica.- Es aquélla que se realiza cada vez gque
se consume un determinado lapso de tiempo.
Esporidica.- La que se efectila a intervalos irre-~

gulares de tiempo.

De acuerdo con el sistema empleado:

1)

Vertical.- Ocurre cuando se separan determinadoes
elementos funcionales y se les somete a un proceso

de evaluacién profunda.



d)

2}

3)

4)

De

2)
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Horizontal,- Se ‘analizan todos los elementos del
nivel del organigrama. También es conocida como
auditorfia a nivel sistema.

Descendente. - Las revisiones se hacen de acuerdo’
a las lineas del organigrama, de arriba hacia ahé
jo.

Ascendente.- Se efectlia en sentido inverso a la
anterior.
acuerdo a quien las realiza:

Externa.- Se lleva a cabo por elementos indepen-
dientes a la empresa, come son los despachos espe
cialistas,

Interna.- Se lleva a cabo por propios elementos
de la organizacidn.

Existen los siguientes tipos de auditorfas internas:
Autoauditoria.- Presenta resultados poco importan
tes por tener el cardcter de autojuicie.

Auditorila cruzada,- Se realiza entre el mismo per
sonal del departamento de mercadotecnia; es decir,
entre ejscutivos de seccidn. Puede presentarse en
esta auditoria el caso de falta de objetividad.
Auditoria desde arriba.- Es la auditoria descenden
te realizada por elementos de la misma empresa a
sus empleados. Los resultados no revelan nada ra=-

dicalmente nuevo.
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- Auditorfa de mercadotecnia.- - Realizada porrﬁna

oficina de 1a empresa. .- Exige la organiiacién de -

un cuerpe de auditores dentro de la empresa come
el encargado de efectuar la auditorfa.

Grupo de auditores de la empresa.~ Exige que las
operacicones de mercadoteecnia sean examinadas por
un equipo de ejecutivos de la compaihfa con ante-
cedentes y experiencias distintos. En estas auvdi
torias se recibirdn apreciaciones més profundas y
equilibradas en donde se examinen problemas concer

nientes a las altas politicas de la mercadotecnia.

3] De acuerdo con las normas de apreciacién:

1

2)

Auditoria por métodos cuantitativos.- Estas se
realizan usando normas numéricas, no cualitativas,
y en forma de rutina. Son aplicables s8lo a par-
tes de un todo y dependen de la validez de la me~
dida con que se comparen.,

Auditoria de métodos cualitatives.~ Cuando el pro
grama total de una auditoria no puede hacerse en
forma integral por cuantitativos, deben aplicarse
nétodos cualitativoes, lo gue implica:

Exponer e identificar todas las alternativas razo-
nables y prometedoras.

Analizar los efectos de cada una de esas alternati

vas.
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£) “Auditorfas -de los diversos aépectos'gerenciales:
1) Lélauditoria de los objetivos de mercadotecnia es
' importante, ya que si éstos estdn mal la funcidn
general fracasard y si se carece de ellos la fun-
7ci5n no tendrd una directriz clara.

2) La auditoria de politicas de mercadotecnia deberi
aclarar los limites en gue se moverd la misma pa-
ra el logro de los objetivos.

3) 1a auditoria de la organizacién mercadotdcnica ten
drd que mostrar las relaciones de autoridad y res-
ponsabilidad de los puestos que componen la fun-
cién de mercadotecnia, asi como si se cuenta con

¢l personal adecuado.

Es de suma importancia la seleccibn de la persona o empresa gue
va a llevar z cabo la auditoria de mercadotecnia. De su prepa-
racién, experiencia, creatividad y buen juicio dependerén la ca

lidad ¥y los resultados de la misma,

La enpresa que requiera de personal iddéneo para la auditoria,

puede buscarlo en los dos campos siguientes:

a} Campo interno.- Se trata de personal que se localiza
entre aquél que labora en la misma empresa. A este em
pleado se le conoce come “auditor interno de mercadotec

nia”.
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b)  Cawmpo externo.- Al contratarse los servicios de una
persona © despacho independiente de la compaiiia, se le

conoce a dicha persona o despacho como "auditor externo”.

Las asignaciones y las principales ventajas y desventajas de

los auditores internos de mercadotecnia, son como sigue:

a) "Director encargado de la actividad".- La empresa encaXr
ga al Director o Gerente de Mercadotecnia que planee,
realice, coordine y controle la auditoria de su Area.
Las ventajas principales son que el encargado tiene un
gran conocimiento Sobre la estructura y la forma de ope
rar asf como de detalles de la mercadotecnia de la en-
presa, y gque su costo es reducide, La principal desvepn
taja de este desempefio e5 que tiene un cardcter de autg
auditoria.

b) "Empleado del drea distinta, aunque relacionada, pexo
del mismo nivel del puesto auditado”.- Su ventaja es
que su costo es bajo; la desventaja, que podria esta
persona desconocer en determinadoc momento el Adrea no re
lacionada con 8l.

c) "Equipo de auditores compuesto por empleados de la empre
sa, poseedores de preparacidén y antecedentes diversos".-
La ventaja en este caso ¢s gque los costos son bajos; la
desventaja, que no podrd haber la debida independencia

por el desarrollo mismo de la funcién.
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En el caso de una auditoria externa, ‘se elige un despaghb‘pbr
sus buenas referencias, siendo los atributos gue deberd el

misme reunir los siguientes:

a) Tratarse de profesionales con reconocida preparacidn
tebrica y con experiencia en mercadotecnia.

b} Ser capaces de proyectar sus conocimientos tedricos a
la realidad de la situacidn dada.

¢} Ser posecdores de una amplia experiencia prdactica.

Quien pide una auditoria de mercadotecnia, lo gque desea e5 un
instrumento que le ayude a solucionar su problemdtica, por lo
que la auditoria de mercadotecnia debe de ser desde sus ini-

cios un proceso sistemdtico desarrollado de acuerdo a una se-
cuencia predeterminada y que produzca resultados en forma or=-

denada, correcta y légica.

Por filtimo, el auditor debe tener libertad para investigar,
concluir e informar lo que considere mejor para la empresa gque

estd auditando.

Fn el momento en que el auditor presente debilidad en cualquie
ra de los puntos antes mencionados, por razones de politicas
jerdrquicas o personales, podemos considerar que la auditoria

ha fracasado.
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QRGANIZACION

Como punto inicial de cualquier auditoria de mercadotecnia, de-
ben elaborarse ciertos arreglos preliminares entre el cliente y
el auditor tomando en cuenta si la revisién es la primera o si

es una repeticidn,

si la auditoria se efectiia por primera vez, el auditor deberd

realizar los siguientes pasos:

1. Preparar un diagndstico sobre la situacién"acﬁual de la mer
cadptecnia de la empresa.

2, Analizar los diagndsticos que a la vez han e1a£oraéo los
ejecutivos del lrea.

3. Examinar los objetivos fijados por la empresa.

4. Conocer las estrategias y ticticas para el logro de 10s8 ob-

jetivos.

Lo anterior resultari en un mayor conocimiento de la empresa y
permitird al auditor informarse de las necesidades en el drea
que, al guedar establecidas, dardn lugar a una propuesta que se
presentari al cliente para buscar su aprobacifn. El objeto de
la propuesta es iniciar el trabajo preparatorio de la audito-
ria, servir como guia al personal de la firma del auditor en
funcidn, & cubrir los puntos discuttidos con ~1l cliente durante

el andlisis,

Tomando como base el trabajo a desarrollar, ¢l auditor elabora
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ri‘el programa respectivo'y ‘se proc
Tequipo deauditoria.
Para.efectuax una auditoria,:se’deb
lisis de la siguiente informacidn:
1. Estados financieros. E
2. Los registros de la Direccidn
ciones de mercadotecnia.
3., Evidencias gque se obtengan de fuentes directas.,

4. Evidencias que se obtenganrde fuentes indirectas.

La impcrtancia de la auditoria de mercadotecnia posce los si-

gujientes atributos:

a} Puede ser juzgada por gran niimero de personas y puede
tenexr repercusidén para las empresas relacionadas con
el auditor y la empresa auditada.

b} Es independiente o complementaria de la funcidn de
mercadotecnia.

¢} Estudia e informa sobre la propiedad @c las operacio-
nes.

d) Sirve de gula para futuras decisiones de la adminis-

tracién.
Anterior a la iniciacibén de una auditoria de mervadotecnia, es
necesario conocer todas aguellas fuentes de evidencia necesa-

rias para su debido desarrcllo, las que pueden ser:



1. Fuentes internas directas: . Ejecutivos ‘de la emprééa.f

.2. Fueptes internas indirectas: Estados fina;ciéfgsé
tro de ventas, de publicidad, estadisticas. ‘

3. Fuentes externas directas: Clientes, proveedo;eé;_égc."ﬂA

4. Fuentes externas indirectas: Estadisticas, di?éctér;os}f

boletines y otros emitidos por pexsonas, asociaciones gre

miales y gubernamentales especializados.

Para fijar los alcances del trabajo asi como los métodos con
los que se obtendrdn los objetivos se deberdn considerar las
gvidencias disponibles, sirviéndose de normas gue Sean también
medidas de funcionamiento © criterios establecides. Las nor-~

mas de referencia son:

a} Geperales:

- La auditoria se llevard a cabo por personas que reinan
capacidad técnica y experiencia en el &rea.

~ Se deberd de mantener una actitud de independencia in-
telectual y profesional.

~ Se debe observar ¢l mayor cuidado y diligencia profe-
sional.

b) De ejecucibn de trabajo:

- El trabajo a desarrnllar debe de ser plancado en forma
adecuada y debe de realizarse una supervisidn apropia-
da sobre los avudantes.

- Se debe contar con la informacidn correcta para reali-
zar un diagnbstico general que seca el que fije la ex-

tensidn, tipo, avance y procedimientos.
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- Debe obtenerse material probatorio, comﬁeteﬁté y sufi-
ciente mediante inspecciones, observaciones, investiga
ciones y confirmaciones, con objeto de proporcionar
una base razonable para dar su opinidn con relacién al
proceso mercadotécnico de la empresa.

c) De informacidn:

- El informe debe indicar qué areas o funciones de la
mercadotecnia fueron auditadas.

- Los métodos o procedimientos empleados.

- Un detalle de lo que se observd en cada 4rea.

- Las recomendaciones pertinentes para mejorar cada situa
cidn.

El auditor de mercadotecnia debe tener presente gue como resul
tado de su trabajo se espera una informacidn-completa y clara
sobre todas las Areas auditadas. Su opinidn debe ser en forma
consistente, de tal manera que sea comprobable la informacién

de un periodo de tiempo con la de otro.

La opinidn del auditor es expresada mediante un informe, el
cual establece los alcances de la auditoria y la opinién del
auditor con respecto al estado de los casos irregulares deteg

tados en la empresa auditada.

Los informes pueden ser:
a) Cortos y escuetos.

b) Largos y profundos.
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Informe coxto,- EL 1nforme corto. se proporcxona cuando

- se efectfia la auditoria sobre! algun proceso determxnado

de la nisma., Este informe es proporcional al niimero - de

funciones que se auditan.

Informe largo.- Este informe se presenta cuando se efec
tia una auditoria sobre el irea de mercadotecnia en for-
ma completa o sobre gran parte de las funciones del
drea. ES un informe completo que incluye la emisidn de
una opinién y en el que se enumeran las funciones audita
das, la metodologia empleada, las conclusiones y recomen
daclones. Se proporciona la informacidn que se solicitd

y se indica la forma como se obtuvo.

Durante las primeras etapas de }a auditoria de mercadotecnia y

de acuerdo al programa de trabajo, se deberd efectuar lo si-

guiente:

a)

b)

Aplicar al balance general y al estado de resultados
todas las razones relacionadas con las ventas.
Con base en los registros de ventas, en pesos y en uni
dades de los dos afios anteriores, determinar en forma
comparativa:

- Configuracidén de las rutas y las razones respecto a éi
tas,

-~ Clasificacién de clientes y razones para ello.

~- M@todos de prospeccidn y su particular eficacia.

- Nfimero de clientes nuevos.
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c) ‘'Redactar.unicuadro comparativo de.ventas, por producs

. E¢’y en'unidades ‘monctarias, por territoric y por. pe-

a)l‘nége£m¥6;£, cqﬁpaigﬁiQamente, las figu?as en ﬁésos y
Veh‘ndmero debproductos que se vendieron, por cada uno
" de los conceptos que constituyen los renglones de gas
tos de ventas y.los gastos de mercadotecnia.
e) Analizar los reportes de la investigacidén de mercados
para observar la forma como se han aplicado en la prac
tica, y a la vez las recomendaciones y conclusiones de

los mismos.

Papeles de trabajo.- Los papeles de trabajo estan compuestos

por todes los datos compilados durante el curso de la audito-
ria de mercadotecnia y apoyan el Ambito y opinién del auditor
independiente en su informe. También, pueden ayudar en cual-

quier otro tipo de informe (el de una asesoria posterior).

No se puede decir que existen papeles tipo estdndar, ya que ca
da auditoria es diferente, por 1o que los papeles de trabajo
deben disefiarse para que cumplan con las necesidades y caracte

risticas de cada auditoria.

