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INTRODUCCION

El trabajo presentado a continuaci6n se origina en el hecho de que actualmente mi desempeiio

profesional consiste en la realizacién de Auditorias Administrativas la compaiifa en que laboro.

El estudio se enfoca a la Unidad de Ventas la cual tiene capital importancia dentro de la empresa,
por que es aqui donde Vendedores y Gerentes de Ventas son la imagen que el cliente tiene de toda

la organizacion.

Es importante mencionar que la Auditoria Administrativa se origina ante la imposibilidad del
Director de conocer y vigilar todas las operaciones que s realizaban; sofo conocia los resultados
pero no sabia los medios de como se llegaba a cllos. Para incrementar la eficacia de la

organizacitn surge ta Auditorfa Administrativa.

Podemos encontrar en el primer capitulo el marco tedrico de lo que es el Proceso Administrativo,
asi como las etapas con las que cuenta (Planeacién, Organizaci6n, Integracion, Direccion y

Control).

Dice una frase de muchos conocida, que “en estos tiempos lo tnico que permanece constante es el
cambio”, Esta expresién aparentemente contradictoria, Ro es més que una definicion clara y
concisa de la situacién actual; en efecto, estamos viviendo tiempos de cambio acelerado. Parte de
lo que implica el Proceso Administrativo es la béisqueda de nuevos aspectos que ayuden 2 la

mejora del negocio, o sea cambiar para mejorar,

Cambiar significa ver las operacionies de otra manera, en acasiones muy distinta a la forma
tradicional. Implica poner en prictica toda nuestra capacidad creativa y de innovacion
(Planeacion), encontrando nuevos Y mejores caminos (Organizacion); requiere también el
establecer nuevas alianzas y relaciones con proveedores y clientes (Integracion), buscando siempre
una relacion ganar-ganar, tener mente abierta para cuestionar y medificar esas practicas
tradicionales gue nos parecen intocables y que estdn limitando nuestra capacidad de reaccidn para

satisfacer las exigencias crecientes de los consumidores {Direccitn), es por eso, que

I



la auditoria administrativa ademas de verificar los controles internos de la compafiia, ayuda a

encontrar nuevos caminos de mejora (Control}.

En estos tiempos, muchas empresas se enfrentan a retos y obsticulos que obligan a redoblar
esfuerzos para hacer mas eficaces las operaciones, por lo tanto, debemos estar inmersos en un

procesa de cuestionamiento continuo gue permita cambiar y transformar para mejorar.

Como sabemos, el mercado interno en México se encuentra actualmente en plenc procesc de
reordenacién, razén por la cual las empresas del pais tienen que buscar nuevas plazas, nuevos
canales y nuevos clientes donde colocar sus productos, para asi poder atender a mis consumidores,

¥y que mejor que a través de la Auditorfa se pueda dar otro punto de vista.

Existen algunos productos, cada vez menos, que pueden tener una gran diferenciacién {costo,
calidad, etc.) versus sus competidores o incluso sustitutos por fo que en algin punto del proceso de
decision de compra o durante el desarrollo de la misma transaccién comercial, las empresas lideres
buscan algo distinto a su producto, que puede ser desde un articulo publicitario hasta ¢l concepto
de calidad total. Es aqui donde aparece €l concepto de servicio al cliente o también Namado
calidad en el servicio, que nuestro objetivo en cada una de las Auditorias es evaluarlo a fin de

asignar lo que muchas veces no queremos, calificacion a nuestro trabajo.

Siendo el cliente el elemento mas importante para cualquier empresa, el servicio al mismo debe
ser entendido como una relacién de mutuo beneficio. Este valor debe penetrar a o largo de toda la
organizacién y no quedarse solamente en el 4rea comercial. El servicio al cliente es valuado por el

comprador, representando una base importante para diferenciar al producto o servicio.

Es por esta razén que en el segundo capitulo, presento algunas de los normas y politicas del drea
de ventas, asi como la relacién que existe entre la Direccidn de Ventas con otras Direcciones y que
al momento de reatizar Auditorfas se valuaran todos aquellos aspectos de control interno que estén

contemplados en el trabajo diario.

Una Auditoria Administrativa debe ayudar a que los individuos estén consientes de que el cambio

suele ser dificil y complejo y, 2 veces traumdtico, pero en ocasiones €3 inevitable.



Toda organizacién familiar, cultural o empresarial es un sistema vivo y abierto; lo cual significa
que es sensible a los cambios que ocurren en el entome, pues de no lograr una rapida adaptacién a
ellos, pondra en entredicho su propia subsistencia, es aqui donde [as dreas de opoitunidad
detectadas en [as Auditorias ayudan a que los procesos, politicas o reglas obsoletas que detienen o

dificulitan (burocratizar) la operacion, se tienen que analizar y modificar en caso necesario.

Con base en lo anterior, el capitulo tres refteja todo aquello que va a englobar el desarrollo de la
Auditoria, desde 1a primer entrevista con los Directivos para conocer cuales son las inquietudes en
las que se requiera un anélisis detallado, hasta la reunidn final donde se presentan [a impresion de

la Auditoria, ast como el informe final.

Es aqui donde la nueva imagen del departamento de Auditoria Interna debe de ir cambiando,
hacerle sentir ¥ creer a fa gente que ya no somos los policias de la compaiifa, que con nuestro

trabajo y en colaboracion con ellos, juntos vamos a encontrar nuevas dreas de mejora.

Muchas veces, el personal tiene ideas nuevas que pueden ayudar mucho en el desempefio de sus
fabores y sin descuidar el contro! interno, pero, por el temor o falta de apertura de sus jefes no lo

externar, ¥ es aqui cuando a través de nuestro trabajo damos el impulso a esas ideas.

Los resultados que muestro en el caso practico son un reflejo de lo que se presenta diaadiaenla
Unidad Auditada (“Centro de Administracién y Distribucién Teques”} y va a depender de la

Direccion el tomar las acciones pertinentes en cada aspecio,



CAPITULO1
1.1. EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

Se ha definido a un proceso como la serie de pasos interralacionades con el propésito de lograr
un fin determinado. Esto quiere decir, que si seguimos los pasos o actividades que nos indica
el proceso, lograremos nuestras metas. Podemos decir que, un proceso nos da el camino viable

a seguir para concretar las metas especificas predeterminadas o para levar a cabo algo.

La Administracién es una actividad que tiene un objetivo especifico y concreto por alcanzar, cl
cual es lograr la eficiencia de la empresa con la coordinacién de sus recursos humanos,
materiales y técnicos. Por lo tanto, para determinar que camino es viable para alcanzer.

requiere del proceso administrativo.

La administracién es un proceso dentro del cual todos los directivos, gerentes o empIesarios
apoyandose en sus habilidades o aptitudes, realizan ciertas actividades interrelacionadas con ¢l

fin de lograr las metas deseadas, previamente establecidas o determinadas por la organizacion.
Algunos autores definen el concepto de administracién de la siguiente manera:

Harold Koontz y O’Donell: “La direccion de un organismo social, y su efectividad es alcanzar

sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes” :

Agustin Reyes Ponce: “Administracién es el conjunto sistematico de reglas para lograr la
méxima eficacia en las formas de estructurar y manejar un organismo sccial en donde se lleva

a cabo la técnica de la coordinacion”. 2

Harold Koontz y O'Donell. Administracidn de Empresas. 2a edicién 1966. Ed. Limusa, pig 16
Agustin Reyes Ponce. Administracion de Empresas. 2a edicion 1966, Ed Limusa, pig. 26.



Cuande utilizamos e término administracién nos referimos al proceso de levar a cabo las
actividades eficientemente con personas y por medio de ellas. Este proceso representa las
funciones y actividades primarias del administrador, las cuales se clasifican en planeacion,

organizacion, integracién, direccién y control.

El proceso administrativo es una serie de etapas o fases necesarias a través de las cuales se

lleva a cabo la administracion, mismas que se interrelacionan y forman un ciclo integral.

La importancia del proceso administrativo radica en:

Dar orden al trabajo de un administrador.

Dar continuidad y secuencia logica a las actividades de la empresa.

Sistematizar.

Especificacion de labores.

Es la base y esencia de la administracion.

A continuacion procedo a esquematizar cada una de sus etapas:

1.1.1. Planeacién

En primer término, se definird ¢l concepto de planeacion:

Stephen P. Robbins: “El proceso de determinar los objetivos y definir la mejor manera de

alcanzarlos. Se ocupa de los medios (como debe hacer) y de los fines (que es lo que se tiene

que hacer)”. }

? Stephen P. Robbins, Apuntes de fa carrera, 2do. semestre. 1992.



Luther Gulick: “Es la tar¢a de trazar las lineas generales de las cosas que deben ser hechas y

los métodos para hacerlas, con el fin de aleanzar los objetivos de la empresa”. 4
La importancia de la planeacion se basa en:

e Lamejor forma de alcanzar los objetivos.
+ Dar direccion a todas las actividades de la empresa.
» Es la base del proceso administrativo.
" » Establece estandares para facilitar el control.
o Reduce la incertidumbre a través de la prevision de los cambios.
+ Contribuye al logro de Ia misién organizacional.

¢ Fagcilita la toma de decisiones.

Como conclusién, la planeacion es la parte més importante del proceso administrativo, se
entiende como un proceso intelectual inherente al hombre, es una actividad que nos permite

tratar de provocar el futuro de la empresa.

La planeacién implica una toma de decisiones ya que planear es hacer una eleccién del camino
mas adecuado, asi como de las acciones para conseguir las metas establecidas, por eso es
necesario plantearse y escoger entre diferentes altemativas la que consideramos mds adecuada,
dejando “de reserva” las demis. Se interesa por dar soluci6n al cuestionamiento: ;Qué se va a

hacer?

4 Luther Gulick. Apuntes de 1a carrera. 2do, semestre. 1992.



1.1.2. Organizacién
Este concepto ha sido definido por diversos autores como:

Terry: “Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un objetivo, y una
indicacion de la autoridad y la responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo

la ejecucion de las funciones respectivas”.’

Agustin Reyes Ponce: “Organizacidn es la estructuracién téenica de las relaciones que deben
existir entre las funciones, niveles v actividades de los elementos materiales y humanos de un
organismo social, con el fin de lograr su méxima eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefialados™

La organizacién es el instrumento para definir la forma en que se van a alcanzar los objetivos,
ademds, se conceptualizard a la organizacién como la actividad que consiste en detallar todo el
trabajo y tareas necesarias para alcanzar las metas del organismo, asi como la divisién de la
carga de trabajo en actividades que puedan ser ejecutadas en forma logica por una persona o
un grupo de personas, asi como definir relaciones jerdrquicas, funciones, obligaciones y

mando. Responde a la pregunta: ;Cémo se va a hacer?

1.1.3. Integracién

Citaré a algunos autores que definen a la integracién como:

-
Isaac Guzmén Valdivia: “La contratacién, incorporacion y desarrollo del personal, sea este

operativo, ejecutivo, técnico o de direcci6n, segin lo requieran los trabajos que en la empresa

se han de realizar”. ’

Teny Administracién de Empresas. 2a edicion 1966. Ed. Limusa, pag- 212.
Agustfn Reyes Ponce. Administracién de Empresas. 2a edicidn 1966, Ed Limusa, pag. 212.
7 Isaac Guzmsan Valdivia. Apuntes de la carrera. ler. semestre 1991,



Es necesario que en la integracién exista una adecuada seleccion, evaluacién y desarrollo del
personal para cumplir con las funciones especificas dentro de una estructura organizacional,
ademas, es importante que se consideren aspectos internos de la empresa como son las
politicas del personal, el ambiente organizacional, sistemas de remuneracién y premios. Da

solucién a la incégnita: ;Con qué se va a hacer?

1.1.4. Direccidén

Algunos autores la definen como:

Harold Koontz: “Es la funcién ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados™.®

Henry Fayol: “La direccion consiste para cada jefe en obtener los maximeos resultados posibles

. . »9
de los elementos que componen su unidad ¢n interés de la empresa”.

Se puede decir que la direccitn es una actividad que pretende lograr resultados eficaces con el
trabajo de un equipo humano, por lo tanto, no servirfa de nada tomar las mejores decisiones
técnicamente hablando, convenciendo y tratando de imbuir a los empleados si no son

aceptadas y seguidas por eflos.
1.1.5. Control
El control ha sido definido por algunos autores como:

Maddock: “Es la medicién de los resultados actuales y pasados, en relacion con los esperados

. . . »10
ya sea total o parcialmente con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes.”

* Harold Koontz. Administracién de Empresas. 2a edicién 1966. Ed. Limusa, pég. 305.
® Henry Fayol. Administracién de Empresas. 2a edicién 1966. Ed. Limusa, pig. 306.
© Maddack. Administracién de Empresas. 2a edicién 1966. Ed. Limusa, pag. 355,



Fabian Martinez Villegas: “El control es Ja tltima fase del proceso administrative y consiste
en evaluar lo realizado comparandolo con las normas o estindares establecidos, de manera que

se tomen las medidas adecuadas cuando surja cualquier discrepancia o variacion”."!

Se puede conceptualizar al control como una serie de etapas a través de las cuales los
superiores se aseguran de que sus actividades reales corresponden a las plancadas. No solo se
trata de concluir las desviaciones respecto a lo planeado sino generar también medidas

correctivas. Da respucsta a la pregunta: ; Como se ha realizado?

Uno de los tipos de controles con los que s¢ cuenta para evaluar el desempefio de la empresa

es la “Auditoria Administrativa”.

" Fabidn Man‘fnez Villegas. Apuntes de la carrera. 2do. semestre, 1992,



1.2. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.
1.2.1. Definiciones de algunos autores.

El origen de la palabra Auditar deriva del latin
- Auditare: Que significa ser escuchado, y de

- Audire: Que significa escuchar.
Es la verificacién, comprobacion y valuacion de las cuentas de una empresa.

Verificar, es cerciorarse que numéricamente las cifras estén correctas. Es ver que las sumas y

calenlos sean exactos, es cotejar las ciftas con libros y registros.

Comprobar es cerciorarse que fisicamente las cifras se encuentran debidamente representadas
por los bienes y documentos propiedad de la empresa. Es observar las existencias de
mercancias o materias primas que integran los inventarios de la empresa. Es contar el efectivo
gque se presenta en el balance como caja. Es revisar fisicamente las facturas o documentos que

forman las cuentas por cobrar.

Valuaci6n es revisar las bases o métodos que se tomaron para otorgar el valor en que 3¢
presentan los diferentes renglones de los estados financieros. Es la estimacion vatorativa de los
derechos, bienes y obligaciones de una empresa. Esta fase de la auditoria es, sin lugar a dudas,

1a més dificil. Casi puede afirmarse que la estimacién de los valores es de cardcter subjetivo

Se puede decir que desde siempre, los bienes y derechos se han valuado en unidades

monetarias, esto es, en dinero,



Algunos autores la definen como:

William P. Leonard; “Es un examen comprensivo y constructivo de la estructura de una
empresa, de una institucion o de cualquier parte de un organismo, en cuanto a los planes y

objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y sus equipos humanos y fisicos™ 2

Roberto Macias Pineda: “Constituye una oportunidad para mostrar que es lo que un negocio
esté logrando... que se ha logrado con respecto a las politicas y programas... suministra una
oportunidad para el examen de todas las partes o de determinadas partes de las actividades, de

las relaciones de empleados en el ne,tg,ucio.”]3

Qalvador Cervantes Abreu: “Es el examen analitico, completo e informativo de la funcién

administrativa de una entidad econdmica’. 1

José Antonio Ferndndez Arena: “Es la revision objetiva, metodica y completa, de la
satisfaccién de los objetivos institucionales, con base en los niveles jerdrquicos de la empresa,

en cuanto a su estructura, y la participacién individual de los integrantes de la institucion™."*

A mi juicio es importante detallar un poco mas esta definicion, para entender mejor que es la

Auditorfa Administrativa.

Revisién objetiva, metédica y completa... Es la necesidad de investigar y buscar causas y
efectos. La revisién debe basarse en €} método cientifico, es decir, objetiva, medible y con un

estudio exhaustivo.

12 william ¥. Leonard. Auditotfa Adminjstrativa. Editorial Diana, México. 1990. pag. 45

18 oce A. Ferndndez Arena, La Auditorfa Administrativa, 1a. edicién, Enero 1973, Ed. Diana, pag. 13.
14 galvador Cervantes 4., Dinamica de la Auditor(a Administrativa. 2a. edici6n, 1986. Ed. Ecasa, pég. 6.
¥ 1056 Antonio Fernandez Arena. La Auditorfa Administrativa. Editorial Diana. México. 1990. pag. 14



Satisfaccién de los objetivos institucionales...

+ Objetivo de servicio: A los usuarios o consumidores.

+ Objetivo social: A Ios colaboradores.

& Objetivo econdmico: A los inversionistas, a los acreedores.
Niveles jerdrquicos...

¢ Direccidn: Encargada de la coordinacion de la empresa.
¢ Departamentos: Organos para realizar su objetivo.

¢ Informacion: El control general del negocio.

Estructura... Aprovechar al méximo los recursos: materiales, humanos y técnicos.

Participacién individual... Los departamentos estdn integrados por individuos que hacen
efectiva la administracién con opertunidad e intensidad, Ellos deben planear, implementar y

controlar,

Conceptualizando la Auditorfa Administrativa, puedo mencionar que su objetivo es examinar
el control administrativo y el cumplimiento de las politicas, sistemas y procedimientos, con el
fin de localizar irregularidades y plantear posibles alternativas de solucion y cuyo objetivo es

promover la eficiencia y eficacia en la administracién.

El nivel que puede Negar a tener una Auditorfa Administrativa puede ser hasta el mas alto

escalafén del organigrama, mientras mas alto sea el nivel, mas amplias seran las funciones.

El alcance puede ser a planeacion, organizacién, integracién, direccion y control y estos a su

vez pueden ser a nivel gerencia, supervisién y puestos especificos o departamentos.



La empresa nace de la necesidad de agrupacion de varias personas para lograr objetivos que de

manera individual no pueden alcanzar, aportando cada uno de etlos su capital y/o trabajo.

Toda vez que la Auditoria Administrativa se practica sobre las empresas, resulta conveniente
recordar la definicién elaborada por el maestro Isacc Guzmdén Valdivia: “La empresa ¢s una
unidad econémica y social donde el trabajo, capital y direccién se coordinan para lograr una
produccién socialmente Gtil, de acuerdo con las exigencias del bien comin de la propia

empresa y de la sociedad”. te

Con 1a anterior definici6n, si realmente no se estudia a fondo, sc puede caer en ¢l error de
pensar que la empresa solo estd para generar utilidades y en realidad tiene otras tres finalidades

a saber:

« Ser capaz de generar su autocontinuidad,
o Producir bienes y servicios atiles a la sociedad,
» Lacompensacion humana en su doble aspecto:
1. Respetar cabalmente la dignidad de las personas,

2. Proporcionar salarios y prestaciones justas.

Por otra parte, y de acuerdo a las ideas del referido maestro lsaac Guzmén Valdivia, la

empresa colabora con ef bien comin de la sociedad, ya que:

o La empresa es un centro de trabajo: Cierto mimero de individuos encuentran en ella
ocupacién, por lo que la apertura de posibilidades en el mundo ocupacional y el pago de

remuneraciones justas son aportaciones al bien comin,

« Elvolumen de bienes y servicios favorece el desarrollo de la vida econdmica de la sociedad

y significa una aportacién valiosa al bienestar colectivo.

1 [sacc Guzmén Valdivia: Apuntes de [a carrera, 2do. semestre. 1992,



» Laempresa coopera al bien comiin cumpliendo con las obligaciones concretas de la pusticia
social consistentes en mejorar [a calidad de productos y servicios y haciendo posible que

fleguen al mayor nimero de consumidores.

FI Bien Comtin juega un papel importante en la definicién. El Bien Comin representa un
conjunto organizado de condiciones sociales por las que el hombre puede realizar su destino

material y espiritual.

Se puede decir que el bien comun de la empresa tiene tres manifestaciones concretas:

¢ La estabilidad econdémica de la empresa.
» El progreso econémico de la empresa.

e Laintegracién humanista de la empresa,

La Auditoria Administrativa se debe practicar cuando en la empresa se presentan sintormtas de
que las cosas no van por buen camino; en algunas ocasiones €stos sintomas se presentan sin

que la administracién sepa €l porqué de ellas y peor ain sin saber como resolveilo.

En el caso de hablar de la Auditorfa Administrativa en el plano preventivo, estamos hablando
- de que ésta se practicard sin una causa aparente, €s decir, solo con el objeto de mejorar lo

mejorable.

Entre ias caracteristicas de la Auditorfa Administrativa destacan las siguientes:
» Requiere de una profundidad especial.

s Actitud mental para juzgar imparcialmente los controles.

¢ Realizacion del trabajo con objetividad.

» Presenta dificultades distintas y variadas.

« Exige ciertos conocirmientos y experiencia.

« Preparaci6n sobre todas las dreas de la empresa,



1.2.2. Definicién propuesta.

La Auditoria Administrativa s el estudio analitico-sintético de la aplicacion de los elementos
del proceso administrativo en un ente social con estructura compleja, a fin de determinar un

diagnéstico de su quehacer administrativo.

a) Estudio analitico-sintético: Una metodologia de Auditoria Administrativa que sc limite al
andlisis del quehacer adminstrativo no es buena ya que no se relaciona el estudio de los
factores de la adminstraci6n, esto es debido a que el analisis descompone el todo en sus partes
sin interesarse por los fendmenos que se dan al interrelacionarse las partes como un todo. En
consecuencia, un buen diagnéstico administrativo debe contener un andlisis a los elementos
del proceso administrativo aparejado de su sintesis respectiva, y de esta forma podemos ver si
la empresa se encuentra con deficiencias en algin clemento de la administracién y ademas

mediremos que impactos traera para la administracion en general de la empresa.

b) De los elementos del proceso administrativo: en concreto, podemos decir que el procese
administrativo de una empresa es ¢l elemento que se somete a examen al aplicar una Auditoria

Administrativa es decir, es el objeto de estudio.

Una metodologia de Auditoria Administrativa que solo contempla el estudio a clertos
elementos de la administraci6n, es upa auditorfa deficiente que no muestra un diagnostico
veraz de la administracion general de la empresa o sociedad. Ademas, el proceso
administrativo va a guiar a todo acto administrativo, por lo cual una auditoria que aborde su
examen como lo marcan las pautas del proceso serd una herramienta util de diagnostico para la

empresa que la auxiliara en la toma de decisiones.



¢) De un ente social con estructura compleja: Una sociedad estd compuesta por dos o més
miembros, cuya unién tiene un fin predeterminado por alcanzar, por tanto sus individuos
conformarén una estructura con el propésito de interactuar en elia. Es decir, que una sociedad
compuesta por tres elementos tiene estructura, aunque esta es de caracter simple, en un ¢aso
como este no se hace necesario la Auditoria Administrativa, porque se tiene controf amplio

sobre lo que sucede en ella,

En una sociedad con estructura compleja, los niveles jerdrquicos son muchos y la diversidad
funcional es amplia, provocando dificultad en la administracién debido a que el control de lo
que se hace se pierde, ya que los niveles operativos estan muy distantes de los niveles
directivos. Es en este tipo de sociedades donde se hace necesario practicar la Auditorfa
Administrativa que permite retroalimentar a los niveles directivos de lo que se estd haciendo
en los niveles jerdrquicos inferiores y poder tomar medidas correctivas en caso de ser

necesario.

d) A fin de determinar un diagnéstico: Una metodologfa de Auditoria Administrativa que se
aventura a llegar mas alla del diagnéstico y de las propuestas de soluctdn, aparenta ser una

metodologia sumamente completa, pero en realidad estd tocando puntos que no le competen.

En una Auditorfa Administrativa se debe llegar al diagndstico que consiste en sefialar los
problemas detectados, asi como determinar y explicar sus causas. También es incumbencia de
ella el proponer alternativas de solucién a los problemas detectados 0 de mejoramiento cn

aquéllas dreas en donde atin hay margen para incrementar la productivad administrativa.



1.2.3. Tipos de Auditorias.

Existen varios tipos de Auditorfas. A continuacién detallaré:

Por su &mbito Interna La realiza persenal adscrito a la propia
empresa.

Externa Practicada por contadores publicos
independientes.

Por su tipo Financiera Determina si la informacién financiera
es confiable, util y operiuna,

Operacional Mide la eficiencia en la utilizacion de
los recursos financieros, humanos y
materiales.

Administrativa Cumplimiento del procese
administrativo instaurado.

Resultados de programas | Eficacia del ejercicio presupuestal.

Legalidad Cumplimiento de disposiciones legales
por su contexto.

Por su aplicacién | A unidades Areas que tienen asignado uno o mds
programas relacionados al objetivo de la
dependencia.

A programas Un programa que puede estar asignado a
diferentes unidades.

De actividades Las diferentes actividades que implica

cumplir con un programa, pueden estar

involucradas diferentes unidades.




De este cuadro podemos concluir que la Auditoria Administrativa puede ser interna o externa

y se puede aplicar a unidades, programas o actividades.

El estudio de esta tesis se basa en una Auditoria Interna del tipo Administrativo a la Unidad de

Ventas, de la cual hablaremos mds adelante.
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1.3. AUDITORIA INTERNA = CONTROL INTERNO,
1.3.1. Auditoria Interna.

La Auditoria Interna es una funcion independiente de evaluacidn establecida dentro de una

organizacion para examinar y evaluar sus actividades como un servicio 2 la misma,

En sf, sugiere una variedad de ideas; por un lado, puede ser circunscrito hacia el chequeo de la
veracidad aritmética de cifras o la existencia de activos, por otro, como la revision y

evaluaci6n a fondo de los altos niveles operacionales.

El término “interna” se aplica a una actividad llevada a cabo por la misma organizacion,
empleando su propic personal, su accién se diferencia de la realizada por contadores piblicos,

externos u otros terceros que no forman parte directa de la organizacion.
La auditoria interna como elemento de control:

El t‘riibajo de auditoria interna, es un contro} organizacional cuya funcién consiste en medir y

evaluar la eficiencia de otros controles.

Cuando una organizacién establece la planeacion en todos los niveles y procede a
implementarlos en forma de operaciones, es indispensable que éstas sean vigiladas para
asegurar €l logro de los objetivos establecidos. Estos esfuerzos de control se obtienen a través
de la auditoria interna cuya funcién, es uno mas de los tipos de control utilizados; no hay que
olvidar que existen muchos otros controles més, y es aguf donde el trabajo de auditoria sirve

para medir y evaluar aquellos otros controles.

Los auditores internos deben hacer su trabajo con eficiencia y en lo posible, ser los mejores en

el disefio e implementacién de cualquier otro tipo de control.
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El ser expertos en control, incluye el comprender la interrelacion de los diferentes controles en
la mejor manera de integrarlos en sistemas de control interno. Esto se logra a través de las
habilidades que tienen al “examinar y evaluar” todas las actividades organizacionales en un
4nimo de mAximo servicio a la organizacion, Sin embargo, los auditores intemos no deben
esperar ser expertos en todas las operaciones y técnicas involucradas en las diferentes
actividades de la organizacién, pero si pueden ayudar a los responsables individuales en el
logro de resultados més efectivos por medio de la evaluacién de los controles existentes y

proporciondndoles clementos que les ayuden en la mejora de aquellos controles en uso.

Por lo que se refiere al sistema de control inferno puede decirse que es el conjunto de
lineamientos establecidos para administrar, controlar, supervisar, ¥ manejar los bienes y

operaciones de una empiesa,

La evaluacién del sistema de control interno la lleva a cabo el auditor a través de
observaciones, estudios de los procedimientos de operacién plasmados en manuales de
operacion, modus operandi o cualquier otro documento que describa las actividades de la
Unidad a Auditar, de tal manera que al iniciar el trabajo de revisién ya conoce todos los

mecanismos internos de la empresa.
Este conocimiento le permite estimar el alcance que deberd aplicar a los procedimientos de

auditoria para obtener Ia evidencia suficiente y competente que le fundamente para emitir su

opinién respecto a la razonable correccién de los procedimientes de la empresa.
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1.3.2. Control Interno.

El concepto de control interno reviste una importancia fundamental para la estructura
administrativo-contable de una empresa. Se relaciona con la confiabilidad de sus estados
contables, con la confiabilidad de su sistema de informacién intemo, con su eficacia y

eficiencia operativa y con el riesgo de fraudes.

Asimismo, representa un concepto clave en el trabajo de un Auditor, sea éste intemo o

externo.

Desde el punto de vista del Auditor Interno se relaciona con el trabajo tendiente a determinar
1 exactitud de la informacién contable y operativa generada, con la efectividad y eficiencia de

las operaciones y los procedimientos.

1.3.3. El control interno y la tarea del auditor interno.

Las normas de auditorfa interna como normes relativas al trabajo del auditor interno son las

siguientes:

1. Auditoria Intema debe efectuar la evaluacién del Sistema de Control Interno de la
organizacion en su totalidad, con el objeto de determinar el nivel de efectividad del mismo
en todas las etapas del proceso administrativo, recomendando los cambios necesarios para
lograr su optimizacion,

2. En especial, la labor de Auditoria Interna debe enfatizarse en el examen de los siguientes

aspectos:
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Confiabilidad, integridad y oportunidad de la informacion, tanto contable come operativa,
evaludndose también los medios utilizados para identificarla, controlarla, clasificarla ¥
comunicarla.

Cumplimiento de las disposiciones legales vigentes. Politicas, Planes, MNormas ¥
Procedimientos, que posean o puedan poseer influencia significativa sobre las operaciones
y/o los informes de la Empresa.

Proteccién de activos, revisando los mecanismos de control establecidos al efecto y
aplicando los procedimientos que sean necesarios para satisfacerse de su existencia.

Uso eficiente y econdmico de los recursos, evaluando la optimizacion de los mismos €n
términos del objetivo al que son aplicados.

Logro de objetivos y metas de operaciones o programas, revisando las operaciones y los
programas, con el objeto de comprobar que los resultados sean coherentes con los objetivos
¥ metas establecidas y se cumplan de acuerdo con io planeado, evaluando ademas que los

planes fijados sean razonables proponiendo sugerencias relativas a su optimizacion,
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1.4. BENEFICIOS DE UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

a) Detectar errores en la administracion antes de que se vuelvan verdaderos problemas.

La Auditoria Administrativa estd interesada en detectar los problemas que se puedan estar
presentando en la empresa, hasta Hegar a las causas que lo generan, es decir que la auditoria

tiene el carcter de ser correctiva y preventiva,

b) Siempre busca la manera de hacer las cosas eficientemente.

Este punto tiene mucho que ver con la formacion de las alternativas de solucién, estas siempre

tienen como fundamento eficientar y hacer eficaz a la administracién de la empresa.