Los papeles de trabajo muestran el grado de confianza de los
sistemas de mercadotecnia o la falta de &sta, seqgiin se exprese
en las conclusiones y recomendaciones del reporte. Por otra

parte, son fuente de datos de referencia en las discusiones
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verbales sobre asuntos que incumben a la auditorfa. En aflos
'posteriores, son de gran ayuda en la solucidn de asuntos que
presentan precedentes de actividades propias de la:empresa,
tales como ventas y su promocidn, distribucién, publicidad,

etcétera.

Otro de los propdsitos de los papeles de trabajo consiste en
que sirven al auditor como base para revisar la ejecucién del
trabajo de su personal y como guia para auditorias subsecuen-—

tes.

Los principios que fundamentan la preparacidn de los papeles
de trabajo del auditor de mercadotecnia se enumeran a continua

cién:

a) Deben ser preparados de tal forma que incluyan todos
los datos necesarios para realizar ia auditoria en
euestién.

b) No deberiin contener datos innecesarios.

¢} Se incluirin los datos que apoyen cada concepto.

d) Comprenderdn todos los datos que pudieran necesitarse
en el futuro.

@) Deber@n condensar todo tipo de datos para entender
las razones de la conveniencia o inconveniencia de
los sistem;s de mercadotecnia que emplea la empresa,

£) Deberdn elaborarse todos y cada uno con la enuncia=

cién concisa del trabajo ejecutado.
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é) Todos y cada u;b dé los papeles d; trag;idfd;s?réni;ia;k
>borarse con limpieza’y guardando ia méyor‘éiéétitgd,en:
caso de manejos cuantitativos! i A 7
con el objeto de identificar la responsabilidad en su érepara-
cidn, a medida que cada papel de trabajo individual sea termi-
nado,debe ser fechado y firmado el mismo pér la persona que lo
preparé. Cada supervisor ¢ socio que revise un papel de traﬁg

jo, deberd firmarlo.

Las deficiencias que muestren los papeleé de trabajo.en si-se::
. : e

pueden considerar deficiencias del trabdjo’de—auditoria :,Alég,

nas de las deficiencias que se presentan con més ‘frecuencia

son las siguientes:

a) Falta de evidencia de que se h;&an estudigéo exhausti-
vamente los sistemas de mercadotecnia de. la empresa.

b) Falta de aclaracién de algunos puntos que dieron ori-
gen a la auditoria. .

c) Suspansién de la metodologia de la revisidn por escrito.

d) Datos incompletos para la preparacidn del informe. 7

e) Negligencia en la indicacidn de los procedimientos,

f) - Omisién de cualquier tipo de datos que puedan tener rg

lacidén con el objeto de la auditoria.

Los papeles de trabajo se deben archivar, para lo cual se puge
de utilizar cualquiera‘'de los indices, sea numérico, alfab@tico

o alfanumérico.
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Otro aspecto muy importante respecto a los papeles de trabajo’
es el archivo permanente, el cual deberd contener toda la in-

formacibén principal inherente a la compafiia, como sigue:

a) Organigrama general de la compahia.

b} Organigrama de la divisidén de mercadotecnia.
¢) Gufa de la auditoria de ventas.

d} Gufa de la auditoria de publicidad.

e) Guia de la auditoria de precios y productos.

£) Guia de la auditoria de distribucidn.

En virtud de que en la auditoria de mercadotecnia se trabaja con
bastantes elementos cualitativos que no se prestan facilmente a
ser calificados, se presentan ciertos problemas para evaluar la
misma. Sin embargo, se le ha dado un enfogue consistente a la
calificacidn, que conduce a que una serie de copiniones sec midan
con una escala numérica, puesto que &sta es la {nica manera de
dar un cardcter unificado y universal a cualquier tipo de evalua
ciones. Ahora bien, el mé&todo empleado consiste cn dividir cada
funcidn en tantas partes como sea necesario, cada una de las cua
les se planteardn como preguntas dicotdmicas de eleccidn milti-
prle vy en'el menor de los casos abiertas, a las que s¢ les dara
una calificacidn en una escala de 1 a 10. La suma de estas cali
ficaciones, dividida entre el nimero de las mismas, nos dard la

calificacién promedio de cada una de las funciones auditadas.



:ﬁggp@éé,:pqede pdnerseiéﬁfasis en‘lag calificaciones que se en-
cuentran por encima del promedio con el objeto de derivar mode-
los y proyectos de solucién.para aqu@llas que estadn por debajo
del promedio establecido.  Es . obvio que sobre estas filtimas el
auditor deberd concentrarse para llegar a las conclusiones de

la auditoria en funcién.
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AUBITORIA DE LOS ASPECTOS FINANCIEROS DE MERCADOTECNIA

La auditoria de mercadotecnia debe comprender algunos analisis
de estados financieros a fin de poder entender con mayor clari
dad la forma como se estd reflejando el esfuerzo mercadotécni-

co en las utilidades de la empresa.,

Lo anterior no quiere decir que el auditor sea un contralor, un
financiero o un tesorero, en toda la extensidn de la palabra,
pero si debe entender y posteriormente poder explicar lo que
significa en t&rminos de utilidades una participacidn en el mer
cado, de (por ejemplo) un "X" por ciento o cémo contribuye a

las ganancias tal o cual producto.

se han dado cambios estructurales muy significativos en las em~
presas en las décadas de los sesentas y setentas, en cuyo tiemj
po irrumpid en nuestro medio la Mercadotecnia en forma exitosa.
En ese entonces, las empresas grandes y medianas comenzaron a

practicar alge que ellas crelan que era la mercadotecnia, y las

pequefias empresas desearon por igual practicarla.

Por la escasez del dinero y por su costo, en la actualidad es

importante que todas las actividades de la empresa no s6lo jus-
tifiquen su existencia, sino que resulten altamente redituables,
y la mercadotecﬁia no es la excepcién a la regla. En el tiempo
presente, el hombre de mercadotecnia debe tener una mayor habi-

lidad financiera, debido a que la informacidn que se espera que
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‘ducir’ todas sug.actividides econdr

cidn, pero siempre y cuando ello se traduzcaie

La auditoéia de la mercadotecﬂia, en lq qﬁe réégectg
des, se ha convertido en. un punto princiéal élipefgeéhit ié; ;i- 
guientes objetivos: . o

a) Entender el papel de la mercadotecnia como generadora de
utilidades.

b) Comprender el comportamiento de los factores internos y
externos que puedan afectar a la funcidn mercadotécnica
como generadora de utilidades.

¢) Poder llegar a conclusiones para determinar c¢émo evitar
la actuacién de factores negativos y fomentar la in-

fluencia de los positives.

Los sjiguientes objetivos los deberd alcanzar el auditor de merca
dotecnia y desde su campo respectivo dar los pasos que correspoen

dan:

1., Conocimiento del balance general y el estado de resultados
de la empresa.

2. Anilisis del balance general y el estado de resultados a tra
vés devalgﬁn sistema efectivo, siendo el "mé&todo de razones"
el mis recomendable.

3. andlisis de la contribucidn que cada producto o grupo de prgo

ductos hace a las utilidades.



partes interesadas en la empresa. un pfeé

xito obtenido en las operaciones e-indica

ciera de la negociacidn.

El auditor de mercadotecnia, al iniciar;su tfabhjo,;tiénefque;_

entender los siguientes aspectos del balance: &% ll[7
- Su contenido.
- La forma de presentacidn.
- Los criterios que han servido para la presentacidn de

los conceptos relacionados con la mercadotecnia.

Para comprender completamente un balance con miras a la realiza
¢idn de una auditoria de mercadotecnia, el auditor debe tener

pleno conocimiento de:

- Los objetivos para los que ha sido formulado ese balan
ce.,

- Las fuentes de los datos que lo conforman.

- Los principios sobre los que se han valuado las cifras

de las actividades relacionadas con la mercadotecnia.

El estado de resultados es el segundo de los estados financie-
ros b8sicos y muestra el total de los ingresos y egresos o de

los productos o gastos; es decir, la utilidad o pé&rdida.

Este estado de resultados nos muestra datos muy necesarios, cQ

mo son las ventas totales, ventas netas, descuentos, bonifica-



ciones, costo de ventas, gastos de venta, de . publicidad;  etecé-

tera. Ademds, al emplearse el método de razones, €s mds.conve

niente contar con los dos.

Las razones financieras son un método de andlisis para estudiar
las cifras de los estados financieros, ya que nos seﬁélan cier-
tos puntos débiles. Las razones gue involucran a las ventas,

cuyo rubro constituye la principal funcidn de la mercadotecnia,

son de las que més trataremos:

I - UTILIDAD NETA A VENTAS NETAS
Toda empresa mercantil tiene como objeto la obtencidn de
utilidades por cada peso vendido. Esta razdén nos da la
medida en la que se ha alcanzado ese objetivo., E1 cadlcu-
lo se efectia dividiendo la utilidad neta anual entre las
ventas netas anuvales. A mayor porcentaje obtenido, la em
presa se encuentra en mejor posicidn, pues habri obtenido
mayores utilidades para:
a) Aumentar el capital de trabajo.
b) Aumentar el capital neto.
c) Ayudaxr a robustecer cualguier relacién deficitaria.
Es conveniente que en principio esta raz6n se maneje en for
ma mensual; de esta manera se podrd determinar si existe un’
ciclo tipico de ventas de la empresa. Posteriormente, por

afio, se podrd determinar una tendencia a un plazo mas largo.
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En todo caso, el auditor de mercadotecnia debe vigilar
los renglones de gastos de venta, los costos de distri
bucidén y los costos de mercadoternia para concluir si
sus efectos son positivos o negativos. Si fueron nega
tivos, o sea, 5i est8n costando mis de 1o que producen,
serid cuestidn de analizar aspectos tales como el costo
de visitas, el tamaho de un pedido minimo, hacer un
muestreo de productividad por cliente, un andlisis de

la contribucidn de utilidades por producto, etcétera.

UTILIDAD BRUTA A VENTAS

Esta razdn nos da la base para medir el margen medio
que existe entre el costo de la mercancia vendida y el
precio de venta., Se calcula dividiendo las utilidades
brutas sobre las ventas entre el importe neto de las

ventas,

En empresas que acostumbran calcular con frecuencia es
ta razdn, debido al descenso repentine dc las stilida-
des, se ha podido descubrir que esto es originado por
ventas en efectivo con grandes descuentos, o bien por

detectar oportunamente robos de mercancia.

VENTAS NETAS A CAFITAL SOCIAL
Esta razdn es conocida como razdn comercial y da cemo

resultado la medida en gue las ventas netas estdn apo-
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yadas por el capital social. "Una alta proporcidn puede
mostrar un.estado financlero excedido en pasivos-y don-
de la supervivencia de la empresa depende de condicio-

nes Optimas-tanto internas como externas.

§i la relacibén es baja, nos mostrard una baja productivi
dad y con cualquier cambio en la situacidn generxal origi
nara pérdidas, las que irin consumiendo los recursos de
la empresa. AsI como en el primer caso hay que frenar
las véntas, en el segundo hay que aumentarlas; es decir,
hay gque buscar un equilibrio. Esta razén mide la magni-

tud en la que se ha conseguido ese objetivo.

VENTAS NETAS A CAPITAL CONTABLE

Esta razén nos indica si las ventas son suficientes y,
por lo tanto, determina la eficiencia de la administra-
cién mercadotécnica y de la Direccidn de la empresa en
el manejo de capital contable. Se calcula dividiendo
las ventas netas de un ejercicio contable o de un perig

do definido entre el capital contable establecido.

Como resultado, nos indica la cifra en pesos que se han
vendido por cada peso del capital, cuya cifra resulta

indicativa de la rotacién del mismo.

Una razdén elevada serd indicio de una buena Direccidn;

contrariamente, indicard ventas insuficientes, por lo
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que se hard necesaria una ‘auditoria de la func

tas para descubrir las causas de tal situacxu

VENTAS NETAS A CAPITAL DE TRABAJO
Wos indica el capital de trabajo que se neces

portar el volumen de ventas.

Por ejemplo, una compafila con un capital de trabajo de
$10,600,000, dividido entre las ventas netés, nos da una
razén de 3.2 veces gue se ha vendido en capital de traba
jo, lo cual no parece una razdn presionada; sin embargo,
comn la empresa vende a 120 dias, la razén se convierte
demasiado justa, ya que un atraso de los clientes obliga

rd a la empresa a copnseguir financiamientos externos.

Las recomendaciones del auditor al departamento de ventas
deberfn consistir en elevar la cantidad de las operacio-

nes de ventas, por lo gque podra sugerir:

a) Recorte de plazos en ventas.
b} Disminucién en descuentos por pronto pago.

c} Suspensidn de ventas a clientes morosos.

VENTAS NETAS A INVENTARIOS
sirve de indice de retacién de inventarios y para medir
la eficiencia de la comercializacidn.de las existencias

de la empresa.




“En términos generales, una alta rotacidén de inventarios
habla de existencias compradas adecuadamente; también

indica que la mercancia de la empresé es la apropiada y
que se estd desarrollando correctamente. Una baja rota

cidn de inventarios nos indica lo contrario.