Es bueno sefialar que para poder elaborar alternativas de solucién fundamentales, es necesario
que el diagndstico de la administracién se efectile tomando como base la comparacién entre
estindares y objetivos predeterminades y la situacién presente de la administracién de la

empresa.

Con los beneficios sefialados en el primer inciso y en éste, se deja entrever que Ia Auditoria
Administeativa esta interesada en la causa de los problemas mas que en los efectos, y como
consecuencia de ello, se caracteriza por su enfoque positivo al tener siempre puesta la mirada

hacia adelante.
¢) Ayuda a los directivos 2 lograr una administracién més eficiente:
La Auditorfa Administeativa les va a proporcionar la informacién que muestra el aspecto que

guarda la administracién, dando los ¢lementos de juicio necesarios para la toma de decisiones,

cuyo propdsito es fortalecer el trabajo administrativo.
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Ademds, le permite al ejecutivo concentrar su atencidn en otros aspectos de la empresa, al no
distraer su tiempo en detectar las causas de sus problemas porque los auditores se encargan de

eilo.

También dentro de éste beneficio, 1a auditoria es un medio excelente para que se dé la
retroalimentacién de los niveles operativos hacia los niveles directivos, esto es mas necesario
en empresas con més de cuatro niveles jerérquicos y con amplia diversificacién de sus dreas
funcionales, y ser4 mucho més necesaria donde exista descentralizacién y desconcentracién de

las actividades de la empresa.
d) Aspectos negativos de la Auditoria Administrativa.

Como tedas las técnicas y herramientas de la administracién, la Auditoria Administrativa,
cuenta con aspectos positivos y negativos, los primeros ya comentados en los incisos

anteriores.

Practicamente, 1a Auditoria Administrativa cuenta con dos elementos negativos, el primero €s
el tiempo que se requiere para efectuarla en cualquier empresa, podemos decir que la duracién
de la aplicacién de una auditorfa va de acuerdo al tamafio y complejidad de la empresa u
érgano de ésta, y aunado a ello, pero en relacion inversa, tenemos la necesidad por parte de los
directivos de contar con informacién oportuna para que tomen las decisiones correctivas a fin

de mejorar Io mas ripido posible la administracion de la empresa.
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Este inconveniente de la auditoria se puede atenuar y tal vez desaparecerio, si la auditoria se
practica con periodicidad, en tal caso, no serd necesario hacer un estudio exhaustivo en cada
momento que se efectie, iniciando su investigacion a partir del diagnostico de la auditoria
anterior y realizando un estudio sustantivo de las partes que no arrojaron prablemas en la
Gltima auditorfa. Con esta medida, las auditorias administrativas reducirdn su tiempo de
aplicacién proporcionando a los directivos informacion para {a toma de decisiones de manera

rapida.

El segundo aspecto negativo de la auditoria , es el que s¢ refiere a su costo. Si es el caso de que
la empresa cuenta con un grupo de trabajo para tales fines (Departamento de Auditoria
Interna), se justificard cuando lz; empresa es altamente estructurada y con diversas areas
funcionales. Cuando la empresa no es de tales caracterfsticas, es recomendable contratar los

servicios de auditores administrativos externos.
¢) Aspecto ambivalente de la Auditoria Administrativa.

En la Auditoria Administrativa, existe un factor que puede ser favorable o negativo en el
momento de practicarla. Al elemento que nos referimos es la opinién que se tenga sobre la

auditoria por parte de la gente que'trabaja en la empresa.

La Auditorfa Administrativa nunca debe ser usada como un medio represivo para los
supervisores y sus colaboradores, ni mucho menos que de pie para ¢l despido de personal
directivo, salvo en los casos de existir negligencia en ellos, ya que son ellos mismos los que

van a dar su apoyo a los auditores para hacer un buen trabajo.
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Por eso siempre los auditores, deberdn establecer un ambiente de cordialidad y cooperacion
con el personal del 4rea auditada, haciéndoles sentir que con su participacién en la auditoria,
estin colaborando con el engrandecimiento de su rea o empresa; s¢ les debe decir que las
opiniones gue externen, no les comprometerd con sus jefes inmediatos, etc., y en lo que
respecta al auditor, debe de evitar externar comentarios personales sobre el drea que audita,

etc.. Acciones de este tipo, ayudarén a crear el ambiente requerido para hacer la auditoria.

Si se audita el 4rea de la empresa en un ambiente cordial y de cooperacién, entonces la
Auditoria Administrativa se gana el respeto de toda la empresa, creando en las dreas que en lo

subsecuente se aplique un ambiente favorable en donde todo el personal estard ansioso de

participar para que las cosas mejoren.
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1.5. EVALUACION ADMINISTRATIVA DEL SISTEMA DE CONTROL

Una vez que se tienen los conocimientos generales de la empresa, se iniciara la evaluacion
Administrativa de cada una de las 4reas operativas de la empresa, esto es, penetrar hasta los
més minimos detalles que hacen o que intervienen en la realizacion de las operaciones y en los
trabajos y actividades que se efectian. Para lograr lo anterior, ¢l Auditor Administrativo tendra
que conocer los procedimientos de cada una de las dreas, de observar como se hacen las cosas,
de hacer ¢l mismo algunos de los trabajos que se realizan, de analizar los comprobantes ¥y
documentos que amparan las operaciones efectuadas y estudiar minuciosamente cada actividad

y movimientos de las rutinas diarias de la empresa.

El Auditor Administrativo al revisar las operaciones que realiza la empresa tendrd como
objetivo principat detectar deficiencias y vicios que obstruyan ¢l desarrollo € incremento de la

productividad y hacer las sugerencias correspondientes para aumentar las ventas.

Sin fugar a dudas, el eje de la productividad serén las ventas. Pero no siempre por vender mas
se ganard més. Bn muchos casos por el afin de aumentar las ventas se conceden mas
descuentos, se dan mas plazos de ‘créditos y hasta tomar mayores riesgos de los normales sin
darse cuenta que se encarece }a operacioén y llega a ser incosteable. En ocasiones, detectar que
con solo mejorar el servicio a los clientes, mediante una atencion mds especial, més constante

se logre, aunque en forma més lenta, un crecimiento mds firme con mayor productividad.

Fijar los objetivos de ventas y grado de penetracion en el mercado, con base en su crecimiento
anual, serd de méxima utilidad. Este panorama pucde ser observado por Auditoria
Administrativa y sefialar los ajustes y costecciones necesarios para progeguir hacia el fin

deseado.

La auditoria Administrativa es una técnica que revisa y supervisa, porque tiene la necesidad de

tomar diferentes procedimientos especializados.
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El auditor administrativo debe tener dentro de sus cualidades una mentalidad agil,

disciplinada, independencia de criterio, etc., por lo cual se va a apoyar en una técnica rigida

como es la légica,
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1.6. LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

1.6.1. Importancia de una Auditoria Administrativa como fundamento en el proceso

administrativo.

Ya hemos anotado algo sobre la universalidad del proceso administrativo, por tal caracteristica
una metodologia de Auditorfa Administrativa que fome ¢omo fundamento a tal proceso serd

susceptible de ser aplicado en cualquier tipo de ente social o empresa.

El proceso administrativo no es privativo a los niveles directivos, sino que su aplicacién se
utiliza en todos los niveles jerdrquicos de la empresa, es por ello que una Auditoria
Administrativa que tome como base a dicho proceso, se podré aplicar a cualquier nivel
jerdrquico de la institucién o empresa ¢ inclusive a cualquier funcién o 4rea de la misma. Cabe
aclarar que esto es posible debido a que el proceso administrativo estd actuante en los tres
grandes bloques funcionales en que se divide cualquier empresa, esto es, direccion,

supervisién y operacion.

Es importante, porque nos permite valuar en que grado la empresa ve hacia adelante, imagina,
conceptualiza, se anticipa a posibles eventos futuros y toma las acciones necesarias para

enfrentarse a ellos.

Es significativa, porque nos ayuda a medir en la empresa el nivel de ordenacion que se le da al

caos, a fin de evitar efectos adversos en el eperar diario de la empresa.

Es valiosa, debido a que podemos determinar con que calidad y en que cuantia |2 empresa se
allega a los recursos necesarios. Es notable, ya que nos ayuda a determinar en que grado se da
a conocer a los participantes las actividades que tienen que efectuar y también en que medida

se les motiva a realizarlas.
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Es importante, porque es una metodologia integral, ya que al someter a la empresa Auditada (o
a parte de ella) al filtro de! procese administrativo, se revisan todas las funciones y acciones
que este conlleva, no permitiendo que quede fucra de la revision algin aspecto importante del

quehacer administrativo.

Por wiltimo, es importante una metodologia de Auditoria Administrativa con fundamento en cl
proceso administrativo porque nos va a permitir evaluar a ese conjunto de funciones
interrelacionadas que dan orden y cause a la coordinacién de recursos humanos, materizles y

téenicos, cuyo propdsito es alcanzar los objetivos de la empresa.

1.6.2. Conceptualizacién del diagnostico y del dictamen en Iz Auditoria Administrativa.

En el lenguaje comin la palabra diagnostico tiene una sola acepcion, Ja cual pertencce al

Iéxico de la medicina, se le define como:

“Parte de la medicina que se ocupa en la determinacion de las enfermedades por los sintomas

de las mismas™."

Si tomamos en cuenta lo sustantivo de la anterior definicidn podemos crear un concepto

analogo de acuerdo a nuestro propésito: La Auditoria Administrativa.

Para la Auditoria Administrativa, el diagnéstico es la etapa en Ia cual se van a determinar fos
problemas y/o las oportunidades de mejoramiento de la administracion asi como sefialar lus

causas que provocan tales problemas.

El diagnéstico resulta del andlisis y sintesis que se le practica a toda la informacién levantada,
es decir, tanto a la informacién que representa el aspecto formal de la administracion como la

que representa el aspecto real.

" Pequefio Diccionario Larouse ilustrado en Espaflol. Editorial Planeta. México 1980. pag. 812
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Se sefialan los problemas de tal manera que puedan ser localizados por los directivos,
sefialando en que 4rea se presenta, que parte especifica del proceso administrativo involucra,
en que momento o situaciones se presenta. Ademds, nunca se dejara de mencionar las causas
que generan el problema, ya que son de significativa importancia para la toma de decisiones

correctivas por parte de las autoridades de la empresa.

Es recomendable sefialar también las consecuencias que se presentarin de no ser resueltos los
problemas detectados ya que les permite ver a los directivos 1a magnitud de las dificultades y

les ayuda a determinar las prioridades de su solucion.

El diagnostico debe ver que érea pueden mejorar mds su administracién y no tan solo limitarse
de detectar obstéculos, con esta actitud, nos estamos anticipando a la solucién de problemas

fufuros.

En otro aspecto, nuestra metodologfa contempla el dictamen, su proposito es el de proponer
alternativas de solucién a los problemas o deficiencias encontrados. Las recomendaciones que
se hagan no son para ser atacadas por los altos mandos de la empresa o institucion sino que se
proponen para que las comenten y ver si es convenicnte implantar alguna de ellas o, al tomar

en cuenta las propuestas de la auditoria infieran una alternativa mas viable,

Nosotros como auditores estamos obligados para con la empresa en sefialarles sus problemas

ademéds proponer las alternativas de solucién.

Por tltimo, es prudente decir que nosotros como auditores no podemos poner en practica las

medidas de solucidn seleccionadas.
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CAPITULG 2

. 2.1. LA AUDITORIA DE VENTAS

El decir que s¢ va a hacer una auditoria a ventas, y no decir nada es lo mismo, pues
inmediatamente empezarian las preguntas; jqué se audita?, jcomo se audita?, jcudndo se
audita?, etc. Y, para contestar a estas preguntas, tenemos que atender a la existencia de atro
tipo de funciones conocidas como funciones de decision empresarial, las cuales centran su
atencién en la problemética que se desprende del ejercicio de las funciones tradicionales del

proceso administrativo:

a. La Previsién entendida como la predeterminacion de lo que se puede hacer en el 4rea de las

ventas sirviéndonos de:

» Investigaciones que proporcionen un conocimiento, en mayor o menor grado, de las
alternativas posibles.

» Alternativas entendidas como los diferentes caminos por los cuales puede optar el director
de ventas para llevar su funcidn al logro de las metas, y en cuya seleccidn estriba todo el
éxito. Las rismas servirdn de base para la determinacién de los objetivos viables.

» Objetivos los cuales tendran gran influencia en la naturaleza total de! mecanismo de ventas.

b. La Planeacién consistira en la fijacién de las caracteristicas que tendrén los planos de accion

de ventas de la empresa. La planeacion comprende la:

e Determinacion de politicas de ventas entendidas como cursos generales de accién que
involucra criterios y formas, detalla posibilidades y limitaciones.

« Fijacién de procedimientos enfendidos como las fases mediante las cuates se desarrollardn

las politicas de ventas.
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e Especificacion de programas: respuesta a la pregunta scuando se van a cumplhir los
objetivos de ventas.
e Elaboracion de presupuestos: respuesta a la pregunta: jcuanto va a costar cumplir los

objetivos de ventas de la empresa.

c. La Organizaci6n consistird en concretar las funciones genéricas que s¢ estime convenientc
desarrollar para alcanzar los objetivos de ventas, asi como las mas claras indicaciones sobre
autoridad y responsabilidad asignadas a cada una de las personas que tienen a su cargo la

ejecucion de esas funciones.

d. La Integracién, por lo tanto, consistird en obtener y coordinar todos los elementos
materiales y técnicos con los humanos que la planeacién y organizacion de las ventas exigen

para su adecuado funcionamiento.

e. La direccion de ventas consistirh en guiar y vigilar a los subordinados, con el fin de lograr,
efectivamente, lo planeado, por medio de la autoridad del director de 4rea, gjercida en
decisiones, ya sea tomadas directamente, con mas frecuencia, delegando dicha autoridad y
constatando que se cumplan las érdenes emitidas por medio de los canales de comunijcacién

establecidos. Vemos pues que la direccion contiene cuatro elementos:

*» Que se ejerza la autoridad propia del puesto, para lo cual deben precisarse su naturaleza,
tipos, elementos, etc.

o Que se delegue esa autoridad, ya que dirigir es hacer a través de otros.

o Que se establezcan canales de comunicacion, a fravés de los cuales se exigen resultados.

s Que se supervise el ejercicio de la autoridad en forma simultinea a la ejecucion de las

ordenes.

Si se toman en cuenta cstas frases, seguramente se dirigird para coordinar y no, por el

contrario, se coordinarg para dirigir.
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f El Control es la medicién de los resultados actuales y pasados, en relacion con los
esperados, ya sea total ¢ parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos

planes. Por lo tanto, este aspecto del proceso administrativo de las ventas, persigue:

» Recolectar sisteméticamente datos que informen.

s Medir el grado de realizacion de los planes fijados.
Para que este hecho se pueda dar, o sea para que exista un control, se necesita:

» El establecimiento del sistema de control.

o Larecoleccidn y concentracion de datos que el sistema requiera.
s Poder interpretar y valorar los datos recolectados.

s Obtencion de resultados.

e Utilizacién de los mismos.
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2.2 DEFINICION DE LA ADMINISTRACION DE YENTAS

La Auditorfa de Ventas es la actividad que planea, organiza, dirige y controla las actividades
de los agentes de ventas, y cuando se trata de una empresa plenamente orientada hacia el
mercade, esto es, que esta empefiada en vender safisfactores para las necesidades de la
sociedad a la que sirve, el administrador de ventas, o director o gerente de ventas, es el

principal 0 uno de los ejecutivos mas importantes de la empresa.