Sin embargo, esta situacidn no tiene gran importancia
para el auditor de mercadotecnia cuando se trata de in-
ventarios formados por varios productos, por lo que pa-
ra obtener resultados Satisfactorios habrd de dar los

siguientes pasos:

a) Obtener existencias promedios por cada producto y
en total, tanto de las ventas como por producto y
por totales.

b) Obtener el promedio general o indice de rotacidn ge
neral, asi como una media de rotacifén en la cual es
t& la razbn de todos los productos.

e} Determinar la razdén de ventas netas a existencias
por cada uno de los productos y compararla con el
promedio general.

d) Por los productos que estén por debajo de la media

de la razén el auditor deberd auditar:

~ El producto en si: disefio, marca, envase, precioc.

- La funcifén de ventas aplicable.
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- La promocidn de ventas a gue han sido sometidos los

productos.
Publicidad que auxilia a los productos.

Historial de la investigacién de mercados.

Como se podrd apreciar, en este caso el auditor deberé

hacer amplias y diversas recomendaciones.

PERIODC DE COBRO

Esta razén es de vital importancia, ya que el programa
de crédito en cuanto a su estructura, plazos, descuen-
tos y demds caracteristicas influye directamente Sobre
las ventas, pero”en cierta forma las ventas también pue

den influir sobre dicho programa.

La relacidén del periodo de cobro se calcula de la si-

guiente manera:

a} Determinacif6n del total de las ventas a crédito,

b) Cdlculo del! promedio de ventas diarias de crédito.

¢} Suma del total de cuentas por cobrar generadas por
las ventas.

c) Divisidn de las cuentas por cobrar sobre el prome-
dio de ventas diarias, representando cl resultado

el plazo en que la empresa recobra la cartera.

Esta medida ayuda al auditor para determinar a los clien

tes morosos, El auditor, ademads, podrd llegar a conclu-
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siones, como son: caracteristicas del mercado de la em
presa; calidad de la labor de ventas; si es correcta la
clasificacidén de los clientes y el niimero de visitas
por cliente ¥y, lo mis importante, se podrda contemplar
el grado de coordinacidn gque existe entre ventas y cré-

dito.

si la relacién es baja, las lineas de pedidos pueden
bloguearse y suspender los cr@ditos. Si la relacidn es
alta, esto podria ser motivo de pgrdida de ventas, por-

que el crédito es reducido.

VENTAS NETAS A ACTIVO FIJO

Esta razdn mide la eficiencia con la cual la empresa es
td usando sus inversiones en terrenos, plantas, equipo,
muebles, instalaciones, etcétera, Ademis, sirve como
prueba secundaria de que el volumen de ventas es el ade

cuado.

Se calcula dividiendo las ventas netas de la empresa en

tre el valor en libros del active fijo.

Esta razdn nos muestra el uso del dinero en plantas y

otros activos productivos o de capital,

VENTAS NETAS A ACTIVO TOTAL

Esta razdn da la medida de la efectividad de la adminig



tracidén, puesto gue mientras mayor sea el volumen de
las operaciones gue se¢ pueden hacer con determinada

inversidn mis eficiente serd la direccién del negocio.

Se calcula dividiendo las ventas netas entre el acti-
vo totaly no ha de incluirse ninguna partida ¢ valor
ajeno a las operaciones del negocio o que no esté aso-

ciado a la razdén de utilidades o ventas netas.

Una lenta rotacidén indica un bajo volumen de ventas,

lo cual se puede deber a:

a) Efecto de la competencia,

b) Esfuerzos deficientes en la venta.

¢) Falta de agresividad en las ventas.

d) Mala calidad o defectos en los prodyctos.
e} Precios altos.

£} politicas inadecuadas de mercadotecnia.

g) Publicidad ineficaz.

Las razones aisladas carecen de significado, ya que en
forma aislada sélo mos muestran las veces que una can-
tidad contiene a otra, pero serdn de gran valia en los
anilisis cuando Se comparen con otras razones, siguien
do el principio de que para calificar si un acto es
bueno ¢ malo se debe de establecer su comparacidn con

otro andlogo © similar,
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SISTEMA DE MERCADOTECNIA

MEDICION ¥ PRONOSTICO DEL MERCADO

La medicifn del mercado es la actividad de cfeéf;eéfiﬁi

cuantitativas de la demanda. Estas estimacioné; se reaiizaﬁ~

en los siguientes planos:

1. En cuanto a espacio:

- Demanda total del mercado.

- Demanda de una zona especifica del mercado
2. A nivel producto:
- Demanda del mercado.

- bDemanda de la empresa.

Demanda de la 1linea de productos,
- Demanda de articulos.

3. A nivel tiempo:
- bemanda a corto plazo
- Demanda a plazo intermedio.

- Demanda a largo plazo.

cada tipo de medicidn sirve para un fin especifico; por ejem-—
plo, una medicidén a largo plazo puede servir para establecer

los requerimientos de maquinaria para futuras expansiones. Su
combinacidn nos da un total de 24 tipos de mediciones de deman
da y se utilizan para llevar a cake tres funciones de la Direc

cidn:
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Andlisis .de’ las oportunidades de mercado.- Las empresas

tienen que escoger de entre las diversas opciones .de mer

‘cado o segmentos de un mercado, aguéllas que dan oportu-

nidades a sus productos, Ellc serd resultado de las me-
diciones de la demanda que se efectiie.

Planeacifn de programas de mercadoteecnia.- Despuéds de
haber seleccionado el mercado, Se tiene gue hacer la to-
ma de decisiones a corto plazo respecto a la asignacién
Y programacién de los recursos limitados entre si y, tam
bign, se¢ tienen que tomar decisiones a largo plazo para
estimar los requerimientos de capital. Todo ello deberd
realizarse sobre la base de mediciones de demanda.
Control de mercadotecnia.- Toda la parte cuantitativa
de la auditoria de mercadotecnia no tiene sentido si no
se comparan numéricamente los logros obtenidos contra

las metas fijadas.

rara hablar de mediciones de un mercado, hablaremos de tres con-

ceptos:

1. La demanda de mercado xreSpecto de una clase de producto es

el volumen total comprado por un grupo de clientes en un lu

gar ¢on condiciones ambientales y bajo un esfuerzo mercado-

técnico definido.

2. La demanda varia en sentido inverso al precio, lo que puede

aminorarse por un esfuerzo de mercadotecnia. La demanda de
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laempresa es la cifra estimativa de ventas de la misma a ni-
veles alternativos de su esfuerzo de mercadotecnja; también
dependerd de la calidad de su producto.

El pronfstico de ventas de la empresa es el nivel esperado
de sus ventas calculado con base en un plan escogido de mer-
cadotecnia y de condiciones presuntas del medio circulante.
Representa un instrumento necesario vara que los departamen-
tos de compras, produccifn y personal, entre otros, establez

can sus requerimientos.

Cuando mis inestable es la demanda de mercado, mayor impor-
tancia tiene la precisidn del prondstico y tanto mds compli-

cado es el procedimiento para hacerlo.

A continuacién se enuncian los seis mé&todos principales para

preparar un prondstico de ventas:

Estudio de intenciones del comprador: Para poder llevar a

cabo este pronéstico de ventas, hay que dar los pasos siguien
tes:
- Tener lista de los compradores actuales.
- Tener lista de los clientes prospectos.
- Saber qué cantidad se proponen comprar de cada producto
en un periodo dado y las condiciones que prevalecen.
- De la cantidad establecida, saber cuanto se proponen

comprar a la compafifa auditada.



Este método es apropiadc cuando el nimerc.de’clientes es xe
ducido. 'Su limitante es entrar en contacté con Epdos los

compradores reales y potenciales.

Opinidn de la fuerza de ventas: Los vendedores informan a

la empresa cudnto piensan vender de cada producto en un lap

so dado.

Opinidn de expertos: Consiste en conocer la opinidn de. ex-

pertos relacionados con la firma o productos de que se tra-
te, tales como son los distribuidores. También se recurre
a expertos ajenos para que den opiniones sobre demandas fu
turas a corto, medianoc y largo plazo; sobre la economia en
gencral, y sobre algunos tipos de andlisis estadistico-ma-
temdticos. Este método es bueno para prondsticos globales,

pero no asi para los detallados.

Método de prueba mercado: En este método se realizan to-

dos los actos necesarios para determinar, lo mds real posi
ble, la respuesta del mercado a algiin cambic del producto,
envase, marca, canal de distribucifn, etcétera. Su princi

pal desventaja es su costo elevado.

Andlisis de series de tiempo: Se basa en que los datos pre

téritos son expresidén de verdaderas relaciones causales que
pueden ponerse al descubierto por medio de un analisis cuan
titative. En este anflisis hay tres fuerzas sistemdticas

diferentes:
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- La tendencia, que es el resultado de acontecimientos de
mograficos, de formacidn de capitales y de tecnologia,
siendo el punto clave en la preparacidén de prondsticos
a largo plazo.

- E1l ciclo, que se percibe cuando la serie de tiempo pre-
senta una ondulacidn de amplitud y periodicidad bastan-
te constante.

- La estacionalidad, que se refiere a oscilaciones cons-
tantes durante el afo, que pueden ser por una festivi-

dad (Navidad)} o por una costumbre (Cuaresma).

Andlisis estadistico de la demanda: Trata de ventas pret@

ritas y futuras., Su uso principal es respecto a mercados
en los que los factores ~que son fundamento de la demanda-
permanecen estables durante el tiempo. Cuando no es asi,
se debe descubrir la relacifn directa entre las ventas y
los verdaderos factores de la demanda, Ejemplo: Demanda
geografica, necesaria cuando se analiza una zona determipg
da y que generalmente se hace por el métode de indices,
donde se da por supuesto que la demanda o la oportunidad
de la zona estd directaménte relacionada con up solo fac-

tor: la poblacién.

OBJETIVOS. Y ORGANIZACION DE LA EMPRESA

La marcha de la empresa se ve afectada por factores que la mis
ma puede controlar, tal como es la mercadotecnia; otros facto-
res, incontrolables, son la legislacidén y la economia. (Ver

cuadro adjunto).



Factores gue afectan
el medio ambiente de
la empresa

,

|

Factores
incontrolables

Factores
controlables

<

<

Legislacidn
Economia
Competencia
Cultura
Costumbres
Tecnologia
Razas
Religiones

Medio
ambiente

Mercados domésticos de consumo
Mercados domésticos industriales
Mercados domésticos internacionales

Mercados

Produccién

ventas

Promocidn de ventas

Canales de distribucidn L
Publicidad : : .
Distribucién fisica :
Precios

Mezcla de
mercadotecnia

Instrumentos Objetivos
de la Organizacién
empresa Planeacidn

A A —



Factores gue afectan
el medio ambiente de
la empresa

-
Factores
incontrolables

9

Factores
\ controlables

(

<

<

~-Medio
ambiente

Mercados

Mezcla de
mercadotecnia

Instrumentos
de la
empresa

AN ——

Legislacidn
Economia
Competencia
Cultura
Costumbres
Tecnologia
Razas
Religiones

Mercados domésticos de consumo
Mercados domésticos industriales
Mercados domésticos internacionales

Produccién

Ventas

Promocidn de ventas
Canales de distribucian
Publicidad

Distribucidn flsica
Precios

Objetivos
Organizacién
Planeacidn
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Los objetivos de una empresa podrdn ser correctos o inco:recéos,
en la medida que la Direccidn comprenda o no él negoqio.‘rson
los objetivos las metas establecidas que prescriben o determi-
nan un criterio especifico y sefialan una direccidn a los esfuer
zos del administrador, y su importancia respectiva radica en

que:

~ Proporcionan criterios finales para la resolucidn de de
cisiones complejas de la empresa.

- Son base para la planeacidn a largo plazo.

- Dan congruencia y continuidad a la toma. de decisioné;
por parte de los ejecutivos.

- Dan a los empleados un sentido de finalid§d a sus acti-

vidades.
Ahora bien, los objetives pueden djividirse en dos grandes grupos:

a) De organizacidén,

b) Personales.

Una organizacibn es un conglomerade de grupos e individuos que
actiian reciprocamente y que buscan alcanzar uno o mds objetivos
para sci mismos v para la empresa. Los objetivos personales pue
den en determinado momento estar en contraposicifn con los de

la empresa y aiin llegar a generar rebeldia o desorden y actos

carentes de &tica.

Los objetivos de la empresa los constituye la declaracidn de la

evolucifn que la empresa se ha propuesto, aungue esta evolucidn
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no-es espontdnéa. Tienen que establccerse arreglos operantes
que funcionen entre los diversos gruposde la empresa (organiza
cifn), y tienen que tomarse decisiones anticipadas acerca de
la futura d8isposicidn que se dard a los recursos (planeacidn).
Por lo anterior, para darle cuerpo 2 una organizacidn, hay que

observar los principios formales de la misma, como son:

1. Especialjizacifn.- En una organizacién de mercadotecnia
existen muchas tareas a desarrollar: vender, anunciar,
promover, etcétera. Para que se realicen estas funciones
de la mejor manera, hay que encargarlas a las personas misg
aptas, toda vez que:

- Aumentan la destreza.
- Logran economias de tiempo.
- Incrementan la produccién de todo tipo.
Existen los siguientes inconvenientes para esta realiza-
cidn:
~ Suboptimizacidn o disminucién de los logros.
~ Interdependencia.
-~ Incongruencia o apariciém de politicas contradictorias.
- Programacibn deficiente.
2. Coordinacidn.- Consiste en disponer varias cosas en orden.

Para que exista una adecuada coordinacibn, se necesita dar

cumplimiento a tres requisitos:
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comuniEacLSn.—

- Abierta: Cuando existen canales que no requieren es-
fuerzos especiales de la misma.

- Bilateral: Cuando cada una de las partes da y recibe
informacién y consejo.

- Expedita: Cuando los mensajes pueden transmitirse en
un tiempo razonablemente corto.

- Precisa: Cuando los mensajes no se desvirtdan duran-

te su formacidn y transmisidn.

Comit&s de consulta.-~ Deberin tratar de frente los di-

versos asuntos relacionados con la empresa, cuyos inte-

reses han de coordinarse para un fin comin.

Coordinadores.- Son personas a las que s¢ les ha asig-
nado la nisidn de llevar a cabo la coordinacidén de pun-~
tos o proyectos especificos, los cuales de ordinario no

son coordinados por conducto de funcionarios.

Autoridad.-~ Consiste en el poder otorgado para dar drdenes
y hacerlas cumplir. Este poder es estrictamente necesario,
puesto que todas las organizaciones operan sobre el princi-
pio de tener empleados, jefes y ejecutivos responsables,
por lo que respecta a resultados especificos. Al proyectar
se la estructura de la autoridad de una organizacidn, han

de ohservarse los siguientes principios:



largo de lineas de autoridad y aétividé
entre sfi.
- E1 Ambito del control deberd estar equilibrado en-rela-

cidén con los niveles de control.

El fin 6ltimo de la auditorfa de mercadotecnia, en egta fase, es
el de determinar si se han aplicado los principios anteriormente
descritos o, de no ser asi, crear una organizacifn eficaz de mer

cadotecnia.

Todas las organizaciones de mercadotecnia tienen que dar cabida
a cuatro dimensiones fundamentales de esa actividad, o sea:
Funciones - Productos -~ Regiones - Clientes. Dichas dimensio
nes pueden intermezclarse y, seguramente, la empresa que opern

sobre esa base, saldri ganando.

En la organizacién de mercadotecnia por funciones, el Director
opera en estrecho contacto con un grupo de gerentes con sendas
subfunciones especializadas. Existen dos tipos de organizacio-
nes de esa modalidad: la de AMBITO AMPLIO, en la cual todas
las subfunciones tienen contacto con el Director:

AMBITO AMPLIO

Director de
Mercadotecnia

- - T
Gerente de Gerente de Promo Gerente de
publicidad cifn de Ventas Vantas

T 1
Gerente de Gerente de Tn
Distribucidn vestigacion

de Mercados
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La gréfica anterior no inciﬁvé todas las subfunciones dé:léfmeicgﬂ—‘
'doéécnia y.en la.realidad, mientras mis subfunciones dependan éi-;]

rectamente del Director de Mercadotecnia més diffcil serd eiﬂcon—
trol sobre las mismas, hasta llegar al extremo en qgue se Eraﬁaja

horizontalmente con grandes pérdidas de eficiencia.

En la organizacién de mercadotecnia por funciones, de AMBITO REDU
CIDO, se colocan dos ejecutivos de mando intermedio y se separan
las funciones ejecutivas de las funciones de planeacidn, lo que .
redunda en una mejor supervisidn por parte del Director de Merca-

dotecnia:

AMBITO REDUCIDO

Director de
Mercadotecnia

-
Lfte. de Operaciones

1
Gte. de Servicios de
de Mercadotecnia

Staff de Mercadotecnia
=1

[ 1
Gte. de Gte. de Promo Gte. de Investiga- Gte. de Pla-
Ventas cién de Ventas cibn de Mercados neaci6n de

Mercadotecnia

Gte. de
Publicidad

La organizaci8n que produce cierta diversidad de productos finca
su organizacién en productes. Esto se da cuando los productos son
heterogéneos y se pueden ver favorecidos con el tratamiento de pro

gramas y esfuerzos por separado.




MODELO POR DIVISION DE PRODUCTOS

Director de
Mercadotecnia
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Gte. de Publici
dad Corporativa

Gte. de Mercado

tecnia-Divisién
Productos

npn

Gte.

Productos

de Hercado
tecnia-Divisién

Gte.

I
Subgerente de Pu
blicidad-bivisidn
Productos “A"

11
Subgerente de
Ventas-Divisién
Productos “A"

1
Subgerente Pro-
mocidn de Venta-
Productog “"A"

En egte modelo je encuentra un Director de Mercadotecnia,

de Investi-
gacién de Mercado

de quien

depende un determinado nfimero de Gerentes de Divisidn y de Gerentes

de Funcidn.

Las empresas gque venden en grandes extensiones geogridficas organi-

zan su mercadotecnia por regiones,

y también cuando los clientes

por regidn son homogéneos nero diferentes de upa reagién a otra.

ORGANIZACION POR REGICNES

Director de
Mercadotecnia

lﬂ?ﬂuechr ae I lLrector Ddlrector irector de
Publiecidad Mercadotecnia Mercadotecnia Mercadotecnia
Corporativa Regidn 1 Reqibn 2 Regidn 3

de lnvestiga
cidn de
Merc. Corp.

Gte.
Regidn

Gte. de Publji
cidad Reqidn 2

de Ventas te.de Vcncas
Regxon

|

T
Gte. de Ventas
Reqidn 3

3
Gte. Investi-
gacidn Merca

Vendedor del

de Regifn

Territorio 1

2

Vendedor del
Territorio
de Regidn

2
2

dos Reqidn 2_J



Se pﬁédé;éfiiﬁ;r;qhé,héj 408" tipos
ligcia el producto yvlasforiéntadasuhébiajélxéiieer
En el primex caso, se piensa que lo -importante -es producirc'y
que el cliente es secundario y sdlo tiene que cbnsumir.

No se promueve ni se investiga, ni e formulan preguntas relati

vas; tampoco existe una mercadotecnia eficiente.

En el segundo tipo de empresas, el cliente es el miAs importante.
Siempre se le consulta y las actividades de la empresa se des~
arrollan de acuerdo a la informacidén recibida de las consultas.
Las empresas que estan orientadas hacia el cliente son las que

dominan el mercado.

Para mayor claridad, hacemos una lista comparativa de cémo ope-~
ran en uno u otro caso los principales aspectos de la Mercado-

tecnia en ambos tipos de empresas:

Orientacidn al cliente Orientacién al producto

Se ofrece a la cliente Sexvicios a No se ofrecen y cuando la

la antes de que ésta la cliente- <clientela los pide se dan

lo solicite. la. en forma lenta y constre-
nida.

La empresa busca los Concesidn Se espera gque el cliente

clientes en forma dind  de los servi acuda a solicitarlos.

mica, ~ cios a la

clientela.

Atiende al piiblico co~ Personal Atierde al piiblico como
mo debe. . puede.
En ocasiones 1llevando La competen Siempre en segundo término.

la delantera y enotras cia.
siguiendo al lider, mas
siempre conservando

postura agresiva.



PLANEACIdN Df LA HéRCADOTECNIA
Planear és'dividii]-eg ei moﬁent& actual, lo que habrd de hacer-
“se en el futuro.l Es la forma mediante la cual la empresa conci-
lia sus recursos con sus objetivos y oportunidades. En otras pa
labras, las empresas que planean poco seguramente no sacaran te-
dos los beneficios de los medios a su alcance, en tanto que aqug
llas que realizan un movimiento intensivo, de acuerdo con un
plan idéneo, obtienen las ganancias gque se desprenden de sus ven

tajas:

- Se alienta el pensamiento sistemdtico de la Direccidn ha
cia el futuro.

- Se lleva una mejor coordinacién de los esfuerzos de la
empresa.

- Conduce el establecimientc de normas de actuacién para
el control.

- Hace que la empresa afine los objetivos y politicas que
la orientan.

- predomina mejor preparacidn para los imprevistoes,.

- Proporciona a los ejecutivos un sentido mis vivo sobre

gus responsabilidades.
Existen log ciguicntes tipos de planeacidn

1. Planeacidén a largo plazo.- Implica establecer los obhjeti-

vos y las estrategias fundamentales de mercadotecnia que ha
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brdn de orientar los esfuerzos futuros. Esta planeacidn pro
porciona el marco para planes y programas con duracidén de 3

a 5 afos. Los principales planes de mercadotecnia que se podrian
ingluir en esta categoria son: la nezcla de mercadotecnia,

el desarrollo del producto, la estructuracién de la verdadera
fuerza vendedora, la determinacién de los canales de diécribg
cién, la fijacidén de precios, la investigacidn de mercados y la

organizacién de la mexrcadotecnia.

Planeacidn a mediano plazo.- Es igual a la anterior, pero se

nueve en un plazo de tiempo que va de uno a tres ahos.

Plancacidén anual de operaciones de mercadotecnia.- Al igual

que los planes a large y mediano plazo, e¢sta planeacidn estd
constituida por un conjunto de subplanes distintos, aunque si
coordinados. Se eStablecen subplanes distintos para cada una
de las funciones de mercadotecnia (ventas, publicidad, promo-
cidn, etecétera) y en cada uno de ellos se indican cuidadosa-
mente los recursos especificos necesarios y las aplicaciones

a que estar8n destinados durante el aho.

Un sistema de planeacidn consiste en términos generales de los si

guientes pasos:

a) Diagndstico, que tiende a describir y explicar la situa
cidén real y actual del mercado por medio de andlisis de
voliimenes de ventas, participacidn de la empresa en el

mercado, costos de mercadotecnia, actividades de compe-



c

a}

e)

£

po tratan de ver hacia donde e d;rige la empresa.' Esto

- :e logra medlante la proyeccxon de los datos histéricos

y presentes hacia el futuro, por lo que serd conveniente

- 'que ‘se hagan prondsticos de ventas de la propia empresa

y del ramo en que estd, los cuales se comparan con los
prondsticos de aquélla.

Objetivos.- S5i no gusta a la Direccién el cuadro que pre
senta la empresa en su marcha, deberid proceder a fijar ob
jetivos que cambien ese rumbo.

Estrategias.- Son los principios generales con los cuales
la empresa espera conseguir ventdjas sobre los competido-
res; a la vez, lograr ciertas ventajas sobre los consumi-
dores yel mejor aprovechamiento de los recursos propios.
Las estrategias generalmente se fijan imitando a los com-
petidores o en contraposicidn a ellos, Esto ultimo requie
re de genialidad y creatividad, pero reporta mayores ven-
tajas.

TActicas.- Los objetivos indican la posicidn en la que
quiere estar la empresa: la estrategia, el camino que se
propone seguir, y la tfctica indica los medios gue se ha-
brin de utilizar.

Control.- Todo plan gue se haga tiene que incluir una

seccidn de control gque especifigue el tipo de vigilancia
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que estard en vigor para comprobar lo apropiado del

., plan, pa empresa debe tener planes contingentes gue
reduzcan el tiempo de su reaccidn ante nuevos proble-
mas y, también, se deberin establecer las normas de
actuacidn que se revisarin periddicamente para que
aseguren que la estrategia y la tdctica de la empresa

estd siendo llevada al alcance de sus objetives.

GUIA DE LA AUDITORIA DEL SISTEMA MERCADOTECNICO

La auditoria de mercadotecnla requiere de una guia con el obje
to de poder desarrollarse la actividad de la forma mis comple-
ta y eficaz. En la mencionada guia se plantean principalmente
las relaciones que tiene la mercadotecnia eon las diferentes

dreas o departamentos de la empresa, asf como los planes a des
arrollar y la organizacidn de cada departamentd en particular.
Un fin que se debe persequir es que la guia no sea de cardcter
aplicable en todas las empresas, ya gue en el desarrolloc de

cualquier trabajo existen caracteristicas propias de cada orga

nizacién que hay gque evaluar y tomar en consideracidn.

como ejemplo de guia de auditoria en el sistema de mercadotec-

nia describimos la siguiente:
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ADMINISTRACION

¢Se hacen previsiones en la empresa en el campo de la mercadg
tecnia? .

¢Se entienden 8stas como la eleccidn de los principales cur-
sos de accién que permitan realizar los objetivos de la mis-
ma?

¢Para hacer las previsiones se toma en cuenta gue no tienen
una certeza moral; gue llevan implicito un riesgo; que se apo
yan en experiencias pasadas, propias y ajenas; que se han he-~
cho mediante la aplicacién de m&todo estadfstico o de cilculo
de probabilidad?

¢Estas previsiones contribuyen a dar una mayor certeza al mane
jo de la mercadotecnia de la empresa?

iDisminuyen las incertidumbres en el mismo aspecto?
éCrecen las probabilidades de éxito por la misma razdn?

{Se pucde comprobar ampliamente que las previsiones mas bien
descansan en hechos que en opiniones?

tbLas previsiones realizadas son, en lo posible, mas cuantitati
vas que cualitativas? .

éPara hacer las previsiones se han usado investigaciones de
mercado?

¢Existe una organjzacibén formal para el departamento de inves-
tigacidén de mercados?

¢Existe delegacidn de funciones, lineas de autoridad y respon-
sabilidad, descripciones de puestos y lineas de reporte cla-
ras?