La administracién de las ventas abarca todos los pasos necesarios para reclutar, seleccionar,
contratar, adiestrar y motivara su. personal, as{ como la asignacion de sus tareas, la fijacion de
los territorios de ventas, la determinacion de sus cuotas y rutas, la dotacién de sus equipos de
ventas, v los sistemas de transportacién que se van a usar para la cobertura de sus zonas de
ventas. También, el director de ventas controla las relaciones de ventas con otras direcciongs, o
departamentos de la empresa, y tiene injerencia en las formas de remuneracién al personal que

conirola.

Se puede decir que la direccién de las ventas se mueve en el campo de la administracion de las
personas {vendedores) ¥ en el de la administracion de las cosas (sistemas), de tal forma que

podamos conformar el siguiente cuadro:

i Administracion i Reclutamiento, seleccidn, contratacidn,
de adiestramiento, remuneracion y de vendedores

personas i motivacion.

Direccién
de
Ventas
Administracion | Territorios, cuotas, rutas, de ventas
de equipos y transporte
cosas
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2.3. LA DIRECCION DE VENTAS RELACIONADAS CON OTRAS DIRECCIONES

Marketing

En la actualidad la direccion de ventas trabaja en estrecho contacto con la direccidn de
mercadotecnia, ya que la primera es la ejecutiva por excelencia de la principal funcidn de la
segunda: las ventas. Por ello se debe trabajar en estrecha colaboracién en la seleccion del canal
de distribucidn adecuado, para llevar ¢! producto que se trate a su ultimo consumidor vy,
posteriormente, coordinar todas Jas entidades que forman dicho canal, As{ mismo proporciona
a la direccidn de mercadotecnia la mds amplia informacién sobre problemas, cambios,
novedades, etc., que se suscitan en el mercado, sobre todas las actividades de 1a competencia y

sobre los productos nuevos o que desaparezean.

Produccién

También esta en estrecha colaboracion con el departamento de produccion, para hacerte llegar
la informaci6n de primera mano sobre ariiculos actuales, nuevos o descontinuados, usos que se
le dan y otras caracteristicas imporiantes, Ventas trabaja para que produccidn tenga una actitud
positiva hacia [4s opiniones de los clientes; también hacia los cambios, innovaciones o mejoras
que la competencia hace en sus productos, y lo mismo por lo que respecta a la aparicion de
productos similares, sustitutos o suceddneos. De todo esto se desprende un programa de

produccién, resultante de los puntos de vista de estas direcciones.
Crédito
Las relaciones con el departamento de crédito son muy estrechas, con el fin de establecer

lineas de crédito por cliente, autorizacién de pedidos, comentarios, cobranza de créditos

vencidos, discusion y aprobacion de las politicas generales de crédito de la empresa.
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Publicidad y Promociones

Tiene relaciones muy similares, ya que debe colaborar en la confeccidn de planes y programas,
de tal manera que estén coordinados con los de ventas. Participa en la confeccion de los
presupuestos de los mencionados planes y campafas; en la ejecucion de materiales
publicitarios, da ideas para campafias impresas por radio y television; colabora en la venta y/o
distribucién del material publicitario y promocional, y mantiene constantes reuniones con

estos dos departamentos con ¢l objeto de lograr ideas creativas para aumentar las ventas.

Almacenaje

Debe colaborar aportando soluciones a los problemas suscitados en los inventarios, empaque ¥
transporte, comunicando tanto las felicitaciones como las quejas de los clientes. Con el
departamento de embarques dando ideas para crear o mejorar aspectos que faciliten las

operaciones.

Todas las actividades de la direccion de ventas deben desarrollarse con base en la
retroalimentacion que le dé el departamento de investigacién de mercados sobre aspectos tales
como productos, clientes, distribucion, demanda, pronésticos de venta y todos los demas que

ia direccidn de ventas crea pertinente pedirle a dicho departamento.
Por otra parte la direccién de ventas deberd pedir asesoria al departamento de relaciones
publicas sobre ideas tendentes a aumentar las ventas, al mismo tiempo que se engrandece la

imagen de la empresa y se fomenta la buena voluntad hacia la misma.

Los vendedores son las personas més adecuadas para vigilar las actividades de la competencia.
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A través de ellos la direccion de ventas puede obtener valiosa informacién para hacerla del
dominio de la empresa y aprovecharla como mejor convenga. Los aspectos que se deben
vigilar pueden ser los referentes a productos, métodos de ventas, eficiencia comercial,
publicidad, promocién de ventas, trato que se da a componentes del canal de distribucién; o
sea a los distribuidores, mayoristas y minotistas. Con la obtencion de estos datos y su anélisis,
la empresa procederd a elaborar planes detallados para contrarrestar las acciones de los

competidores.

Es muy importante que la direccién de ventas mantenga contacto estrecho con los altos niveles
del organigrama, como son la direccién general y directores de produccidn, finanzas y
personal, ademds de la mercadotecnia, con el objeto de que las piezas tan importantes en el
mecanismo de cualquier negocio, trabajen coordinadamente y con una mayor productividad, a
fin de alcanzar el objetivo central en la vida del negocio: la obtencidn de un volumen justo de

utilidades.

El director de ventas debe ser un lider que estimule el entusiasmo de su personal y que lo dirija

a la consecucion de los objetivos predeterminados. Tiene como tareas fundamentales:

¢ Realizar una correcta administracién de personas: reclutar, seleccionar, contratar, adiestrar
y motivar a sus ¢jecutivos, personal administrativo y vendedores.

» Realizar una correcta administracién de cosas; fijar territorios, cuotas, rutas; confeccionar
equipos que ayuden a los vendedores en sus cperaciones, y dar facilidades para que los
ejecutivos y vendedores cuenten con los sistemas idéneos para cubrir el mercado.

o Elaborar programas, presupuestos y politicas que faciliten la consecucién de los objetivos

de ventas.

La administracién de las cosas comprende la planeacion y desarrollo de un determinado tipo ¥
nimero de sistemas, para que la fuerza de ventas actiie con mayor productividad. Por ello, la

auditoria de este aspecto resulta igualmente importante:
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Ante todo la empresa habra de concluir cudl es el canal ideal para desplazar su mercancia
(mayoristas, minoristas, tiendas departamentales, de descuento), asi como el tipo de
campafias de venta a desarrollar: ventas crdinarias, selectivas, a consignacion, a plazos,
directas, por correo, eic.

De acuerdo con esta politica se debe dividir el mercado en territorios o zonas de venta, las
cuales se pueden basar en unidades geogréficas o listas de clientes.

Por ¢l conjunto de clientes que se agrupan en un territorio, éste tiene un valor expresado en
un monto de ventas a realizar en un periodo dado, y por el conjunto de prospectos tiene otro
valor expresado en un potencial de ventas que se puede llegar a lograr. Debe existir un
territorio para cada vendedor, y una cuota para cada territorio, en la cual se deben incluir
todos los tipos de clientes, prospectos o ventas que se puedan realizar.

La cobertura més eficiente y racional de un territorio, y ¢l mejor cumplimiento de la cuota,
se logran mediante la proyeccién y desarroilo de una ruta. Esta debe planearse con las

signientes caracteristicas:

. Para que funcione deben existir territorios claramente delincados y cuotas comrectamente

fijadas.

. Que el territorio comprenda un conjunto de ciudades comunicadas entre si.

3. Que se conozea, con la mayor exactitud, que clientes y prospectos existen en esas ciudades.

L

Que se clasifiquen de acuerdo a su importancia, en categorias que determinen la

periodicidad necesaria de visita.

. Se deber4 establecer cronolégicamente, el tiempo que dura cada visita y el tiempo que dura

el traslado de un cliente a otro.

. Se tendra que especificar los medios utilizables para trasladarse de un domicilio a otro.

Una vez que se han dado estos pasos, se podra determinar el tiempo optimo de recorrer la ruta,

y por lo tanto para cubrir el territorio. Esto permitird comparar contra la practica y concluir si

se esta trabajando bien o se pueden hacer mejorias.
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o Otra forma de lograr mejorfas, porgue facilita el trabajo de los vendedores, consiste en

dotarlos de un equipo que inciuya manuales de venta, catdlogos, lista de precios, etc.

La actividad del director de ventas es muy importante, pues a través de sus contactos
personales puede lograr considerables ventajas para su organizacién, por medio de visitas

peri6dicas a los territorios, oficinas, sucursales, clientes y probables clientes importantes.

Por tltimo, el control de todas las actividades vendedoras juegan un papel muy importante,
como la base sobre la que se apoyaran las conclusiones que indiquen si el trabajo realizado es
exitoso, mediocre o francamente malo. Pero, ademds, servird como retroalimentador de los
futuros planes que se hagan para mejorar la posicion de mercado de la empresa. Por ello habra
que montar un sistema que, sin trabajo de mds o de menos, dé la informacién precisa para
obtener una panordmica exacta de la situacién. En ello bien se justifica que participen todos

los elementos que forman la organizacién vendedora.
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2.4. DEPARTAMENTO DE VENTAS.

2.4.1. Objetivo.

Se encarga de la administracién, direccién, formuiacion y ejecucion de las actividades de
comercializacién de las diferentes lineas de productos que maneja la empresa, por medio de las
funciones que desempefia su Gerente General y equipo.

Para la empresa la fuerza de ventas constituye la parte fundamental, porque estd formada por
todas aquellas personas que estdn involucradas en la comercializacién y venta de un producto

0 servicio.

2.4.2. Orgagigrama.

Gerente de Ventas

Vendedores | | Secretaria

2.4.3. Funciones del personal de ventas.

Si ya se tiene la seguridad de que las actividades de ventas estn debidamente planeadas y
organizadas, el auditor deberd revisar si este departamento esta correctamente integrado. El
departamento de ventas trabaja con un Gerente de Ventas, empleados administrativos y

Vendedores, Hablaremos de cada uno de ellos:
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a. Gerente de Ventas,

¢ Se mantiene informado sobre la situacién y potencial del mercado, a fin de desarrollar
planes y programas de ventas,

o Participa en la asignacion de precios de las diferentes lineas de productos,

» Establece y mantiene contacto con sus clientes.

¢ Coordina y supervisa a los vendedores, revisando los objetivos de venta de cada uno de
ellos pata asegurar el cumplimiento de sus metas.

« Elabora el objetivo de ventas por linea de producto.

o Atiende las reclamaciones y necesidades especificas de los clientes.

o Define las metas de la Fuerza de Ventas, para que entiendan con claridad las politicas de la
empresa y tengan la certeza de cumplirlas.

» Negociar con la Fuerza de Ventas los apoyos que brinda Ia empresa para lograr las metas,

« Contar con una Fuerza de Ventas capacitada, que cumpla con el prondstico de ventas.

e Mantener informada a la Fuerza de Ventas de los planes ¢ Incentivos que permitan un nivel

de motivacion para cumplir con los objetivos planeados.
b) Vendedores.

Se puede definir al vendedor como el representante profesional de la empresa frente a nuestros
clientes, responsable del drea geopréfica llamada sector para que, acorde con la politica

comercial de la compaiifa realice las labores de:

» Ventas/Cobranza/Merchandising
(Tres aspectos de una misma funcidn, que son totalmente indivisibles)
s Apoyo Promocional

» Asesoria comercial y degustacion.



Para que el vendedaor cumpla con estas [abores, requiere cubrir el perfil del vendedor, que es el

siguienite:

Conocimientos Habilidades Actifudes

Productos Comunicacion Esfuerzo

Técnica de ventas | Analisis/Sintesis '| Entusiasmo

Mercado Organizacién Seguridad

Clientes Trabajo en equipo Agilidad en las decisiones

Es importante que los vendedores se marquen uno o varios objetivos tanto a nivel personal
como de la empresa, si s¢ carece de estos, se podria entender que nada importa; solo les

interesaria dar la sensacion de que se est4 en movimiento.
Algunos objetivos inmediatos importantes a considerar son:

¢ Alcanzar los objetivos de venta y cobranza que les scan asignados.

o Colocacién del material punto de venta y exhibicién preferencial de toda la linea de
nuestros productos, en €l negocio.

e Prospectar clientes.

e Promover con los medios a su alcance, mayor consumo de nuestras marcas.

Un objetivo mediato seria el lograr que la distribucion horizontal de todos nuestros productos,
estén de acuerdo con los objetivos establecidos por las Unidades de Marketing y Ventas, para

cada canat de venta y tipo de negocio.

Es necesario que el vendedor tenga un conocimiento integral de los productos que se venden

en cada giro de negocios. Este conocimiento consiste en:
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« Definicion del producto/ Caracteristicas/ Composicion.

e Usos, aplicaciones, rendimientos, forma correcta de preparar.
e Condiciones de venta al comercio.

¢ Precios de venta: al comercio, al piblico.

» Ventajas sobre el competidor servicios y beneficios al consumidor.
Por otro lado es indispensable que conozca plenamente la Politica de la Empresa en cuanto a:
A) Ventas y Distribucion.

¢ Alcanzar los porcentajes de distribucion establecidos, por producte y por canal de venta.
e Abastecer adecuadamente a los clientes que integran su Sector, asegurande tengan
suficientes existencias para que no se produzcan faliantes en el negocio, que pueda

aprovechar la competencia.
B) Créditos y Cobranzas,

e Mantener permanente control sobre los clientes tanto de crédito como de contadoe de su
Sector, vigilando que se encuentren dentro de las Normas de “Politica de Crédito ¥
Cobros”, establecidos por 1a Empresa.

» Liguidar diariamente [a cobranza efectuada.
C) Reclamaciones y Devoluciones.

¢ Cuidar la rotacién de los productos en los establecimientos, en relacion a la fecha de
vencimiento.

s Prever, con anticipacién el vencimiento de los productes, regulande los medios para
venderlos oportunamente al consumidor, para lo q\;e puede autilizar los procedimientos

siguientes:
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= Notificar al Gerente de Ventas.
— Advertencia al cliente para procurar la rdpida salida, propiciando ofertas de precio, con
nuevos lugares de emplazamiento.

— Traslado de la mercancia a otro negocio que tenga mayor rotacién o consumo.

» Cumplir fielmente con el Itinerario de Visitas y que las mismas s¢ efectlien dentro de la
frecuencia establecida.

o Interrelacionarse en’forma 6ptima, con toda la clientela de su Sector, distinguiéndose e
identificandole tanto como persona, como por Vendedor.

o Informar oportunamente a nuestros clientes, de nuestras promociones en el punto de venta o
en el centro de consumo, para que éstos las acepten con interés.

o Informar oportunamente a la Compafifa de cualquier cambio que se detecte de la

competencia en cuanto a:

= Precios,

=2 Condiciones de venta,

= Lanzamiento de nuevos productos,

= Cualquier otra informacién que pudiera interesar en el desarrollo de las ventas en su Sector

a favor o en contra.

Ademis de las inherentes a cada uno de los puntos sefialados anteriormente, se detallan las que

considero de mayor realce:

e Cumplir con los horarios establecidos, realizando sus labores de calle a la mejor
conveniencia del cliente y de la empresa.
» Ajustarse a la disciplina existente, cumpliendo con las 6rdenes emanadas de sus Superiores

en lo relacionado a Normas y Procedimientos estipulados por la Empresa.
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e Cuidar celosamente sus herramientas de trabajo, ya que €s la parte central de la actividad
diaria.

o Utilizar eficientemente todos los elementos de trabajo, establecidos para ¢l desempefio de
su tabor.