¢Se han fijado normas y métodos para investigar los mercados?

¢Existen objetivos de investigacidn a corto, mediano y largo
plazo?

¢Existen politicas adecuadas y presupuestos claros para la in
vestigacién de mercados?

{Se mantienen relaciones adecuadas con agencias especializa-
das y asociaciones profesionales?
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ise coordinan las actividades del departamento de investiga-
cifén de mercados con otros departamentos de la empresa?

éCuenta el departamento con las debidas facilidades flsicas
e instalaciones?

éSe vigilan adecuadamente los gastos del departamento?

RELACIONES CON LA DIRECCION GENERAL

¢Tiene el departamento de investigacidn de mercados alguna re -
lacidn con la Direccién General?

¢Es esta relacidén la adecuada?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE VENTAS

i5e investigan los mercados de coordinacidn con el departamen
to de ventas?

{Se recibe informacidn del departamento de ventas para lnves-
tigar tendencias econdmicas; predicciones de ventas por in-
dustria y por empresa; de utilidades por productos y de re-
querimientos por cada producto; determinacidn del tamafio de
lotes y pedidos; andlisis de preferencias del consumidor; in-
fluencia de los factores de compra; anilisis de los efectos
de cambios en precios, sistemas de venta y otros; andlisis de
aceptacidn de nuevos productos; andlisis de participacién de
ventas y utilidades por territorio, tipos de clientes, etcétg
ra; andlisis del trabajo por vendedor, y obtencién de datos
para estadistieca que sirvan para planear las ventas?

éSe comunica al departamento de ventas toda la informacidn re-
¢ogida para que tome decisiones sobre la misma?

RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE PUBLICIDAD
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¢Recibe el departamento de publicidad informacién y coopera-
cién para hacer investjgaciones sobre piblicos, auditorios,
coberturas, impactos publicitarios en radio, televisién,
etcétera; materiales, y otros aspectos importantes?

c¢Recibe consejos para seleccionar agencias o asesores en ma=-
teria de investigacidon de mercados?

¢Comunica totalmente al departamento de publicidad sobre la
informacidn obtenida en las investigaciones?

5. RELACIONES CON EL DEPARTAMENTO DE PROMOCION DE VENTAS

¢Recibe de este departamento informacidn y colaboracidn para

investigaciones sobre catilogos, manuales diversos, etigque=
tas, marcas, rdtulos, envases, muestras, novedades, regalos,
recuerdos, ventas con premios, demostraciones del producto,
boletines y otros?

i{Se informa debidamente al departamento de promoc¢idn de ven-

tas sobre la informacidn obtenida para que pueda llegar ésta
a conclusiones con base en la misma?

6. ACTIVIDADES PROPIAS DEL DEPARTAMENTO DE INVESTIGACION
DE MERCADOS

i{Mediante qué sistemas o fdSrmulas realiza el departamento la
definicidn de los problemas a investigar?

{Existen criterios para determinar cuiles problemas merecen
una investigacién de mercados y cudles no?

iSe realizan investigaciones preliminares o exploratorias?

¢(En qué casos si se realizan estas investigaciones y en cua-
les no?

i{Se recurre siempre a las fuentes de informacién interna?

iQué criterios existen para determinar los universos?
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!Se usa lo mas posible el sistema de observacidn?
¢Se usa, igualmente, el sistema experimental?

¢Se usan para la investlgacidn entrevistas telefénicas, cues-
tionarios por correo y entrevistas personales?

{Para cada caso se preparan cuestionarios diferentes?

¢Quién es la persona que redacta en cualguier caso los cues-
tionarios?

iQué preparacidn tiene esta persona para llevar a cabo ese coO .
metido?

¢No hay problemas de redaccibén en los cuestionarios?

iQuidn determina las muestras que se van a investigar en cada
caso? .

¢Qué preparacidén tiene la persona asignada para llevar a cabo
este trabajo?

éCumplen las muestras con los principios de aleatoriedad, gran
des nfimeros y otros?

¢Se hacen pruebas de los cuestionarios?

¢Existen sistemas que predeterminen que las muestras son correc
tas?

¢Se tienen grupos de entrevistadores, o se contratan €stos pa-
ra cada investigacidén en particular?

¢Qué preparacidn tienen estas personas para llevar a cabo el
trabajo?

¢Qué adiestramiento se da a las mismas, en cada caso, para
que puedan realizar el trabajo?

¢Se tabulan los datos manualmente o por computadora?
{Cuenta la empresa con equipo propio, o compra tiempo?
iCémo se selecciona la empresa que da este servicio?

¢Quién redacta el reporte de cada investigacién de mercado?

iQue preparacibén tiene la persona nombrada para desar¥ollar

este trabajo?
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AGENQIRSVO DESPACHOS'DE INVESTIGACION DE MERCADOS

¢Se cuenta con un directorio de agencias o despachos de. inves
tigacidn de mercados?

tExiste la certeza de que este directorio contiene a las meio
res empresas en el ramo?

¢8e colabora cen las agencias y despachos para dar oportuni-
dad a que se realice el trabajo de la mejor manera posible:
sugiriendo ideas, estimulando al personal, prestandeo y dando
servicios extraordinarios?

iSe reciben de buen grado las ideas de las agencias o despachos?

¢Se revisan constantemente los contratos con agencias o despa-
ches, operaciones de la empresa y los gastos, costos y tari-
fas que se derivan de esta relacidn?

FIJACION DE OBJETIVOS

¢Existen objetivos en la empresa en el campo mercadotécnico?

{Sefialan éstos 1la direccidn que deben tener los esfuerzos del
administrador?

¢Existen objetivos colectivos, individuales, particulares, ge
nerales, subordinados, bdsicos - a corto, mediano y larqgo
plazo?

¢Estdn fijados los objetivos en forma cualitativa, o cuantita
tiva?

{Se cuantifican por sus efectos y/o causas, o por tiempo?

¢5on flexibles los objetivos?
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iLExisten objetives fijados con miximos o minimes?
{Existen, en cada caso, planes sustitutos?

iSe informa correctamente a todas las personas que tienen
relacidén con el cumplimiento de los objetivos?

éSon reales los objetivos y es posible alcanzarlos? .

¢Se fijan los objetivos basados en hechos, en opiniones o.en. ©

corazonadas?

éSon claros los objetivos?

{Cuenta con su objetivo cada aspecto meortante de la: organi‘
zacién mercadotécnica? : h

¢EStAn fijados los objetivos por escrito? -, .z b

LA PLANEACION

<A cada plan se le da un nombre distinto cuando se hacen pla-
nes de mercadotecnia?

¢S5e sabe quién debe dar la autorizacidén en cada caso?

¢Se sabe en cada caso quiénes deben aprobar cada plan?

éSe sabe en cada caso quiénes prepararon el plan?

¢Se conoce claramente cudl es la finalidad de cada plan?
¢Se encuentra definido el problema que did origen al) plan?

¢5e hacen recomendaciones en cada plan sobre alternativas que
en un momento dado se pueden seguir?

¢Estfn claramente expresados los resultados esperados del
plan?

iS5e detallan los recursos regueridos para poner en ejecucidn
un plan?

{Se aportan suficientes pruebas que fundamenten el plan que
se se qulere ejecutar?
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iTodos los planes tienen fecha de aprobacidn, ejecucién y ter
minacién de sus diversas partes?

¢Se conoce la complejidad de cada plan, su nfimero de partes,

nlimero de alternativas a considerar, las guias precisas para
ayudar a los interesados a decidirse por diversas alternati-
vas, la naturaleza té&cnica y su divisibilidad?

¢Estdn valorados su importancia y significado?

¢Se conoce su costo, lo que va a producir, la reduccidn en cos
tos que va a ocasionar y su naturaleza estratégica?

¢5e conoce claramente su amplitud o alcance?

¢Se conoce el tiempo que regquiere el plan para su preparacién,
su iniciacidn en cada una de las fases, y su puesta en marcha
‘total?

{Existen planes a corto, mediano y largo plazo, generales, de-
partamentales, particulares, principales, subordinados, b3si-
cas y alternos?

éSe dominan todas las especificaciones de los planes?

¢5on los planes flexibles en sus objetivos y en sus componentes?

¢Existen planes anuales, semesStrales, trimestrales, permanentes
y esporfdicos?

¢Existen planes confidenciales y no confidenciales?

¢Son flciles de ejecutar los planes en cuanto a su materja, natu
raleza téenica, proceso de plancamiento y contenido?

{son flciles de controlar los planes en cuanto a sus aspectos
externo e interno?

i{Se pueden realizar facilmente correcciones y adecuaciones?

LA ORGANIZACION

¢Est8n todas las personas debidamente especializadas en la or
ganizacién de mercadotecnia?
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¢Existe un solo jefe para cada funcién?

¢Tiene precisado cada empleado el nivel jerdrguico y autori-
dad correspondientes?

¢Existen para cada grado de delegacidn los controles adecua-
dos para asegurar la unidad de mando?

¢Existe divisidn por funciones, productos, marcas u otros?

<Hay disponible para cada puesto una lista de tareas que con
trole las respectivas actividades?

{Bstd por escrito esta lista y es lo mds amplia posible para
definir en forma sencilla y precisa cada actividad?

¢Las divisiones de la organizacidn estdn conformadas con 18-
gica, clara y concretamente?

41a organizacidn es de tipo lineal o militar, funcional, o
lineal y staff?

¢Existe un organigrama dibujado del departamento, que sea cla
ro, no contenga nombres de empleados y si incluya nombres de
las funciones y la mayor cantidad de puestos?

iExiste dentro de la organizacidn crecimiento vertical u hori
zontal?

dExisten tendencias a la centralizacién, o a la descentraliza
ciédn? &Por qué?

¢La descripcidn de funciones observa la unidad de trabajo y
es especifica e impersonal?

iTiene la empresa descripcidn de puestos?

iCada descripcién contiene titulo, ubicacidn, instrumental, je
rarquia, datos especificos v requisitos para llenar el puesto?

¢Tiene el departamento de mercadotecnia un manual departamen
tal que contenga los objetivos generales de la empresa y
aguéllos que corresponden al mismo; las secciones bdsicas que
comprende el departamento; el organigrama general de la empre
sa y de este departamento en cuestidn; la reglamentacidn pre-
cisa de los aspectos que requiere la organizacidn del departa
mento en relacién con los demis; la definicidn precisa de la
autoridad y responsabilidad de cada jefe con mencidn de su sig
tema, tipo, limites, elementos, etcétera; anilisis de puestos
de cada jefe; representacidn grifica de los procedimientos y
trimites mds importantes y usuales dentro de esa seccidn?



éCuenta la organizacidn de mercadotecnia con comités consul-
tivos, decisivos, o ejecutivos?

¢Ayudan los comités a tomar decisiones, limitar la autoridad,
coordinar mejor los planes y politicas, transmitir informa-
cién, consolidar la autoridad, y motivar a los funcionarios
a una mayor participacidn?

iLos comités, en su funcionamiento, justifican su costo y exis
tencia probando su funcionamiento y eficacia?
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AUDITORIA DE LA MEZCLA DE MERCADOTECNIA

El término "mezcla de mercadotecnia” comprende todos los elemen-

tos que forman el crecimiento de un producto o servicio en un

mercado dado. El primer trabajo desarrollado sobre esta idea

fue el de James Cullinton.

El profesor McCarty sugirid una clasificacidén cuddruple, denomi-

nada "Las Cuatro P":
- Producto
- Precio
- Promocidn

- Plaza

Los profesores Kelley y Laser usaron una clasificacidn triple:

- Mezcla de bienes y servicios

- Mezcla de distribucidn

- Mezcla de comunicacién

La concepcibn m&s completa es la de Lipson y Darling, compuesta

por cuatro submezclas:

- Submezcla de
- Submezcla de
- Submezcla de

- Subnezcla de

El proceso de mezcla

productos
ventas
distribucién

comunicacién

de mercadotecnia es el siduiente:

a) El Director de Mercadotecnia, mediante la investigacidn

de mercados,

trata d¢ descubrir las necesidades concre-

tas del consumidor y los satisfactores requeridos.



b)

c)

d)

e)

Bgﬁaﬁlece las mejores condicibﬁes para el ofrecimiento
del.;atisfacto? (oferta ée'mercado) por.mediﬁ de una
mezcla de mercadotecnia.

BEstudia las variables de cada submezcla con objeto.de
dar a cada una su oportunidad.

Cooxéina las submezclas dentro de la mezcla de mercade-
tecnia,

Concluye la implantacién de la oferta de mercado.

Veamos ahora lo gue son las submezclas:

1. SUBMEZCLA DE PRODUCTOS

Comprende cuatro variables, como sigue:

a)

" Desarrollo y disefio del producto.- ZIncluye la edicidn,

simplificacidén o modificacldén de las especificaciones

en la linea de productos dentro de un.periodo determina

do. Una linea de productos es un grupo de produhtos
destinados a usos semejantes y con caracteristicas fisi
cas similares y los tres principios gue son parte bési-
ca del desarrollo del producto son:

- Diversificacién.- En ocasiones, se puede comprobar
gue la variedad en la linea de productes es origen
del é€xito. El Director de Mercadotecnia debe tomar
.decisiones para lograr que la linea de productos crez
ca tanto horizontal como verticalmente sin cargar a

la empresa con costos excesivos,
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“S$implificacién.- Consiste en reducir la linea de pro

ductos-a Un minimo-de:éstos en tipo; estilo, calox,

etcétera, con base a 10s reéuerimientos de la cliente

la.