¢ Mantener su forma de vestir, apariencia personal y términos de expresién, acorde a la
imagen de la Compafiia ademés de otorgar un excelente servicio a cada uno de sus clientes.

o Integrarse al espiritu de equipo que debe reinar en su Unidad de Ventas y al ¢lima humano
de 1a Empresa.

o Canalizar todas las comunicaciones o actividades referidas al trabajo para las que no estd

facultado, a través del Gerente de Ventas,

¢) Secretaria.
Concreta las citas con los clientes, asi come brinda atencién a estos; organiza toda la

documentacidn relativa a la venta de mercancfas, tiene a su cargo la creacién de una base de

datos de la cartera de clientes, asi como un archivo de cada cliente.
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2.5. POL{TICA DE VENTAS

Independientemente a las posibles variaciones en ¢l mercado que puedan producirse, sefialaré

las que considero mds significativas:

Sélo atendemos directamente en la venta de nuestros productos a:

= Clientes que estén registrados en el Listado Maestro de Clientes.

Para tener acceso a esta consideracion, se requieren los siguientes principios basicos:

= Clientes establecidos, minimo un aifto.
= Que estén registrados ante Hacienda (Cédula de Identificacién Fiscal, obtener copia).
= Cubrir pedido minimo de compras establecida.

= De preferencia con referencias Comerciales y Bancarias, de Empresas importantes.

Todas nuestras ventas son en firme y estardn de acuerdo a fos precios de venta al comercio
(detallados en las listas correspondientes) y las condiciones que rijan al momento de

efectuarse, por lo que las ventas llamadas a consignacion, estdn terminantemente prohibidas.

e Mantener similares condiciones de ventas, para todos nuestros clientes, las variantes
existentes, van en funcion a fa condicién de pago, a descuentos por volumen, etc. y pueden
aplicarse a cualquiera de nuestros clientes, siempre que se encuentren ubicados dentro de
las normas establecidas.

e El volumen o cantidad a vender a cada cliente, debe estar adecuado 2 su capacidad de
rotacién de la mercancia, 2 la frecuencia de visita establecida, a la regularidad en sus pagas

y a las actividades promocionales que estén programadas.
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e En los casos de ventas a crédito, invariablemente se deben situar las canndades dc
mercancia en linea al cupo de crédito concedido. Si éste fuera escaso y la solvencia del
cliente o amerita, se solicitard ampliacion debidamente documentada.

» La mercancia es entregada con los fletes, por cuenta de la Empresa, hasta el negocio o
bodega del cliente que estan consignados en el documente Lugar y Condicién de Entrega.
En casos de excepcién, para lugares apartados, transportes fluviales o maritimos, s¢
estudiaran condiciones diferentes.

» De los productos levantados en pedido y no entregados por falta de existencia, no quedaran
en pendiente, considerdndose nulos. El resto de la mercancia amparada por el mismo

pedido podra ser facturada.
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2.6. CREDITOS

Otorgaremos créditos a personas fisicas o negocios que por su solvencia econdmica ¥
responsabilidad moral, se hacen acreedores a su concesion.

La politica crediticia y las normas que la amparan, son fijadas por fas Unidades de
Negocios, no pudiendo omitirse ninguna de sus partes, que se ajustardn en todo a los
procedimientos que la reglamentan.

No podré despacharse ningtin pedido a crédito hasta tanto haya sido autorizado por la
persona o personas facultadas, a través del documento Informe de Cliente. Transcurrido el
plazo asignado a cada Grupo de Productos, las facturas deben ser pagadas en su totalidad, el
dia del vencimiento o a su presentacion, que ser4 determinada por la visita al cliente, segun
Itinerario Permanente de Trabajo.

Cuando un cliente no pagd la totalidad de la factura (y utiliza el sistema de abonos a cuenta)
o cuando comicnza a atrasarse en sus pagos con frecuencia, su crédito inmediatamente debe
ser revisado y reconsiderado, tomando la decisidn mds conveniente para salvaguardar los
intereses de la Compafifa (reducirlo o cancelarlo).

De existir facturas vencidas pendientes de cobro, no podran despacharse pedidos, aunque ¢l
limite de crédito fuere superior al importe adeudado. En consecuencia ¥ como regla
general: No se tomarén pedidos sobre factura vencida.

No se aceptara, salvo autorizacién de sus Jefes, devoluciones de mercancia, para regularizar
saldos atrasados. Unicamente en caso de posibilidad de quiebra del negocio podra aceptarse
recibit mercancfa como pago de factura pendiente.

En caso de una actividad promocional, el cliente debe ser advertido de que el plazo de
vencimiento y el limite de crédito, no se altera, pot lo que el vendedor tratara la factura, de

acuerdo a las normas establecidas.

Ly



CAPITULO 3
3.1. ANTECEDENTES

La compafiia Zeta se dedica a la produccién y fabricacién de alimentos de la mejor calidad
desde hace ya 42 aflos, actualmente cuenta con 17 Fabricas y 48 Centros de Administracidn y
Distribucién (CAyD) repartidos a lo ancho y largo de la Repiiblica Mexicana.

Algunos de los productes que fabrica y vende la compailia son:

- Chocolates solubles y en barra. - Productos lacteos en polvo.

- Jugos. - Cafes.

La Direccién Comercial ha decidido que se realice una Auditoria Administrativa a la Unidad
de Ventas del CAyD Teques debido a que desde hace 3 afios no ha practicado ninguna y
consideran indispensable conocer [a situacién actual que presenta el mismo. El Director
Comercial ha manifestado su inquietud al Gerente de Auditoria, el cual ha programado para el
proximo mes de Diciembre’97 una revisién a dicha Unidad. Debido al tamafio del CAyD, ¢!
Gerente de Auditoria ha decidido emplear a un solo Auditor, el cual tendrd como tiempo
maximo de revisidn tres semanas {del 07.07.97 al 25.07.97). Antes de empezar con las

revisiénes es importante elaborar un Mandato el cual tiene [a siguiente finalidad:

Entrevistarse con ¢l Director Comercial y con el Contralor General con el fin de que nos

expresen si es que tienen alguna revision especial que quieran que se realice.

Por otra parte, esta reunién fomenta la familiarizacién de los altos niveles de la compafiia con
el departamento de auditoria, ya que va a depender mucho el trabajo que realice ¢l auditor para
que en futuras revisiones los directivos conozean el tipo de trabajo que desempedia y aumente

la confiabilidad y apertura a informacién que en ocasiones es considerada confidencial.
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El signiente cuadro es el formato que se utiliza como Mandato:

MANDATO

“E] Sr. S. Hemnandez ha sido comisionado para efectuar una Auditoria Administrativa al

CAyD Teques, esta encomendado a contactar a las siguientes personas:

Lic. Sutano, Director Comercial Fecha: Firma:

Lic. Perengano, Contralor General Fecha: Firma:

Favor de indicar los temas particulares a ser revisados por el Auditor.

Gerente de Auditoria

Del Mandato que se tuvo con los directivos de la compaiiia, estos fucron los puntos que

sefialaron importantes para la revisién al CAyD Teques:

+ Rentabilidad de ios clientes en funcién de sus compras.

» Retraso en las entregas.

o Adecuada supervisién de los Gerentes a sus Vendedores.

« FEfectividad en la visita def vendedor,

» Presencia de nuestros productos en el mercado.

» Existencia de producto vencido o en estado critico en manos del cliente.
¢ Presencia de material punto de venta.

¢ Presencia y desempefic de promotoras.
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Segin el Manual de Auditoria Interna existen unos “Principios Base™'® que siempre hay que

tomar en cuenta para cada revision que se lleva a cabo.

Una buena Auditoria siempre necesita de una dptima preparacion:

i Dedicale el tiempo y la atencidn necesaria !

La Auditoria debe realizarse en un ambiente de respeto y confianza mutuo:

i Evita 1a prepotencia !

Las verificaciones deben hacerse con criterio:

i No busques problemas en 4reas bajo controi !

El resultado de una Auditoria es un esfuerzo de conjunto:

{ ApGyate en tu equipo asf como en los auditados !

Una buena Auditorfa se basa tanto sobre el analisis como sobre la observacidn:

; Salte de la oficina !

Un informe de Auditorfa es un producto:

; Aprende a venderlo, con alta calidad, credibilidad y valor agregado !

Una vez comprendido lo anterior habra que obtener la mayor informacién posible sobre la
Unidad a revisar antes del inicio de la Auditoria, tanto sobre las politicas y objetivos en vigor,
como sus recientes logros; esto permitird enfocar mejor las revisiones sobre las éreas de
oportunidad y despertaré la atencién de los auditados quienes percibirdn un interés especifico

por su Unidad, el siguiente aparatado muestra las funciones det CAyD) Teques.

'8 Cla Zeta. Manual de Auditorfa Operativa. 1997, pig. 5
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3.2. FUNCIONES BASICAS DE LA UNIDAD A AUDITAR
(Centro de Administracién y Distribucién Teques)

3.2.1. “Objetivos™"’
Las funciones de los Centros de Administracién y Distribucidn son:

« Mantener sfocks acordes a fas politicas y necesidades de venta.

¢ Asegurar la capacidad y calidad de transporte para otorgar optimo servicio de entregas a
clientes.

» Administrar el personal y los recursos materiales necesarios para desarrollar eficientemente
las actividades del Centro.

e Custodiar los valores y bicnes que la compafifa ha entregado al Centro y controlar su debida
utilizacion.

« Ejecutar correcta y oportunamente los procesos administrativos necesarios, sobre todo tos
relacionados con la gestién de la fuerza de ventas.

3.2.2, “Funciones” 20

Los Centros de Administracion y Distribucién como apoyo a la fuerza de ventas, son

responsables de:

1® ('fa Zeta. Modus Operandi de un CAYD. 1995, pag. 105

W (fp Zeta. Modus Operandi de un CAYD. 1997, pég. 17
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Administracién

» Recibir de los vendedores y tramitar los informes de apertura de cuentas corrientes, alias o
bajas de clientes, modificaciones, ampliaciones, reducciones o cancelaciones de crédito,
obteniendo los informes comerciales necesarios y recomendar a los responsables de ventas
una prudente cifra de ventas.

+ Recibir los pedidos de los vendedores, verificar que se encuentren dentro de las politicas de
la Compafiia, facturatlos por las cantidades que las existencias de productos permitan,
informando al vendedor a través de los informes de los productos no facturados.

» Entregar a los vendedores la documentacién completa a utilizar en sus rutas de trabajo
(planillas de cobranza, notas de cargo, crédito, ctc.), vigilando que la depuracién de la
cartera este at dia.

e Recibir de los vendedores la cobranza obtenida, controlarla y efectuar los depdsitos
bancarios de efective y valores diariamente.

» Proporcionar informacion a la fuerza de ventas sobre ¢l comportamiento diario de las
ventas, cumplimientos de objetivos, disponibilidad de existencias, productos estacionados o
proximos a vencer para agilizar la salida, volimenes de devoluciones y pedidos rechazados,
créditos, etc. ‘

e Efectuar los pagos y reembolsos a la fuerza de ventas y al personal administrativo, por
conceptos tales como: sueldos, vidticos, fondos fijos, etc.

e En ausencia de la fuerza de ventas, atender personalmente o via telefénica a clientes en
consultas, cobranza, aclaraciones, quejas, ete.

» Administracién del personal de area.

e Tacilitar en los Centros espacios para oficinas de los Gerentes de Ventas y salas para los
Vendedores.

e Cuidar del orden, limpieza y disciplina dentra del Centro de Administracion y Distribucién.




Distribucion

o Mantener los niveles de stocks de productos suficientes para atender las necesidades de
venta y su adecuada rotacién; PEPS (Primeras entradas, primeras salidas).

e Preparar los repartos y efectuar las entregas a clientes, en los tiempos establecidos, asi
como efectuar los canjes y recolecciones de devoluciones.

» Controlar, vigilar y exigir a los transportistas, el cumplimiento del contrato de prestaciones
de servicio para Ia entrega a clientes y medir periodicamente el nivel de eficiencia ¥
cumplimiento de dichos servicios. (Recuperacion oportuna de la cobranza y documentos de
entrega).

o Custodiar el material publicitario y de punto de venta y distribuirlo segin los
requerimicntos de la fuerza de ventas. Reportar a ventas acumulaciones innecesarias de este

tipo de productos en bodega.

Canjes y Devoluciones

En principio las devoluciones y canjes deben ser solicitadas por los clientes y autorizadas por

los Gerentes de Ventas.
Devoluciones
Se presentan cuando los productos han sido entregados a clientes y por motivos de caducidad,

presentacion o incapacidad para desplazarla, no pueden comercializarse at publico, por lo que

se debe recoger Ja mercancia. (puede estar en buen o mal estado).
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Canjes

Mercancia en poder de los clientes cuyas caracteristicas fisicas de presentacion o vencimiento
(mal estado), impiden su venta al piblico y se procede a su sustitucidn por el mismo producto

{clave y presentacion) en buen estado.

Existen tres opciones para la realizacion de los canjes, dependiendo de las cantidades y

condiciones del producto:

a) Transportista recoge los productos en mal estado y los repone por la mercancia en bucnas
condiciones para su venta,
b) Vendedor recoge la mercancia en mal estado y el transportista la repone.

¢) Vendedor recoge y repone.

Devoluciones de mercancias

En buen estado: Puede admitirse en los siguientes casos:

» Cierre del negocio.

¢ Recuperacién de deudas atrasadas.

* Mercancia proxima a vencer.

Partiendo del principio de que el personal de ventas tiene la obligacién de colocar a cada
cliente la cantidad de productos segin su capacidad de desplazamicnto, este tipo de
devoluciones quedard reducido a niveles minimos.

En mal estado: Pueden admitirse en los siguientes casos:

* Embalaje abollado, roto, manchado.
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+ Mercancia vencida,

El retiro de estos productos se acepta principalmente como salvaguarda de:

» Imagen de calidad de producto.

« PBvitar su salida al consumo.

59




3.3. NORMAS GENERALES PARA LOS VENDEDORES

Durante nuestea revision a la forma de operar de los vendedores, observamos el siguiente
procedimiento que nos ayudo a realizar nuestras revisiones; el vendedor diariamente formula
su pedido de mercancia para e} dia siguiente, anotando en sus controles de carga la cantidad y
la clave de cada producto segin las necesidades, estos le serdn entregados al Gerente de
Ventas para que los turne al encargado del almacén y sea preparada la carga para cuando ¢l
vendedor la solicite. Es importa mencionar algunos de los conceptos referentes al trabajo de un
vendedor y que se manejan dentro de la compafifa.

“Coneceptos Generales de Ia Estructura”’’

e Ruta: Se le llama al conjunto de clientes que estdn ubicados por proximidad en un area
geografica y que se visitan en un orden determinado durante la jornada de trabajo de un

vendedor,

s Rutero: Conjunto de hojas de ruta, que describe las razones sociales de los clientes que

conforman cada una de las rutas de un Vendedor.

« Scctor: Area geografica conformada por un determinado nimero de rutas, las que deben scr
atendidas por un mismo Vendedor, para lo cual es necesario establecer la frecuencia de

visita de cada cliente.

e Distrito: Area geografica formada por un nimero determinado de sectores, de acuerdo a su

ubicacion.

o Regién: Conjunto de Distritos seleccionados de acuerdo a su ubicacion geografica,

previamente establecida,

2

Cla Zeta. Modus Operandi de un CAyD. 1997, pg. 54
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Como apoyo el vendedor cuenta con un tajetero de uta, que el es conrol gue sirve para

guardar ¢l historial de ventas de cada cliente y del producto.