‘Estandarizacibn.~ Es el proceso de establecer atxihy

tos fisicos especificos de tal manera que haga a los
productos comparables con otros similares. Esto se
practica con el fin de reducir costos de fabricacidn
y manufactura. Los est@ndares son establecidos por
asociaciones de productores y conducen a econcmias de
produccidn, permitiendo ventas por descripcibn y me-
diante muestreo y trayendo aparejadas grandes facili-

dades en las operaciones comerciales.

Servicios al producto.- Son todas las ayudas o garantias

que da el fabricante para lograr que el producto se man-
tenga en condiciones Sptimas de funcionamiento, entre las

cuales se encuentran las siguientes:

Modificaciones para que el producto funcione mejozx.
Contratos para instalacidn y reparacidn.

Cursos de adiestramiento para que el usuario maneje
mejor el producto.

Las garantias que representan una obligacidn de cier

tos servicios al usuario.



c)

darse cuando el

‘““riene un‘a;ﬁo precieo al menudeo

Se'aQQUiere con poca frecuencia

Es complejo para el usuario

Mar;a.~ La marca es una palabra, nombre, disefio, simbo-
lo, o una combinacidn de &stos, teniendo por objeto iden
tificar visual y/o verbalmente la oferta de una empresa

y diferenciarla de las otras empresas. Es "marca regis-

trada" aquélla gque ha recibido proteccidén legal.

Existen los siguientes tipos de marcas:

Marca individual: cuando se usa para cada uno de los
productos que se fabhrican,

Maxrca familiar: cuando sucede que se usa la misma marca
para todos los productos que fabrica una empresa (por
ejemplo: Gamesa, General Motors}.

Marca de fabricante: es aquélla que se usa por quien fa
brica los productos (por ejemplo: Ford, Coca Colal.
Marca de distribuidor: cuando algfin individuo o empresa

que no fabrica el producto si lo distribuye (Sears).

En virtud de gue los clientes responden a las marcas, es
muy importante que el auditor de mercadotecnia constate
si se ha medido 1la aceptacidén de la marca, lo cual se

puede hacer de la siguiente manera:



Reconocimiento de la marca: .cuando ios clientes recuer
dan haber visto/oido, o saber algo acerca de una marca.
Preferencia de la marca: cuando los compradores esco-
gen una marca preferida por hibito y/o por experiencias
anteriores,

Insistencia: cuando los consumidores escogen una marca
preferida y estdn dispuestos a buscar y encontrarla in-

sistentemente.

Empaque y etigqueta.- El empaque es el recipiente o envol

tura que protege al producto, derivindose su importancia
de:

La necesidad de proteger los productes de deterioxo en

los embargues y durante su uso.

La necesidad de agrupar los productos para su movilizacién,

La necesidad de promover las ventas.

La necesidad del empaque es tal que contribuye a la crea-
ci6én de una imagen para una oferta, para el prestigio de
una empresa y para una identificacidén instantdnea en to-

dos los medios de publicidad.

La etiqueta, se adhiere al producto y contiene informa-
¢ién o instruccicones respecto al mismo, asi como sus ca-
racteristicas. También puede usarse la etiqueta como vehi

culo de promocién.
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Ademés de revisar todos los aspectos del empaque y eti
quetas, ¢l auditor de mercadotecnia deberd constatar
gue estos requisitos cumplan con las exigencias guber-
namentales, por lo que deberd conocer y estudiar las

leyes al respecto y determinar su observancia.

SUBMEZCLA DE CONDICIONES DE VENTA

Toda operacifn de compra y venta se ve influenciada per uno,

varios o todos los componentes de la submezcla de condicio-

nes de venta, los cuales son:

a)

Precio.~ Es aquél que se ha anunciado o marcado pliblica
mente, o la cantidad de dinero impresa en el producto o
etiqueta que se pide al consumidor sea por un productoe o

servicio,

Con el fin de que ¢l segmento para el cual ha sido crea-
do el producto y fijado el precio lo acepte con mayor fa
cilidad existen varias tlcticas apoyadas en el precio:
Ofrecer productos o servicios con fines promocionales a
precios muy por abajo de lo normal.

Ofrecer productos de mucha venta a precios bajos para pro
mover la venta de otros productos de precios altos o me-
nor volumen de ventas.

Fijar precios ligeramente mis bajos que los que realmente

se gquieren cobrar.
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- Ofrecer precios muy bajos en la fase de introduccidn y
mis adelante elevarlos a =sus reales.
- Fijar precios muy bajos para conseguir grandes porcio-

nes de mercado y desalentar asi a la competencia.

A este respecto, el Director de Mercadotecnia deberd ve
rificar que los =istemas de fijacidén de precios sean
los adecuados, lo cual podrd lograr haclendo pruebas y
comparaciones de volfimenes de ventas, correlacionadas
con su precio de venta, entre la empresa auditada y sus

competidoras.

Cambio de precios.- La Direccidn de Mercadotecnia pue-

de variar los precios de venta mediante distintos m&to-

dos:

Descuentos:

. Descuento por pronto pago
. Descuento comercial

. Descuento por volumen

. Descuento por temporada

Concesiones:
Son una reduccién en el precioc de venta que se
paya en publicidad, exhibiciones, empaque u
otros servicios con el fin de lograr aumentos

de las ventas.
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Arrendamiento:
Es una modificacidn de precio, basada en el_dere;r
cho a usar en vez de comprar un artfculo u otro
mediante el pago de una renta periddica, de lo
que se deduce que el coﬁprador disfruta el uso
del producto y el vendedor retiene la propiedad

del mispo.

Condiciones de venta.~ Las ventas pueden ser a crédito

o de contado. Este sistema onera como acelerador v con
gsiste en la habilidad para obtener bienes y servicios o
dinero a cambio de una promesa de pago en fecha poste-

rior, al tratarse de cré&ditos:

. Crédito mercantil: Es agugl que se concede al
canal de distribucidn para facilitar las ventas,

. Crédito al consumidor: Es agué&l que se concede
por el fabricante o por el distribuidor a los
consumidores finales del producto.

. En general, existen créditos al consumidor en es
pecie {cuvando recibe bienes y/o servicios) y en

efectivo {cuando recibe dinero).

Este componente de la mezcla debe analizarse por el audi
toxr para medir los efectos sobre los vollmenes de ventas
que se consigan, asi como los efectos sobre los costos

de distribucidn. Si bien puede tener efectos positivos
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en las ventas, también trae aparejada una disminucién en
las utilidades, en cuyo caso las estrategias aplicadas
resultarfn inGtiles, pues no se habri conseguido el fin

de generar utilidades para la empresa.

En esta parte del andlisis, el auditor deberid recurrir a
comparaciones histSricas y proyecciones de ventas, con o
gin disminuciones de precios, con el objeto de saber en

qué situacidén se han obtenido los mejores resultados.

Transporte y manejo del producto.- El transporte y mane

jo del producto pueden significar en esta submezcla un
aumento o disminucidn en el precio, segiin sean mds bara-
tos o mids caros estos Servicios comparados cen los de la
competencia; o que la compahfa auditada por acuerdoe en-
tre sus vendedores y compradores decida noc hacer cargos

por este concepto © bien, repercutirlos totalmente.
Existen los siguientes casos:

. Libre a borde (L.A.B.): Este tipo de arreglo in-
dica a partir de qué lugar el comprador empieza a
pagar fletes.

. Precio todo incluido: Quiere decir que los cos-
tos de fletes y de manejo ya van incluidos en el

precio cotizado.

Para llevar a cabo un analisis de parte de la auditoria
se debe recordar que para la fijacidén de precios exis-

ten dos métodos:



Consiste en agregar al’

. Métddp‘de'éds€6 §r6ﬁedi§:
tosto de- los difefeﬁtegvéfodu5503 un determinado
porcentaje para'obtener utilidades.

. Método de fijacidn de precios multivariablés:
Consiste en que se fijen precios tomando en cuenta:

Demanda Costos
Competencia Canal de Qistribucidn

Limitaciones gubernamentales

El auditor de mercadotecnia debe determinar si los precies

de la empresa auditada son Correctos:

. Por su sistema de fijacién
. Ante la clientela
. Ante la competencia

. Ante las autoridades

SUBMEZCLA DE DISTRIBUCLON

La submezcla de distribucidn es la que se encarga de planear

los movimientos fisicos de los productos, tanto internos co-

mno externos.

Comprende:
- El fabricante de un producto
- Los intermediarics

- Consumidor final o usuario
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Para determinar.qué extensifn y caracteristicas deben tener
los canales de distribucién, en principio la empresa y pos-
teriormente el auditor de mercadotecnia deberdn hacerse

cuando menos las siguientes preguntas:

{Hasta qué grado debe integrarse el fabricante en una
red propia de distribucién?

{Cudles son los intermediarios que tanto al fabricante
como al consumidor brindan el mejor servicio?

iCulntos intermediarios deben operar en cada nivel del
canal de distribucidn?

¢Qué grado de control debe ejercer el fabricante sobre

los intermediarios?

El almacenaje estudia la retencidn de los productos hasta

que son requeridos, siendo necesario en los siguientes casos:

a) Cuando los bienes son producidos en una determinada épg
ca del afio y hay que guardarlos para satisfacer una de-
manda constante (frutas y verduras).

b) Cuando la demanda es temporal y se debe producir tode
el afio por razones de produccién y costos,

¢€) Cuando el almacenaje sirve como vdlvula reguladora (pro
ductos que se deben despachar por lotes que hay gque ir

comple tando) .

Es importante que las bodegas de almacenamiento cuenten con

el equipo mds indicado para la conservacidn y manejo de ma-

teriales.



Inventarios.- BEl inventario es un regulador entre la produc

cién del fabricante y las .demandas .de.los clientes;y El pro? S

blema principal reside en determinar el nivel de inventario:

adecuado para no perder .ventas .por faltantes.y mantener;ﬁa
jos los costos; &ste es precisamente el objetoc de laﬂauditg i

ria en la fase que tratamos.

Para decidir cufles son los niveles aceptables de los. inven= "

tarios se deben atender los siguientes factores:

a} Decidir el volumen del inventario con objeto de surtir
la demanda esperada del cliente.

b). Establecer los niveles adicionales que se requieren para
absorber aumentos de demanda del mercado o interrupcio-
nes en la provisién que, de no atenderse, provocarian pér

didas en ventas,

En términos generales, los niveles apropiados para los inven

tarios se ven influenciados por los siguientes factores:

- Las expectativas de ventas de la empresa para un periodo
dado.

- El cardcter monopdlico, oligopSlico o de otro tipo de un
determinado mercado.

- Las politicas de servicio al cliente que obligardn a la
emp;esa a tener inventarios més altos.

- Los costos de mantenimiento del inventario.

- Caracteristicas del producto (caducidad, obsolescencia,

etcétera) .



El factor mis importante es la determinacidn del punto de’
reorden, pues es el momento en que se toma la decisidn de

reponer el inventario que se ha vendido,

Para juzgar si es apropiada esta decisidn, es necesario

mantener un registro de las unidades almacenadas.

El transporte incluye todos los wedios para mover los pro
ductos dentro de las plantas, bodegas, ciudades, y entre

las ciudades y otros puntos geogrificos; sin embargo, pa-
ra los fines de este trabajo s8lo consideraremos el movi-
miento entre ciudades. Al analizar este aspecto, el audi
tor de mercadotecnia deberd centrarse en la evaluacidn de
las soluciones que se han dado a cuatro problemas relacio

nados con el transporte:

- Seleccidn del medio o medios de transporte idéneos pa
ra mover les productos.

- Seleccién de la empresa que con mayor rapidez pone
los productos en el punto de destino.

- Seleccidén de la empresa que ofrece las tarifas mas ba
jas.

- Seleccifn de la empresa que proporciona mas servicios.

SUBMEZCLA DE COMUNICACIONES

La comunicacifén ha sido definida como el contenido, el obie-

to y el efecto de lo que se dice a alguien y, por lo tanto,
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trata de los mensajes que se planean para influir en el com~
- portamiento humano, los medios que losg transmiten y los mer-
cados que les corresponden. -En todo sistema de comunicacidn

existen los siguientes elementos, que deben estar integrados:

- Fuente: quien emite la comunicacién.

- Codificacidn: es el proceso de convertir las ideas en
palabras, simbolos, etcétera.

- Canal de mensaje: es el medio por el cual se conduce un
mensaje en un sistema de comunicaciones.

- Descifrador: significa la adaptacidn del mismo a las po
sibilidades del receptor.

- Receptor: es la persona, grupo, empresa, etcétera, del
cual la fuente espara una respuesta.

-~ Retroalimentacidn: consiste en lograr gue haya un regre

so de la comunicacidn del receptor a la fuente.