Una vez realizada cada vents, el vendedor cobra al cliente, ya sea en efectivo o cheque.

Durante su ruta el vendedor, debe hacer censo territorial, para captar nuevos clientes.

En la entrega de la mercancia al almacén, el vendedor le dicta al almacenista los productos por
clave, para esto se apoya en los controles de carga haciendo anotaciones, de la mercancia que
no se vendié y devoluciones de productos. El producto que se entregue a el almacén deberd

estar clasificado por clave de producto e identificarlo como mercancia turistica o devolucion

Conociendo las funciones bésicas de un CAyD, se procedio a la formulacién del programa de

trabajo que se empleo.

3.4. FORMULACION DEL PROGRAMA DE TRABAJO

Con base en el mandato y en la evaluacién administrativa del sistema de control interno
procedera a formular el programa de trabajo a realizar y que contendré los procedimientos de
auditorfa, el alcance tentativo que deberd aplicarse a cada procedimiento y el tiempo estimado
para efectuarse apoyandose en los manuales de Auditoria Operativa. El desarrollo de una

Auditorfa Administrativa comprende las siguientes etapas:

Pt i 2l

Dentro de la primera etapa, estan contenidos cinco aspectos importantes:
1. Definicién de! estudio a desarrollar: Se determinara la unidad a auditar, ya sea una Fabrica
o un Centro de Administracién y Distribucién, en este caso se auditard el CAyD Teques.

2. Elaboracién de la Guia de Verificaciones; que a continuacién se muestra:

2 Cfa Zeta, Manual de Auditorfa Operativa. 1997, pig. 23
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GUIA DE VERIFICACION
CAyD Teques
del 07 al 25.07.97

Definicién
£n general la revision a la gestion de ventas se refiere a las actividades de atencion al cliente,

adecuada rotacion de sus stocks, niveles minimos de devolucion, vigilancia de las actividades

de Ia competencia y presencia de nuestros productos en el mercado.

Revision Tiempo estimado (dias)

e En la presentacion a la Unidad y la discusidn final. |

o Adecuacion de la frecuencia de visita a clientes en funcién de los 2
pedidos logrados.

» Cumplimiento en Ja elaboracion de los informes mensuales del Gerente 05
de Ventas.

o Evaluar ¢! cumplimiento de Ia ruta y efectividad de la visita. 0.5

» Clientes que no realizaron compras durante X periodo y que deberian L

ser eliminados del rutero.
¢ Comparacién de ventas vs. devoluciones para clientes con 1

devoluciones impoertantes.

[S]

* Valorizacién de las notas de devolucion v autorizacion por cantidades.
» Visita de mercado revisando: producte vencido o en estado ¢ritico, )
presencia y acomodo de nueves productos vs. la competencia,

desempefio de las promotoras, presencia de material publicitario.

s Calidad del servicio de entrega y devolucidn. 3
* Cumplimiento de los objetivos de ventas. 1
» Criterios de pago de premios de venta aplicados a los vendedares. i

» Acciones tomadas para desplazar los productos en estado critico. 1

Total 15
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4, Definicion de las técnicas y herramientas a utilizar: Las técnicas de revision van a depender
en su totalidad de la personalidad de cada auditor, no olvidando que se debe de partir de los
manuales de auditores intemos; por otra parte las herramientas con las que se cuenta son su
computadora personal y el sistema administrativo de la compafifa que proporciona gran
parte de la informacién requerida, con lo cual va a solicitar cierta informacidén que ayudaran

al desarrollo de la auditoria.

Infarmaciin preliminar

Al momento de solicitar la informacién, se le aclara al personal que sus informacién se le vaa
devolver en el momento en el que se termine de utilizar, ya que nos manifestaba uno de los
vendedores, que en la auditoria anterior presto informacién a uno de los auditores y jamas se le
devolvio, por lo cual tuvo problemas para darle seguimiento a los objetives que se habia

establecido.

» Informes mensuales de los Gerentes de Ventas, los cuales se les solicitaran al Departamento
de Administracién de Ventas, el cual concentra toda la informacién de la Unidad de Ventas
de cada uno de los CAyD a nivel nacional. En este caso solo se les solicitd los
correspondientes a Teques correspondientes a Encro-Junio’97.

e Listado de clientes sin Venta en determinado periodo. Este listado se obtiene del sistema
administrativo que maneja la compaiiia, ¢l periodo solicitado es de Enero-Junio™$7.

o Listado de devoluciones mayores a “*50” cajas.

e Informes de antigiiedad de producto en bodega, se solicitd al Gerente de Ventas, el cual
debe de tener un archivo donde concentre la informacion, asi como las acciones tomadas en
cada uno de los casos en los que se le hayan presentado..

e Ruteros, son proporcionados por los vendedores.

e Estadisticas respecto a problemas en la entrega, esta informacitn es concentrada por el
departamento de Servicios Logisticos, que racaba la informacién a nivel nacional de cada

uno de los CAYD.
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5. Aprobacién del programa de auditoria: Estando en el CAyD Teques, se presentd el
programa al Gerente del CAyD para que conozca el programa que se va a desarroliar,
ademas de que se le pidié que presentara al auditor con su personal a cargo a fin de que la
informacién solicitada fuera proporcionada sin ningin problema, aunado a esto, como
auditor s¢ le manifiesta a la gente que e! trabajo que ss va a realizar es para detectar areas
de oportnidad, esperando la colaboracion de cada uno de los presentes. Lo tnico que nos

manifesto el Gerente del CAyD es que no fuera a entorpecer la operacidn del centro.

3.4.2. “Segunda efapa: Examen.””

En esta segunda etapa se comienza a desarroliar ¢l trabajo en el CAyD} de acuerdo al programa
presentado, ademds de tener entrevistas personalizadas con cada persona responsable de su

actividad con la intencién de que externen sus opiniones o inquietudes,

De la primer entrevista que se tuvo con el Gerenie de Ventas el dia 08.07.97 obtuvimos la
siguiente informacioén, Ia cual nos sirvié de base para desarrollar las seguientes observaciones

presentadas a detalle en el Informe Final:

s Adecunacion de la frecuencia de visita a clientes en funcidn de los pedidos logrados.
¢ Revision de cumplimiento en la elaboracién de los informes mensuales de los Gerentes de
Venta, asi como los informes de labor diaria de los Jefes de Distrito.

¢ Evaluar el cumplimiento de la ruta y efectividad de la visita.

“Las actividades realizadas por los Jefes de Distrito son clasificadas en labores administrativas
(prog. de vac., convenciones, viajes) ¥ de campo (inspeccidn, visita de mercado). Estas
actividades deben ser reportadas semanalmente en un informe denominado (“Informe de Labor
‘Diaria®, el cual debe ser enviado a la Unidad de Administracion de Ventas, Los especialistas

de dicha Unidad analizan los informes, con el fin de clasificar las actividades realizadas.

3 Cfa Zeta. Manual de Auditorfa Operativa. 1997, pég. 28
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Con el fin de conocer y evaluar las labores realizadas por los vendedores, éstos tienen gque
elaborar un “Informe de Labor Diaria”, en el cual especifican los clientes visitados (dentro y
fuera de ruta), pedidos levantados, cobros realizados, unidades promocionales colocadas,
rubros vendidos, etc. Esta informacion es enviada a la Unidad de Administracién de Ventas
con ¢l fin de que los especialistas realicen diversos calculos de fdices de efectividad y

cumplimiento, como son:

Cumplimiento de laruta = No. de clientes visitados on la ruta

No. de clientes del itinerario

Efectividad de las ventas = No, de pedidos colocados

Total de clientes visitados

-

Adicionalmente, puede calcularse el porceniaje de clientes visitados fuera de ruta:

Fucraderuta = No, de clientes visitados fuera de ruta
Total de clientes visitados

Estas ciftas con concentradas en un reporte denominado “Resumen de Labor Diaria”, que debe
de ser enviado mensualmente a los CGerentes de Ventas con el fin de que conozcan el
desempefio de sus vendedores, los tumen 2 los Jefes de Distrito, y se tomen acciones

correctivas pertinentes.
La Gerencia Corporativa de Ventas fijo como objetivos para la administracién de las

actividades de las actividades de los Jefes de Distrito, dedicar un 80% del tiempo en

actividades de campo, y un 20% en actividades administrativas.”
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Para la observacion referente a los clientes que no realizan compras durante determinado
periodo, dicha informacion se sustrajo del sistema de Adimistracion Comercial, gue permite
emitir un listado “Listado de clientes sin Venta en un periodo X”, en el cual aparecen aquellos
clientes por sector que no reportaron venta en ¢l periodo sefialado, su status, Tipo de cliente,

Frecuencia de Visita, Fecha de alta y el saldo deudor tofal que presenta.

Del manual del vendedor obtuvimos la siguiente informacion, la cual fue de mucha ayuda para
realizar la comparaci6n de ventas vs. devoluciones para clientes con devoluciones importantes.

A continucién la detallo:

“Las devoluciones de mercancia deben ser elaboradas por el vendedor y aprobadas segin el
rango antes de proceder al retiro fisico por parte del transportista de los productos

involucrados. La escala de autorizaciones es la siguiente;

Responsable Limite hasta
Vendedor 10 cajas
lefe de Distrito 50 cajas
Gerente de Ventas 100 cajas
Jefes de Ventas 200 cajas
Unidades de Negocios | > 20t cajas

Las devoluciones una vez elabaradas se transmiten al Centro AyD en donde se genera la Nota
de Devolucién correspondiente. Con esta nota el transportista recoge la mercancia objeto de la

devolucidn,

De las devoluciones gue se Tecogen, pero que no fueron generadas via la transmision
(elaboracién) del vendedor se les denomina “devoluciones por fuera” y se deben a que en
ocasiones el transportista refira, a peticion del clients, la mercancia que considera devolucion

sin autorizacion prf:via.”24

% (ta Zeta, Marmal del Vendedor. 1997, pég. 59
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La valorizacién de las notas de devolucién y autorizacion por cantidades, tiene su fundamenio
en el manual de la compafifa y en un conirato celebrado con los Distribuidores. En los

siguientes 3 parrafos lo detallo:

“La devolucién de mercancia con cargo genera notas de crédito con el objeto que le sea
bonificado al cliente todo o parte del valor de los productos devueltos por motivos como

caducidad, poca rotacion, everias, efc.

La devolucién de mercancia sin cargo, se realiza cuando existe un convenio con el cliente y no

se genera nota de crédito,

Segiin el confrato de Distribucién y Comercializacién que celebraron por una parte los
Distribuidores y por otra la Compaiiia, estipulan en la clausula octava parrafo quinto; que se
aceptard cada mes hasta un maximo del 0.04% de devoluciones, sobre el valor total de las

compras realizadas a Compaiiia en el mismo p-c:ric;do.”25

Por otra parte, una de las formas de evaluar el servicio al cliente es a través del reporte que
genera el sistema “Pedidos Rechazados”. Las causas de rechazos de los productos se van a
imputar a distintas dreas de responsabilidad (Ventas, Transportes, Clientes, Centro A y D y
Otros). Fl drea de Apoyo Logistico es el que elabora los reportes mensuales detallando las

causas principales de pedidos rechazados.

El tiltimo punto que se hace mencién en el Informe Final, es referente a las acciones que se
toman para desplazar los productos en estado critico, al platicar ¢l dia 12.07.97 con el

encargado de almacén nos comento lo siguiente:

% Cia Zete. Manual de Auditoria Operativa. 1997, pag. 32
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“El 4rea de Almacén despues de realizar el recuento diario, elabora el “Informe de Producto en
el Almacén” el cual es proporcionado a la Unidad de Ventas para que en el caso de que exista
producto préximo a vencer, dicha unidad tome las acciones correspondientes para poderlo

desplazar y evitar su vencimiento.

En relacién con todo lo anterior, se recabaré informacion referente a otros departamentos que

son complemento de las revisiones a ventas, a cotinuacién las menciono:

Estadisticas de Crédito y Cobranzas

¢ Termémetro actual de la cartera de deudores: Para conocer cuanto nos deben y con que
antigtiedad.

 Listado de adeudos por cliente: Nos servird para determinar que clientes son los que mas
nos deben y para poder gestionar Ia razén.

Facturacién

Evolucién de las cancelaciones y rechazos: Este listado nos ayuda a conocer los motivos de

las cancelaciones y rechazos pbr cliente, y el % que representan de las ventas.
Stocks

¢ Evolucién de las salidas diversas por tipo: Cuanto producto ha salido por un concepto
distinto al de 1a venta,

e Productos sin existencia durante un periodo y con sobrestock: Conocer las razones por las
que se esta dando esta anomalia y determinar si es imputable a la fabrica o es el mercado.

¢ Producto en estado critico y averias en el almacén: Conocer los productos que tienen
problemas en el desplazamiento, ademas conocer cuales son las acciones que se estan

tomando para evitar su destruccion.
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Gastos Generales

s Presupuesto de gastos y evolucién de gastos reales: Cuanto se ha gastado en lo que va del
afic a comparacion del afio anterior, y ver si es justificable.
» Comprobante de gastos para un periodo: Comprobar que los gastos cumplan con los

requisitos fiscales y que sea para uso de la compafifa.

Transportes

o Tarifas autorizadas por ruta: Lo que se paga al transportista sea de acuerdo a lo establecido
en el convenio,

« PEstadistica de calidad de servicio: Conocer si el servicio el eficiente o existe alguna drea de
oportunidad que atacar.

o Reporte de los transportistas dados de alta con el detalle y especificaciones del tipo de
vehfcuio: Que la flota vehicular que dicen tener los transportistas realmente sea la que nos

esta prestando el servicio.

3.4.3, “Tercera etapa: Evaluscitn”, *

A mi consideracién esta es la etapa més importante, ya que con la informacion que se ha
recabado es con la que se va a empezar a desarrollar los anlisis y estadisticas, cabe la pena
seflalar que si estos presentan informacién erronea, todo el trabajo serd inutil; es por eso que se
debe de comprobar al 100% que realmente sea informacién con fa cual la gente este
desempefiando su trabajo, ya que en ocasiones hemos observado que la informacién del
sistema es equivoca y la gente maneja otro tipo de controles con los cuales presentan

resultados a las gerencias,

 Cia Zeta. Manual de Auditoria Operativa. 1997, pag. 12
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» Andlisis y evaluacion de la informacién captada: Se determinaré si fa informacién captada
presenta datos precisos gue sirvan como punto de partida para las revisiones programadas.

s Planteamiento de las recomendaciones: Tienen que proponer una solucion de fécil
implementacion.

e Discusion de las observaciones: A medida que cursa una inspeccidén y se vayan
estableciendo las observaciones, en forma periddica éstas seran comunicadas a los
responsabies directos del trabajo auditado. Los responsables analizarin cada observacion y
si no estan de acuerdo, o si hay alguna explicacién especial, la hardn conocer al encargado
del grupo de auditores, para su conformidad o analisis méds profundo de la situacion
endiscordia. Cuando estén de conformidad, de inmediato los responsables en la medida de

lo posible, pondran en préctica las medidas correctivas necesarias.

173 . sz 93 27

Una vez concluida la auditoria se elaborard el informe final, €l cual serd la herramienta

principal en la discusion final,

El objetivo del Informe Final de Auditoria es asentar por escrito las diferentes desviaciones en

la Auditoria con el propdsito de :

» Servir de referencia a la Unidad Auditada para corregir la falla,

» Informar a la Direccién sobre la situacion de las Unidades a su cargo.

? Cia Zeta. Manual de Auditoria Operativa, 1997, pég. 23
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. 2 P 112
“Todos los informes tendran la siguiente estructura: 8

o Caritula, mencionando:

- La Unidad Auditada.