Existen factores determinantes en la efectividad de un mensa

je, los cuales son:

a)l El mensaje debe estar planeado, desarrollado y transmi-
tido a través de un sistema capaz de ganar el interés y
la atencidn del receptor.

b} El mensaje debe estar integrado con palabras, frases,
cuadros, diagramas, etcitera, que sean comunes a la fuen .

te y al receptor.
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d)

Los

a)

b)

El mensaje debe conseguirique e

.necesidad 'y que sugiera una:g

1486

_receptor reconozca. una

rias formas de. resolver

la.
El nensaje debe producir el mayor impacto posible en el

receptor.
elenentos de la submezc¢la de comunicaciones son:

Publicidad: que es el mensaje relativo a la oferta de
un patrocinador que se produce nmediante clementos mecl-
nicos o electrdnicos y que paga dicho patrocinador.
Existe una variedad de medios que el auditor debe eva-
luar para determinar si este componente de la submezgla

se emplea en la debida forma.

Tiene la publicidad como principales objetivos:

Establecer la buena voluntad del mercado hacia la empresa.

Informar sobre los articulos en sus diversas caracteris-
ticas.

Tratar de estimular una respuesta traducida en conpras
inmediatas.

Desarrollar el conorimiento y la aceptacidn de la marca.

Ayudar a las ventas.

ventas: gque son comunicaciones personales por parte de
individuos que presentan las ofertas de mercado de un

patrocinador identificable. Las ventas son considera-
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das el canal mids efectivo para hacer llegar el articulo

a las manos del consumidor, incluyendo esta actividad:

Conocimiento de los clientes.
Conocimiento de los mercados.
El arte de vender (que es la realizacifn de una mercan-

cia que los clientes consumen).

Promocidn de ventas: que es el conjunto de actividades

gratuitas o pagadas que unifican los anuncios y la pre-
sentacidn de las ventas personales, siendo las actjvida

des promocionales mis importantes las siguientes:

Exhibiciones en el lugar de la venta.
Incentivos al canal de distribucién.
Ofertas especiales.

Muestras.

Perias y exposiclones.

Relaciones piiblicas: que son todas las actividades que

se desarrollan para influir positivamente sobre leos pl-

blicos de la empresa.
Las relaciones pfliblicas tienen gran importancia para la
enppresa:

Para alcanzar los objetivos de imagen establecidos por
el Director de Mercadotecnia.

Para dar mayor credibilidad a los mensajes de la empresa.
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- Para crear gonciencia de los productos gue vende la em-

presa.

El siguiente paso consiste en coordinar las cuatro sub-
mezclas para obtener la mezcla de mercadotecnia dptima,
lo que significa que se habra de contener una mezcla

que cause mayor impacto en el mercado, y que no haya du
plicaciones entre los componentes de la mezcla. La coor
dinacifn se puede enfrentar en un momento dado a los si

guientes problemas:

Obietivos en conflicto.- Es posible gue cada jefe de

los departamentos involucrados pretenda que sus objeti-
vos predominen como objetivos centrales de la mezcla.
Sin embargo, se puede hablar en términos generales de

los siguientes objetivos bdsicos:

- E1 volumen de las ventas.

- Las utilidades.

- El1 rendimiento de las inversiones.
- La participacifn del mercado.

- La imagen de la empresa.

- La acumulacidn de recursos.

- E1 objetivo social.

Estos fines pueden variar en importancia de acuerdo con
el tipo de empresa auditada, lo que debe ser conslidera-
do por el auditor gque conduce la auditorfa con el fin

de determinar los objetivos correctos.
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c)

d}

e)

" La medicidn. de la interaccidn de 1aé'v5tiablés;¥riN9 se.

sabe .con certeza, por ejemplo, cuantos pesoS‘aumentan‘
las ventas por cada peso invertido en promocidn. de ven-
tas, o qué efectos tendrd sobre la mezcla la supresidn o

la adicidn de un vendedor.

Respuesta del mercado.- Por lo general, los rangos son

abiertos (cada dia menos con la investigacidn de merca-
do y siempre que se utilice) en cuantsc a conocer cémo

van a reacclonar los clientes a los cambios en los sis-
temas de ventas, campafias de publicidad de pricticas de

promocidbn.

Respuestas diferidas.- Puede ser gue ¢l mercado repor-

te una respuesta, mas no inmediata, ya gque muchas de las
variables de la mezcla dan respuestas, pero a plazos me-

dios o largos.

Efectos de la incertidumbre.~ Muchas de las decisiones

de la mercadotecnia s5e toman con base en acontecimientos
futuros, frente a los cuales no existe seguridad de que

se comporten en una u otra direccidn. A este respecto,

¢l Director de Mercadotecnia tiene que correr riesgos

inesperados.

Para determinar si al elaborar la mezcla se han resuelto de

la mcjor manera posible los problemas enumerados, el audi-

tor de mercadotecnia puede servirse bastante de la auditoxia

del marco de referencia.



Otro recurso que puede ayudar a’ aét‘er;ni."na':' 1;”':k:aj.‘idzbad'cie 1a
mezcla consiste en el uso de modeios d£§£i;tos} éntendiéndg'
se por modelo cualquier objeto, sistema, procedimiento, po-
1ftica, etcédtera, que se puede utilizar para su imitacidn.

En mercadotecnia, consideramos un modelo la situacidn que

se basa en hechos y, por consiguiente, es un medio para ex-
presar las relaciones entre un grupo de actividades o varia
bles mercadotécnicas y que sirve como gufa para tomar deci-

siones, Estos modelos se clasifican como sigue:

- Est8ticos: representan una actuacidn sin cambios.

- Dindmicos: toman en consideracién los cambios gque se
suceden a través del tiempo.

- Determinantes: llevan a la certidumbre en los resultados.

- Inciertos: cuando la interrelacién de las variables es
incierta.

- Micro o macro: dependiendo del nivel de sistema que se
estd tomando en consideracidn.

- De objetivo: se usa para la solucidn de un problema.

- Prosa: en el gue Se usan expresiones verbales.

- De diagrama: en el gque se usan expresiones verbales o
figuras graficas y flechas para describir la secuencia
169;ca de una serie de decisiones ¥y acciones tomadas.

- Matemdtico: se basa en simbolos, ecuacicnes, axiomas

y definiciones matemiticas.
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DESCRIPCION DE LAé DEFICIENCIAS Y RECOMENDACIONES

El auditor normalmente ha de llegar a determinar en el trans-
curso de toda auditoria operacional ciertas deficiencias de
operaci6n, por las que aportard las sugerencias gque considere

mds convenientes.

Las deficiencias encontradas y sugerencias para su correccién
deben presentarse en orden jeridrquico, de acuerdo a su impor-
tancia, Las observaciones importantes deben describirse al
principio del informe para despertar el interé&s del lector y
motivarlo a que continlle leyendo; si los primeros piArrafos im
pactaron a la persona gque lee el informe, el resto del migmo

recibirid su mayor atencidn,

Se puede decir que las observaciones o deficiencias detecta-

das se clasifican en:

1.1) Deficiencias Corregibles por la oficina.
1.2) Deficiencias Corregibles por las Autoridades Superiores.

1.3) Dpeficiencias de Dificil o Imposible Correccidn.

1.1} Dpeficiencias Corregibles por la oficina.- Estas obser-

vaciones se referiran a deficiencias por uma incorrecta
aplicacién de los procedimientos de control interno de

la empresa, comc pueden ser:



‘a) “-Error..én-el iggisﬁfO‘cbpiabig;,

..bY. Inasistencia e impuntualidad del perso

de ventas, etcétera.’

1.2) ‘Deficiencias Corregibles por las Autoridades Superiéfes.-
En esée rengldn, se detallarin las observaciones graves
gue estén violando el control interno de la corporacidn
y que pudieran trascender significativamente en el desa-
rrollo operacional de la misma. Como ejemplo, Se pue-~

den mencionar:

a} Infraccidn del reglamento general.
b) Resultado préctico no satisfactorio de la aplica-
cién de alguna politica o procedimiento.

cl Establecimiento en lugar inapropiado, etcétera.

1.3) Deficjencias de Diffcil o Imposible Correccidn,- Estas

son observaciones cuya correccidn sea dificil o imposi-
ble, de acuerdo al caricter especial o gravedad de los

hechos consumados. Como ejemplo:

a) Error contable descubierto después de haber publica

do oficialmente los estados financieros.

b) Error detectado en la facturacidn por falta de ac-
tualizacidn oportuna de precios de venta, etc.
La accidn gecesaria para la correccidn de deficiencias o para
adopcién de medidas disciplinarias deberd ser tomada directa-
mente por el miembro de la oficina o por la auvtoridad superior,

seglin el tipo de observacidn de que se trate.
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DISCUSION PREVIA

Antes de retirarse de las oficinas del cliente, el auditor de-
be proceder a discutir el borrador del informe de auditoria

con los funcionarios responsables de la empresa,

El objeto de discutir previamente el borrador del informe, con
las palabras textuales gue fuere a utilizar en el informe defi
nitive, es conoccer por una parte la manera de pensar de 1los mé
ximos responsables de la empresa revisada; ademds, se busca
que el mismo no contenga deficiencias y que una vez emitidoe
ocasione criticas desfaverables., Bisicamente lo que se preten
de es que el auditor tenga oportunidad de comprobar por si mig
y a tiempo, para correccién, si hubiese incurrido en algin
error sobre los resultados, conclusiones y recomendaciones de

la auditoria efectuada.

La discusién previa del borrador tendrd como objeto las siguien

tes finalidades:

a) Informar sobre los resultados, conclusiones y recomenda
ciones importantes que se hubieren encontrado.

b) Hacer una critica constructiva de las operaciones revi-
sadas y una evaluacidn imparcial, en forma individual,

Ee la labor del elemento humano.
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3)  INFORME

3:1)

~Elaboracidn. y Enfogue

Se puede decir que el informe de auditoria es un reflejo
del trabajo efectuado por el auditor y gue en &l guedan
plasmadas las observaciones o deficiencias detectadas co
mo consecuencia de haber aplicado éste todos sus conoci-
mientos y la experiencia adquirida. en el desarrollo de

su vida profesional,

Como normalmente sucede, cl informe es el @nico documen-
to que conocen los funcionarios de la empresd sobre el
trabajo efectuadc por el auditor; por lo tanto, debemos
vigilar la adecuada estructura y redaccidn del mismo pa-
ra que cause el impacto deseado. De ésta forma, la Admi
nistracién adoptard las medidas correctivas necesarias

para el buen funcionamiento de la organizacidn.

El informe debe enfocarse principalmente a mostrar con

‘claridad las deficiencias obsecrvadas en funcidn de los

planes establecidos y la eficiencia operativa que preten
de la empresa para el logro de sus objetives. Un enfoque
adecuado permitird que las soluciones propuestas sobre
los problemas detectados sean las mis acertadas y, en
consecuencia, existan mayores oportdnidades que contribu

yan con los objetives operativos de la organizacidn para

aumentar su productividad y obtener mayores utilidades,
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Como. Se menciond anteriormente, el informe llega 2 manos

de personas encargadas del buen funcionamiento de la:or-

ganizacién, quienes son las que toman decisiones para es

te fin. Esta es razdn suficiente para gqgue nos preocupe=-

mos en elaborar un informe bien dirigido, agil y orienta

do hacia la accidn, para que los funcionarios de la em-

presa conozcan opiniones de especialistas con plena inde

pendencia mental que podrdn influir en la adopcién de de

cisjiones que tengan comd finalidad el buen desarrollo de

la empresa.

Antes de iniciar la redaccidn del informe de auditoria,

es conveniente tener presente lo siguiente:

a)
b)
c)
d)
e}

£)

pefinir el prop&sito del informe (final, parcial, etc.).
A quién se dirigira.

Qué interesa a los lectores.

Utilizar Indices y subtitulos.

Mostrar las observaciones de acuerdo a su importancia.
Las tendencias y el empleo de cifras relativas pueden
ser mejores que las estfticas y niimeros absolutos, y

al utilizar nlmeros se recomienda hacerlo en cantida

des cerradas.

3.2) Estructura

En la preparacidn del informe, el auditor debe tener pre-

sente una consideracidn fundamental, y es gue los infor-



mes de auditoria actfian como consejeros.  La forma’ de co-
municar resultados, el tono y la manera de ‘documentar obe-
servaciones, son aspectos definitivos que considerard-la

Administracidn para la toma de decisiones.

El requisito mis general es que el informe sea corto, cla’
ro y de redaccién sencilla, sin incurrir en el extremo de
la insustancialidad. Esto facilitard definir claramente

las observaciones o deficiencias para que se puedan tomar

las medidas correctivas necesarias.

Es conveniente en el informe evitar las referencias a nom
bre de personas, debiendo tratar de redactar éste en téE
minos muy objetivos y neutrales, ya gue como cada lector
tiende a interpretar una auditoria de acuerdo con su si-

tuacidén nos podria originar problemas dé indole personal.

El formato del informe de auditoria no debe descuidarse,
ya que puede destruirse el valor del mejor trabajo por una
errdnea estructuracién y escritura. Se recomienda la es-
tandarizacién del formato del informe para obtener benefi-
cios diversos, como son:

~ Ahorro de tiempo.

- Simplificacidn de la composicién (que facilita la re-

daceidn de las ideas, haciéndolas claras y precisas).

Es recomendable que en la elaboracidn del informe se vi=-

gilen los siguientes aspectos:



a)

b)

c)
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Precisién.- - En este sentido, debemos entender que ca
da afirmacién deberd estar firmemente soportada, lo
que hari sentir que-nos aseguramos parsonalmente de
los hechos, encaminando asi al lector hacia el centro
del problema.

Claxidad.~ Es necesario tener bien definidas las i-
deas al elaborar el informe cvitando en lo posible el
uso de lenguaje vulgar o técnico; de esta forma capta
rd el lector con mayor facilidad el problema que se
le plantea, Ocasionalmente es necesarjo presentar an
tecedentes, usar cuadros, diagramas, etcétera, en lu-
gar de aportar largas explicaciones, con el objesto de
que exista una mejor comprensién.

Concisidn.~ Este es un detalle importante que debe-
nos vigilar, puesto que las explicaciones extensas
son motivo de cansancio o fastidio para las personas
que leen el informe. Por esta razdn, debemos elimi-
nar todo aquéllo que sea superfluo.

Redaccidn.- Se debe dar un enfoque positivo a este
punteo, cuidando de no repctir palabras o conceptos
que causen confusidn o trastornos en la empresa que
se haya revisado.

Oportunidad.- Este es un aspecto gue tiene gran im-

portancia, debido a que el cumplimiento con el traba



159

io y la oportuna entrega del informe son sintomas de
la dedicacidn y capacidad profesional en la labor

que se nos asigna. Es conveniente no olvidar que pa
ra poder cumplir con nuestra labor, debemos recibir
todo el apoyo y ayuda gue sea posible de la Direccidn
General y, a la vez, de los funcionarios del departa

mento de ventas.

Los conceptos mencionados son los gque consideramos mds im
portantes en la elaboracidén del informe; sin embargo, en
realidad no existen conceptos limitativos, pues en la
prictica profesional por las distintas situaciones a las
gue nos enfrentamos pueden existir o surgir otros més, y
es a juicio del auditor actuvar de la manera que considere

mas adecuada.

Todo informe de auditoria requerir3 de una estructura 1§
gica para facilitar su entendimiento; por lo tanto, comn
base en los objetivos de revisién, deberi contener por
1o menos:

- Introduccidn

~ Objetivos de la revisién

- Alcance y limitaciones

- Resultados

~ Anexos
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Introdu0cién;- Es indispensable gue €sta sea clara e im-
pactante para gue los lectores muestren interéé desde el
inicio del informe. Las opiniones deben ser positivas

para contribuir a la mayor eficiencia de la empresa en

coordinacién con la administracién de la miswma.
Se deben establecer con precisién los siguientes aspectos:

~ Identificacifn del trabajo
- Fecha de examen o periodo

- Clase de trabajo

Ohjetivos de la revisidn.- Después de la introduccidn, se
r5 necesario mencionar los objetivos gue pretendemos rea-
lizar con la auditoria operacional. Estos deben ser con-
cises y claros, de tal manera que el lector capte ripida-

mente cuil es la finalidad de nuestra revisién.

En el caso especifico de ventas, entre los objetivos gene

rales gue se persiguen estdn:

a) Andlisis y evaluacidn de las péliticas prescritas pa-
ra el drea de ventas.

b} Adecuacidn de los sistemas y procedimientos de con-
trol interno establecidos.

¢) Evaluacién de la eficiencia como resultado del examen

operacional de ventas.



d) Ventas razonables en el periodo seleccionédo.jfsu}fglg

cidén con el presupuesto.

¢) - Previsién de los documentos que :espaldén:iaé~opeiac12

nes de venta.

Alcance y limitaciones.- El auditor es el @nico responsa-
ble de la profundidad que dard a sus pruebas de auditoria,
de acuerdo con su experiencia, objetivos perseguidos y si-
tuacidn especial de la empresa. En el desarrollo de su
trabajo también se le presentarin limitaciones, las cuales

se deben informar oportuna y claramente.

Normalmente el alcance y limitaciones quedan plasmados en
papeles de trabajo en base a un programa, en el que se se-

flalan entre otros los siguientes asgpectos:

a) Principales procedimientos.
b) Extensidn de pruebas.
c) Operaciones no revisadas y su motivo.

d) Participacidn del personal de la empresa, etc.

Resultados.- Los resultados de nuestra revisidn pueden ser
favorables o desfavorables, atendiendo a la eficiencia ope

racional del Area de ventas,

Los resultados favorables deben ser breves y claros, evi=

tando el uso de términos exagerados en grado extremo, co=-
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mo son: excelente, insuperable, etcétera.

Por otra parte, las situvaciones que afectan desfavora-
blemente a la empresa en cuanto a su operacidn deben
ser mencionadas con la correspondiente sugerencia de
correccidn o mejora, Dichas sugerencias deben contem-

plar lo sjiguiente:

a) Ser adecuadas y realistas.

b} Resultar econdmicas en funcidn del coSto que Se preten
de controlar.

¢l Tener en consideracién el incremento de operaciones en

el futuro,

Las observaciones de la auditorfia operacional deben comuni
carse en el curso de la revisldén o al término de la misma,
dependiendo de su importancia. Una observacidn de menor
consjderacidn podrd no jincluirse en un informe por escrito
y bastarid hacerla del conocimiento del funcionario respon-
sable del Area para que &ste actfie aplicando las medidas
necesarias para su correccidén. Por el contrario, si se de
tecta un problema que pueda traerle consecuencias graves a
la empresa, debe comunicarse rdpidamente tanto a la perso-
na responsable como a sus superiores, por escrito, para

gue se estudie e implante la solucidn inmediata.



Anexos.~- LOs anexos servirdn para contener el detalle de
las observaciones que por su volumen regquieran de una
presentacifn objetiva y contribuyan a una mejor compren-

sién del informe.

Dentro de las finalidades que tienen los anexos, se en-

cuentran:

a) Presentar los pormenores necesarios en forma separa-
da, aungue formando parte del contenido general del
informe.

b} rFacilitar la agrupacidn ordenada de las observacio-

nes de naturaleza similar.
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RESPONSABILIDAD DEL EMISOR

El Contador Piiblico, en su car@cter de Auditor Operacional, es-
td sujeto a una serie de reglas bisicas de conducta profesio-

nal, las cuales se pueden considerar como normas minimas de com
portamiento en las relaciones con los demas contadores piliblicos

y con sus clientes.

Este conjunto de reglas b&sicas minimas de actuacidn profesio-
nal estin contenidas en el Cédigo de Etica Profesional, gque tie
ne como finalidad hacer que la profesidn refleje una imagen de

garantia y confianza hacia la sociedad.

La responsabilidad gocial del Contador Piiblico no solamente se
limita a actuar honestamente. El es un profesional rapaz de

aportar ideas y sugerir cambios que, por su importancia, resul=-
ten fitiles para el mejor funcionamiento y progresc de la empre-

§a a su cargo.

El Auditor Operacional normalmente debe tener acceso a todos

los registros, propiedades, manuales de polfticas y procedimien
tos, asi como poder intervenir en investigaciones con el perso=~
nal de la organizacidn. Lo anterior con el objeto de facilitar
su trabajo y de tal forma cumplir con las responsabilidades que

asume, como Son:



a)  Informar y asesorar a la Administracidén de la enpresa,
actuando de acuerdo con el Cddigo de Etica Profesional.

b) Coordinar toda actividad con otras freas y discirlinas,
para lograr los objetivos de la auditoria conjuntamen-
te con los de la Administracién.

c) Ofrecer rendimiento de la més alta calidad profesional,
de conformidad con las normas de auditoria generalmente

aceptadas.

Finalmente, atendiendo a la importancia de la independencia men
tal para la efectividad de la auditoria operacional, ésta debe
mostrarse con la objetividad de las recomendaciones expresadas
para mejorar los controles o sugerir la implantacidn de aquéllos
que no existen. El auditor, por consiguiente, no debe elaborar
e instalar procedimientos, preparar registros o intervenir en
otra act%vidad que la que normalmente debe revisar y evaluar, ya
que esta actitud puede traducirse como un compromiso de su inde-

pendencia.



CAPITULO v

VIGILANCIA POSTERIOR A LA AUDITORIA OPERACIONAL

1) Importancia
2} Forma de Llevarla a la Prictica

3) - Futuro de la Auditoria Operacional
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IMPORTANCIA

La vigilaneia posterior a la auditoria operacional tiene como
principal finalidad completar cualquiera de los aspectos que
hayamos recomendado en el informe y sobre los cuales no se hu

biere tomado accidn alguna.

A los trabajadores, les agrada saber gue un Auditor Operacio-
nal que actlia con independencia mental recomienda sugerencias
cuyo objeto es beneficiarles en forma personal, 1o que a 1la

vez repercute en el buen desarrollo de las operaciones de la

empresa.

Por otra parte, los funcionarios principales y los jefes de de
partamento también reciben beneficios, siempre y cuando se to-
me accidn sobre las recomendaciones del informe, pues si se
actia positivamente en cuanto a las mismas, podrd aligerarse
la labor de dichos funcionarios y repercutir en la eficiencia

y eficacia de las operaciones celcbradas por la empresa.
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FORMA DE LLEVARLA A LA PRACTICA

El Auditor Operacional tendrd que realizar el mayor esfuerzo pa
ra lograx que las deficiencias detectadas sean corregidas duran
te el transcurso de 13 auditorfa. La accidn necesaria para la
correccidn estard a cargo de auditoria interna (si es que exis-
te ese departamento) o de los funcionarios a quienes correspon-
diere esa labor, de acuerdo con la naturaleza de cada observa-

cidn.

Existen deficiencias que al término de la auditoria pueden que-
dar pendientes de correccidn. A este respecto, es responsabili
dad de la empresa hacer que las reccmendaciones propucestas se
implanten, con objeto de eficientar las operaciones; por lo tan
to, se sugiere que en lo posible la Administracién establezca
1inites para la correccibn de las irregularidades y que al tér-
mino de €stos se compruebe que se ha cumplido la misidn. Al
mencionar la Adwinistracidn de la empresa. no queremes deecir
con ello que la Administracidn serd la encargada de verificar
gue todas las observaciones sean corregidas, pueste que la mis-
ma debe delegar su autoridad y finicamente dar seguimiento a los

aspectos que considere mids importantes.

La responsabilidad que tiene el Auditor Operacional termina al

informar sobre los problemas detectados y sugerir las posibles
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so;uciones. La implantacidn de las medidas correctivas son

asignables al personal de la empresa y estas personas analiza-
rén e inspeccionarin las operaciones o actividades en una firea
© en varias para asegurarse de que se continlla con el buen ma-

nejo de las operaciones involucradas.
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FUTURO DE -LA AUDITORIA OPERACIONAL

En toda eﬁpresa existen dirigentes qué tienen un sistema adminis
trative de control para alcanzar sus metas. Este sistema estd
implicito en la organizacién de acuerdo a su fin peculiar y estd
integrado por la propia organizacidn, las politicas, la planea-
cién con las normas de ejecucidn, los sistemas y procedimientos,
y los informes. Dicho sistema puede ser formal o informal, ele-
mental o muy complejo, perc al ser el existente, es el

medio por el cual funciona la institucién.

En la actualidad, con la creciente tecnolegia que involucra mé-
quinas, materias primas, recursos humanos y naturales, sistemas
de comunicacién, etcétera, las circunstancias nos obligan a

avanzar de la misma forma en el aspecto de ia auditoria opera-

cional,

Como es de todos conocido, la inflacidn mundial nos mantiene en
ung situacidn dificil por la baja produccibn, principalmente de
alimentos, y tambi&n por el incremento acelerado de la humani-
dad. Es aqui donde el Auditor Operacional debe prestar una
funcién social de gran trascendencia, a través del trabajo que
desarrolla en las empresas, pues dentro de sus objetivos estd
la consecucidn de eficiencia en la realizacidén de las oreracio-
nes y, consecuentemente, la eliminacidn del desperdicio, el uso

mesurado de los recursos naturales, el aprovechamiente fntegro



“de la energia humana, etc. Por lo tanto, el futuro de la audi-
toria operacional es amplio, ya que en la medida en que las pro
yecciones futuras de las operaciones y actividades sean inteli-
gentes y generen cambios en beneficio de la sociedad, en esa

misma medida la humanidad se desarrolliara,.

En el aspecto particular de empresa, si el Auditor Operacional
indica cémo obtener mejores utilidades mediante la eficiencia
operativa, muy probablemente la gerencia atenderd sus recomenda

ciones.

Son muchas las 4reas en donde se pueden incrementar los resulta
dos; sin embargo, estas Areas dependerdn en gran parte de la or
ganizacidn de la institucidn y de la imaginacidén del auditor.
A manera de ejemplo, nos podemos prequntar:
éCudnto vale la mano de obra de un departdmento gue tiene
asignadas a diez personas, y el trabajo solamente requiere
de cinco?
{Existe coordinacidén entre los departamentos de produccién y
de ventas?
¢Es suficiente y oportuna la recuperacidén de cuentas por co-
byrax?
L0ué se hace con los desperdircios?
En este breve cuestionario, solamente mencionamos algunos aspeg
tos que el Auditor Operacional debe preguntarse para sefalar a
*la Rdministracidn cdémo aumentar sus rendimientos mediante la mi

xima eficiencia de sus operaciones.
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