- Las fechas de la Auditorfa.

- Los auditores asignados a la Auditoria.

s fndice - El alcance de la tevisién.

El alcance de la Auditorfa relaciona todos los capitulos revisados en la Auditoria.

* Cuerpo del Informe.
£n esta parte se redactarén las observaciones sugeridas durante la Auditoria, respetando la

siguiente estructura.

- Titulo de la observacién en el cual se expondra el problema encontrado.
- Exposici6n del problema encontrado, detallando muestras y periodos analizados.

- Sugerencias para corregir la situacion.

Para los capitulos complejos, que dan lugar a varias observaciones, es recomendable realizar

una breve introduccion, y luego tratar los diferentes puntos e incisos.
* Anexos.
Se compondrén de dato y cuadros que por su tamafio, no podréan ser incluidos en el cuerpo del

informe, pero que son indispensables para sustentar una observacién, El Auditor evitard cargar

de manera innecesaria ¢l informe con anexos.

% ¢fa Zeta, Manyal de Auditorfa Operativa, 1997, pég. 45
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La Reunion Final

Una buena reunion final es un factor muy importante para garantizar un seguimiento adecuado
a la Auditoria realizada, ya que es Ia finica oportunidad que el Auditor tiene para presentar sus

conclusiones a todos los principales responsables reunidos,

Esta discusién debe ser breve y concisa, considerando que todas las observaciones ya se

trataron con los diferentes Jefes de Area.

Uno de los objetivos es sensibilizar a todos los participantes sobre fos diferentes problemas
que afectan la operacion de ta Unidad, y asf obtener ¢l compromiso e involucramiento de todos

para resolver el problema.
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Por lo tanio, es importante que los Auditores resuman sus observaciones sin perderse en
detalles, y presenten éstas de manera concisa, clara y segura. Sin embargo, el Auditor debe
tener un excelente conocimiento de la observacién expuesta, y debe ser capaz de dar

informacién detallada en cualquier momento.

Por otro lado, es recomendable que cada Auditor presente sus propias observaciones,

procurando captar la atencidn y el interés de los presentes.
Al final de la discusion, el Encargado de Grupo debe concluir la Auditoria presentando su
impresién general, y resumiendo brevemente las principales éreas de oportunidad de la

Unidad.

Asimismo, éste no debe olvidar agradecer a la Unidad por su cooperacion, de preferencia antes

de iniciar la discusién final.

Finalmente e} encargado de Grupo no debe olvidar coordinar la reunién, tanto antes como
durante esta, con el fin de efercer el liderazgo necesario para que siempre cxista una
continwidad en el desarrollo de la misma.

Informe Final

El Informe Final de Auditoria es el producto final del trabajo de Auditorfa, y para muchos, cs

la Unica informacién que se tiene sobre los trabajos realizados,

Por lo tanto es de suma importancia que este informe tenga una presentacién profesional, y de

calidad, y que refleje de forma clara y verdadera la situacion real de la Unidad Auditada.

73



Para lograr tal objetivo, todas las observaciones deberan ser redactadas con mucho cuidade, de
manera concisa y clara, mencionando solamente [o relevante. Asi mismo cada Auditor vigilara
siempre situar las observaciones en su contexto, a fin de que todo lector pueda hacerse una

idea objetiva de la gravedad del problema relatado.

Para la redaccion, se utilizarén invariablemente los siguientes formatos:

-

Titulo capitulo: centrado, negritas, Times New Roman 12, en cuadro.

Titulo de la observacion: negritas, Times New Roman 12, subrayado.

"Texto: Times New Roman 11. y cuadros: Times New Roman 9., centrados.

Leyenda “Recomendaciones”: Times New Roman 11, negritas, subrayado.

Papeles de Trabajo.

Estos papeles tienen como objeto sustentar el trabajo realizado por el Auditor, en particular en
aquellos capitulos donde surgieron observaciones, y sirven como apoyo para la preparacién de
la siguiente Auditoria. Por lo tanto se debe archivar toda la informacién necesaria para
desarrollar los puntos, y para posteriores aclaraciones o consulfas. Mucha de esta informacién

se debe de guardar en disquete con su respectiva etiqueta,

Contestacién a los Informes.

Todos los informes de auditoria deberdn ser contestados por la Unidad en cuestion en un lapso

no mayor de 15 dias hébiles siguientes a la recepcion del informe.

Para esta contestacién los directivos de la Unidad, deberén dar a conocer el contenido de las
observaciones a sus subordinados y responsables de las mismas, para confirmar que las
correcciones han sido hechas y asi anotarlo en la respuesta. Su contenido debe ser logico de

carficter positivo y no defensivo, evitando entrar en polémicas.

74



Dicha confestacién se efectuara en forma clara, haciendo referencia a cada una de tas
observaciones (sin excepcidn) y en el mismo orden en que se encuentran en el informe. En
principio la mencionada carta contendra cualquier comentario general que se quiera hacer en

forma corta, asi como una muy breve indicacion referente a cada observacion.

La contestacién se enviard en original a la Unidad de Auditoda Interna con- copia a la
Direccién firmante de la carta remisora del informe. Como tltimo pasa se debera corregir a la
brevedad los diferentes asuntos objeto del informe de auditotfa, Como principio bésico
queremos hacer énfasis en que una deficiencia u observacién debe corregirse de manera que no
se repita en la siguiente auditora. Esta parte corresponde a los responsables de Unidad

Auditada,
Evaluaciones.

Este documento es de suma importancia ya que permite al evaluado, asf como al Jefe de
Unidad darse cuenta del avance del Auditor, detectar oportunamente las Areas débiles, y asi

tomar las medidas correctivas necesarias,

Por 1o tanto, el Encargade de Grupo dedicard todo el tiempo necesario para elaborar estas
evaluaciones, y cuidara en particular no dejarse influenciar por algtin hecho aislade el cual
podria resultar en una evaluacién poco objetiva. Asimismo, es imporante complementar la
evaluacién con comentarios positivos ademas de asegurarse que el evaluado tambicn de sus

propias impresiones.
Ademis de la evalvacion det subordinado, existe una evaluacién del Encargado de Grupo la

cual serd etaborada por los Auditores que tuvo a su cargo durante la Auditoria ya que tienen

suficiente experiencia para poder evaluar en forma objetiva el trabajo del Encargado de Grupo.
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CAPITULO 4

4.1, INFORME FINAL PRESENTADO

A continuacién muestro el Informe Final que se presentd a la Direccién Comercial y a la Contraloria
con el propésito de que conozcan a detalle las observaciones detectadas en el Centro de
Administracion y Distribucién Teques.

INTRODUCCION

El aleance de nuestra Auditorfa ha sido determinado por los principios generalmente aceptados en
materia de revision y en particular por aquellos contenidos en el Manual de Inspeccién para Auditores
Internos.

El CAyD se localiza el norte de la Ciudad de México en ¢l Municipio de Atizapan de Zaragoza, Edo
de Méx. Es responsable de la administracién y distribucién de los productos en el drea norte de la
Ciudad de México, la Ciudad de Toluca en el Edo. de Méx. y el Estado de Hidalgo.

Este Centro de Administracién y Distribucién atiende a las distintas fuerzas de ventas de la compaiiia.

A continuacion mostramos algunos indicadores de la evolucién del CAyD en tos oltimos dos afios ¥ el
acumulado del afio actual:

Indicador 1995 1996 1997
Ene-Oct
Toneladas brutas desplazadas 103,789 118,342 121,159
Procumentos emitidos 170,759 159,897 195,565
Ventas netas (miles de pesos) 959,300 1,162,000 1,225,982
%, del total Nacional (ventas netzas) 26% 21% 15%

La evolucion de (a planilla de pessonal es la siguiente:

Area administrativa 1995 | 1996 1997
Ene-Oct
Administratives 15 i5 21
Almacén 25 22 6
Ventas 50 55 57

Ademés el CAyD, se encarga de la recepcién y envio de materiales técnicos y ocasionalmente
materiales de embalaje a las fabricas del grupo. También, se encuentran aquf los almacenes de Activo
Fijo en desuso y material publicitario, asi come parte del archivo general de la compaiiia.
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Analizamos los resimenes mensuales de Informes de Labor Diaria de Ventas del periodo Ene - Jun
“97 elaborados por Administracién de Ventas, e identificamos lo siguiente:

1. No se enviaron oportunamente 737 informes (83% def total). Sobre esta simacidn, ta Gerencia de
Ventas nos indic que a Unidad de Administracion de Ventas, periddicamente comunica a la
Gerencia de Ventas el status de los reportes recibidos, procediéndose al envio de los Informes
Faltantes. Sin embargo, la Unidad de Administracién de Ventas nos informé que efectivamente
estos informes faltantes se envian pero con fecha posterior al cierre mensual efectuado para los
resimenes por lo que en este cas6 ya no son de utilidad para los fines requeridos.

Cabe hacer mencidn que existe un calendario de cierres de recepcion y envio de reportes, el cual no
se esta respetando, ya que detectamos en los Memoranda de envio de Informes de Labor Diaria que
elabora |a fuerza de Ventas dirigidos a Administracion de Ventas que existen envios fuera de
tiempo.

Ejemplificamos:

[ Fecha de Fechs de
Envio Sector Informes

160197 1 22315 | 2627y 30/12/96
28/01/97 | 22317 13 af 26/12/96
17/02/97 | 22316 | 2930y 31/61/97
07/02/97 | 22313 9al 31/01/97
19/03/97 | 22315 26 al 28/02/97
02/04197 | 22317 4 al 28/02/97
21404797 | 22313 27y 28102197
23106197 | 22311 20y 26/05/97

2. De los 152 informes analizados -y recibidos oportunamente por Administracién de Ventas-,
detectamos que la efectividad de rutas de venta fue de 75% v las visitas fuera de ruta ascendieron &
1677 (37% respecio a itinerario).

Cabe destacar que el anilisis mostrado a continuacién, se basa en la estructura anterior y en los
informes enviados oportunamente 2 Administrecién de Ventas.
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Clientes Cmpto. | Ctes.
Clientes { Clientes | Ciientes { Visitados | Visitas | deruta | fuera | Pedidos | Efect. [ Total| Informes| Sin
FRDS | Itinerario| Visitados No segln | Fuera | segdn de |Colecados| de | Dfas | Faltantes | Reporie
Visitados [Itinerario|de Ruta {Itineratio| ruts Ruta
{a) b} [ 1] ) [D] [E) L] U] Uy (5] [0}
reHb| (a0 (d)H2) | (e)(a) ) (b) (kM)
22311 636 642 80 556 86 87% 14% 515 80% | 127 [RY] 8%
22312) 8% 1123 9 176 347 9% | 4% 875 8% | 127 100 7%
22313| 465 661 4 461 200 9% 43% 497 5% | 127 4 58%
22314 09 867 26 683 134 %% 26% 670 7% | 127 119 94%
22315 703 1059 42 661 398 94% 57% 809 76% [ 127 17 91%
12316]  ©45 754 83 562 192 8% | W% 57F % |12 121 95%%
22317 649 899 20 629 270 97% 42% 552 61% | 127 95 5%
Tatal | 4592 6005 264 4328 1677 94% 37% 4495 5% | 8% 737 83%

A continuacién mostramos la frecuencia de los motivos para los Clientes No

Fuera de Ruta (e):

Visitados (c) y Visitas

Clientes No Visitados Fuera de rufa
JMotivos No.| % Motivos No.| %
Cerrado 54 | 20% Pedido Fuera de Ruta Autorizado {1256] 75%
Baja 45 { 17% [Complemento Pedido 132 8%
Viene de Reg. 43 { 16% Recuperacion dia Festivo 86 | 5%
Se visitd en otraRuta | 42 | 6% Ausents dla de Visita 85 | 5%
Otros 60 | 68% Otvos 74| %
[Total 264 [100% Total 16771 100%

De igual manera presentamos las causas de las Visitas 2 Clientes sin Venta {b-h).

Clientes sin Venta
Mativos No. %%
Completo 521 | 35%
{Responsable Ausente 443 | 3%
INo ha llegado pedido anterior | 167 | 11%
nventaria'del Cliente 146 | 10%
Otros 227 | 15%
Total 1,510 100%

Podemos abservar en los cuadros anteriores, que fas fallas en la efectividad de las visitas de venta sc
basan principalmente en el incorrecto disefio de rutas y en la actualizacién del Maestro de Clientes, ya
gue de esta sitwacion se derivan fa mayoria de los motivos mencionados como son: cliente cerrado,
cliente dado de baja, cliente se visité en otra ruta, complemnento de pedido, etc.

Ademds, examinamos e} cobro de saldos pendientes, el cual se distribuye por sectores de la siguieate

manera:
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ESTA TESS MO DEBE
SALR BE LA BiGUTECA

[FRDS | No. de Totai
Cobros Cobros
22311 o S -
22315 O H -

22312 1 $ L7700
22313 2 $ 4,38800
22316 7 $ 162,734 00
223111 18 | $780,92200

Total { 29 { §$949,621.00

En nuestra opinién, consideramos que el nivel de cumplimiento y efectividad de las visitas, se
comporta en funcidn del correcto disefio de las rutas, para lo cual es indispensable mantener
actualizado el Maestro de Clientes.

En cuanto a los pedidos autorizados fuera de ruta, que para ¢l andlisis efectuado ascendieron a 1,256
representando el 28% del fotal de pedidos colocados (4,495), consideramos que si bien estos
corresponden en su mayorfa a pedidos centralizados, af visitar a un cliente (no considerado en ruta) s&
dejan de visitar a otros que s¢ localizan en ella. Lo anterior trae como consecuencia dificultad en la
programacién de Ias entregas de pedidos y por consipuiente, deficiencias en el Servicio =l
Cliente.

Cabe hacer mencidn que este andlisis se basd en la informacidn tecibida por Administracidn de
Ventas, ya que solicitamos los Resimenes de Informes de Labor Diaria de Ventas ai Gerente de
Ventas, quién nos indicd que “dichos documentos se analizan en su momenio y después se utilizan
como papel reciclable”, por lo que no los mantiene archivados. A este respecto nos menciond que su
gestién no la realiza en base a dichos informes, sino a resultados de venta.

Por otro lado, no fue posible analizar los Informes Semanales de Supervisién del Jefe de Distrito, ya
que al solicitar a Administracién de Ventas los mismos, nos indicé que no han sido recibidos en este
afio. Cabe mencionar que en la anterior Auditorfa, se indic un faltante en los Informes Semanales del
Jefe de Distrito de 56%, y el comentario recibido por la Gerencia de Ventas fue “Observacion
aceptada, se tomardn en cuenta las recomendaciones que de inmediato serdn ejercidas.”. Sin
embargo, para fa actual revisién, se presenté una desmejora y falta de gestibn a las
recomendaciones de Auditorfa.

Recomendaciones:

o Ventas debe enviar a tiempo y de manera completa a 1a Unidad de Administracién de Ventas los
Reportes de Labor Diaria, asi como los Informes Semanales de Jefe de Distrito con €l fin de que
los restimenes elaborados por dicha Unidad sean completos y sirvan para tomar las acciones
correctivas pestinentes con oportunidad.,

e Ventas debe aprovechar y utilizar como herramienta de gestién la informacién contenida en los
restumenes elaborados por ta Unidad de Administracién de Ventas.

o Actualizar el Maestro de Clientes.

Mantener estrecha comunicacién con los clientes para evitar efectuar visitas improductivas.

e Disminuir al méximo las visitas fuera de ruta, adecuando en lo posible las entregas de pedidos

ceniralizados 2 las rutas establecidas.
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Al emitir el listado de Clientes sin ventas en el periodo Enero-Junio'97, observamos que 288 clientes
activos en los sectores adscritos al CAyD Equis, de las Fuerzas de Ventas 21, 22 y 05 no realizaron
compras en el pericdo mencionado, considerando que ¢l total de clientes activos es de 1,245, esto
representa el 23%. Detallamos a continuacion el tipo de cliente y saldo deudor de los clientes que no
realizaron compras en el periodo Enero-Junio’97:

Clientes | Acfivos |Act SV/ Saldo Saldo

Fz Re Di Se| Activos | sin venta | Actives| CC | deudor CS5 | deuder
21 3 11 58 3 5% 3 - - -
213 1 2 41 2 5% 1 - 1 -
2103 103 M 0 % - - - -
21 3 1 4 30 1] 0% - - - -
21 3 1 5 34 2 6% 1 2,266 1| 12,626
213 1 6 36 4 11% 3| 26,655 1 -
213 1 7 38 2 5% 2 - - -
Total 21 03 01 271 13 5% 10 28,921 Al 12626
22 3 1 1 58 2 3% 2 - - -
2 3 1+ 2 43 3 % i - 2 -
22 3 1 3 34 1} 0% - - . -
22 3 1 4 34 3 9% 1 - 2l 9210
22 3 1 35 37 4 11% 3 2,266 1] 12,626
22 3 1 6 40 7 18% 6 - 1 -
22 3 1 7 39 4 —-| 10% 4 - - -
Total 22 03 01 285 23 8% 17 2,266 6| 21,838
5 &8 1 0 79 34 19% 34 - - -
5 8 1 2 149 40 2% 40 32,258 - -
5 8 1 3 139 41 29% 41 44,776 - -
5 8 1 4 207 86 81% 86 5372 - -
Total 05 08 01 674 201 1157 201 82,406 - -

TOTAL 1,230 237 19% 228 | 113,593 4| 34462
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Su depuracién del maestro de clientes puede llevarse a cabo,

cobrando los saldos pendientes en caso

de que existan. Cabe mencionar que estos saldos deben vigilarse continuamente con el fin de no
incurric en saldos incobrables, el saldo que se presenta en el cuadro anterior, tiene partidas con

antipitedad hasia de Diciembre’94 . A continuacidn mostramos las partidas més antiguas:

Sector | WNo, de | Saldo "Fecha
Cliente
21315 | 2631043 2,266 |24/03/95
21315 7001383 8,112 | 26/09/95
21315 | 7001383 4,685 {26/09/95
21315 | 7001383 (170) | 27/09/95
22314 | 7007067 126 | 6/11/95
2014 | T007067 162 | 16/11/95
22314 | 7007067 390 | 4/12/95
22314 | 7007058 1,042 | 6/11/95
22314 | 7007068 614 | 16/11/95
5812 | TOO5557 3,231 | 29/11/95
5812 } 7005557 273 | 29/11/85
5313 | 1006137 T.067 | 21/09/95
5813 | 7006192 805 §27/09/95
5813 | 7006192 4,657 1 24/10/95
5813 17006586 1,761 2941294
5813 | 7006629 | 16,902 1 22/02/95
5813 | 7006629 | 12,808 | 10/03/95
45813 17007678 804 1 11/07/95
5813 { 7007678 336 F1LGT7/95
5815 7006962 997 §17/07/95
5815 | 7007207 388 {30/10/95
Total 67,346

Cabe sefialar que los saldos que se presentan, fueron tomados directamente de la cartera, ya que el

listado de clientes sin venta por un periodo determinado presenta un saldo irreal.

Recomendamos:

« Evaluar periddicamente las compras de los clientes visitados, de fal forma que se realice una

depuracién de los mismos en el maestro de clientes y en las rutas correspondientes.
» Vigilar los saldos de los clientes sin venta con el fin de no incurrit en saldos incobrables.

Revisar junto con la Unidad de Informética los saldos presentados en el reporte de clientes sin
venta con adeudos vencidos, con el propdsito de hacer las adecuaciones necesarias y este sea real.
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Enr el mes de Jupio'97, el 30% de las devoluciones no fueron elaboradas por el vendedor,
s o il } e H o o : H ady H 9 o ¢ ¥ ] H

1. Elevado niimero de devoluciones por fuera del sistema

Durante el periodo 01.06 al 07.07.97. observamos un elevado nimero de devoluciones que no fueron
transmitidas por el vendedor y que representan el 30% del total de las notas de devolucidn elaboradas
en ese mismo periodo. Ejemplificamos:

Total de Notas | No. notas | % notas
de Develucién | Por Fuera | Por Fuera
519 160 10 83%

1.0 anterior se presenta principalmente debido a que el cliente se niega a recibir la mercancia s el
transportista no retira Ia devolucion, obligado éste a ceder.

Esta situacién va en contra de la politica de la Compafiia ya que establece que la devolucidn debe ser
reportada por el Vendedor. Ademés puede ocasionar diferencias entre lo que se entrega el transportista
al almacén y lo que dice que entregd el cliente, debilitando el control de las devoluciones y
tepercutiendo en ia cartera debido a que ¢l cliente puede descontarse 1o que dice que entrego.

Consideramos que este porcentaje disminuiriz si el cliente tuviera una mejor ¥ prontz atencién de tal
forma gue su mercancia por concepto de devolucién sea retirada oportunamente.

2. Notas de devolucién no autorizadas.

En el periodo 01.06 al 07.07.97 observamos notas de devolucion sin las autorizaciones necesarias de
acuerdo a Ia politica. Durante este periodo de 41 notas de devolucion que requirieron autorizarse
segiin la politica de la Compafifa, 12 {29%) no contaron con la firma requerida representando un
importe total de $73,405. A continuacidn mostramos las notas no auforizadas.

Mo. nota | Sector dela Fecha | Caniidad]| Valor | Formade
venta {cajas) (3) devolucién
14580 Hi7? 26.06 97 95 19,581 por fuera
41555 58211 11.06.97 51 15,237 | liquidacitn
32156 21324 28.06.97 35 7,072 por fuera
£5651 32124 20.06.97 25 3,440 | liqudacién
35151 33544 04.07.97 25 6,525 por fuera
51351 21321 06.06.97 0 1,779 por fuera
61351 21215 17.06.97 14 7,022 por fuera
59535 55666 11.06.97 20 2,008 por fuera
45822 65654 27.06.97 20 4,561 por fuera
21378 212835 13.0697 id 2,609 poT fuera
45822 25553 01.07.97 12 7,125 por fuera
78794 31351 09.06.97 20 1,445 por fuera
TOTAL 78,405

Como se puede apreciar, 10 notas de devolucidn son generadas “por fuera” lo que dificulta conseguir
las firmas necesarias para la autorizacion respectiva.
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Cabe recordar que esta situacién debilita el Control Interno y se puede ocasionar manejos indebidos de
las devoluciones.

Recomendaciones:

e Realizar las devoluciones a través del vendedor mediante una mayor atencién de éste hacia los
clientes. Asimismo, en caso de que el cliente condicione la recepeidn de mercancia, el transportista
debe comunicarle al vendedor a la brevedad para su inmediata actuacién.

# Respetar [a politica de autorizaciones asi como conceder las aprobaciones necesarias para cada
nota de devolucidn.
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Realizamos un anélisis comparativo en Kg. de las devoluciones vs. las ventas reportadas en el
Sistema, cabe mencionar que este andlisis se hizo a los 4 Distribuidores con mayor voliimen de ventas,
encontrando las siguientes cifras mas representativas:

Equis Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago | Sep Ot Nov Total
Bevol, 858 - 1,809 - - 1,909 1,761 33| - - 1,478 7.849j
Vtas, G0,088] 20,788] 25,653 15,192] 33,274] 109,625] 48,1 63| 20.875] 67,808] 79,742} 76,969 35358178
oadevol | 1430 000%]  7.05% 0.00%] 0.00% 1.74%)  3.66% 016%} 000% 0.00% 1.92% 141%%
Ye Ene Feb Maf Abr May Tun Tut Ago Sep Qct Nav Tatat
Devol. 217 48 85 B - - 6,660, - - - 99 7,409;
Vias, 30,742] 17,718 2,678 - 5,842] 25,647 6,772] 14,110] 33,168 40,261 65,527 242,865
% devol 0.71%| 0.27%| 3.16% | 0.00%| 0.00%| 9833%)] 0.00%| 0.00%] 0.00% 0.E5% 2933
Tota: En cn Irebol, de las devoluciones en el mes de Julio de 6,660 kg., 6,256 kg. comesponden a la clave 04

Debido a que detectamos en el mes de Julio un alto porcentaje de devolucion con Equis ¥ Ye (4 y 98%
respectivamente), indagamos las causas por fas que se habia dado esta situacién revisando el detalle de
devoluciones por “nota-producto” (clave de producto), enconirando el mismo problema con la clave
0004 para los dos Distribuidores. A continuacién mostramos la evolucién que presento este producte
para el periodo Ene - Dic ‘96.

Distribuidor: Fquis
Clave: 0004
Ventas Netas Devolucicaes
Mes Kg [mp. bruto (§) Mes Kg Imp. bruto (8)
Ene 7,367 71,317 Enc (280) (2,719)
Feb 3192 37,080 Feb - -
Mar 1,276 14,832 Mar - (9,422)
Abr - - Abr . -
May 1,915 22,248 May - -
Jun 27,940 324,567 Jun (1,043} {az,ns)
Jul 5,503 69,985 Jul {1,043} {6,059)
Ago 1,979 22,989 Ago - -
Sep 21,769 252,885 Sep . -
Oct 30,004 348,552 Oct - -
Nov 10,234 123,720 Nov (13) (198)
Dic 3,830 46,296, Dig E -
Valorkzacién del Producto
YENTAS DEVOL.
18/06/96 2610696
Precio de via/kg. bruto | § 11.61 imports bruto: $ 1162
Descuento: 20,03% Descusnto: 187%
Precio netokg. s 824 Importe ncto/kg. 5 1071
Valorizacién al

0%
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Distribuidor: Ye

Clave: 0004
Ventas Nelas Devoluciones
Mes Kg Imp. bruto (5} Mes Kg Imp bruto (5}
Ene 8,907 86,231 Ene {4) (41)
Feb 638 7416 Feb . -
Mar 1,593 18,509 Mar (2) (30}
Abr - - Abr - -
May 1,340 15,573 May - B
Jun 13,214 153,511 Jun B -
Jul 8 494 Jul (6,388) (73.813)
Ago 1,059 12,310 Ago - -
Sep 2,604 30,257 Sep - -
Qct 7,060 82,020 Oct - -
Nov 3,759 45,064 Nov (6) (40)
Dic 1,340 16,203 Dic - -
Valorizaciéo det Producte
VENTAS DEVOL.
10/06/96 08/07/96
Precio de vtakg, bruto $ 1.6l Importe brute’ s 11,55
Descuento: 29.02% Descuento: 7 87%
Precio neto/kg, - 8.24 Importe neto/kg s 10 64

Como podemos observar en Jas anterioses tablas se esta valorizando la devolucion a un precio supertor
al de la venta.

Ademis, observamos que éste producte tuvo una promocién del 25% del 31 .05.96 al 01.07.96, lo que
trae como consecuencia una venta mas fuerte a lo que venian desplazando los distribuidores, pero de
ignal manera estdn devolviendo gran parte del producto en lo que se refiere a Ye (48.34%).

Recomendaciones:

s Se deberia vigilar la valorizacitn de las devoluciones, y sobre todo con aquellas donde se estin
manejando voldmenes de venta fuertes y con promocion.

¢ Cuidar los voldmenes de venta, detectando que estos no sean superiores a los que desplaza el
cliente.



Realizamos una visita de mercado €l dia 2 de Junio*97 a 6 tiendas de autoservicios, y observamos los
siguientes aspectos susceptibles de ser mejorados:

a) Faltante de producto.

A continuacién mostramos el total de claves por tienda que se encontraron sin existencia durante
nuestra visita, asi como las que no han sido dadas de alta en sus respectivos Catalogos de Productos.

.

Aurrera| Sumesa Gigante Gigante
Claves Satéiite |Arboledas) Ste, Monica | Lomas Verdes | Total
Sin Existencia 29 24 15 6 74
Sin Alta en Catélogo 8 6 - 3 17
1 Total 91

Para mayor detalle sirvase revisar el Anexo 1.
by Actualizacidn del Catélogo de Productos.

Como se muesira en el cuadro anterior, identificamos 17 claves que no han sido dadas de alta en los
Catalogos de Productos. Adicionalmente, detectamos que:

« No se han elaborado Jos Catélogos de Praductos autorizados por tienda de la division PLyC,
e No se han actualizado dichos Catélogos respecto al alimento para mascota de la divisién CHOBYC.

¢) Deficiente labor de promotores.

e En la tienda Comercial Mexicana Arboledas, no habia producto de la clave 1773 en el anaquel. Sin
embargo, este producto se encontraba por debajo de una promocion de 1772 cubierto con material
publicitario.

d) Deficiente presentacién y rotacitn del producto en el anaquel.

 Encontramos producto mal frenteado y en desorden.
e En las tjendas Supermercados Arboledas y Comercial Mexicana Arboledas, Ia rotacién del
producto no cumple el PEPS.

¢} Servicio irregular de trangportistas.

En la tienda Sumesa Arboledas, ¢l transportista dejé las facturas en recepcion de proveedores y se
retird. Cabe sefialar que después de una hora -cuando nos retiramos- no habia regresado. Esta puede
ser una de las causas que afectan los rechazos como se muestra en el punto correspondiente.
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Complementario a lo anterior, el Jefe de Abarrotes de la tienda Gigante Santa Mdnica nos menciond
que el transportista tiene retraso en la entrega de pedidos.

Recomendaciones:

o La Fuerza de Ventas deberia incrementar esfierzos para mantener una estrecha supervision de
nuestros productos en ¢l punto de venta, para evitar la falta de producto en las tiendas o en el piso
de venta, ademas de respetar el PEPS.

 Elaborar y actualizar los Cataiogos de Productos por tienda.

+ Incrementar las labores de presentacién de los productos en el anaquel, para evitar demeritar la
imagen de la compafifa ante el consumidor.
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Durante nuestra revision, af reporte de “Resumen de Movimientos por Almacén” donde aparecen
detalladas las cancefaciones de pedidos observamos que Ia causa que afecta fuertemente a las ventas
es “Pedido Incompleto” del cual, e5 responsable CAyD, ya que <l surtimiento y facturacidn proviene
directamente de este CAYD. A continuacién mostramos el detatle por codigo:

WLOS
| Mstica [ Feb. Mar. Abr. Biny. Jun- Jol Ago. Sep. Ot Tetscum | 7
42 JPedido incompleto 3,873 EX 8539 9945 1L,175] 2835k 75,952 43327 43768 33425 240021| 4%
30 |Cance), pot cambie de precio - - - - R pal} - 1,666 “ 5678 1%
51 [Cerrado po ioventario 703 2582 E - R 1,265 . 405 583 9,856 15904] 3%
52 fCte, necesila hablar e/vendedor 1,967 751 - 207 - - 13% 233 - 3393 1%
55 |Falia bonification o descuento 1,520 15 2,486 - . - | 149, R Y
56 [No capruro devolucién . . . E - 355 2,616 3021 . 6562 1~
57 [No pdid producto 1,24 14600 1059 3,093 1262 15921 3,620 6,186 16,£02 31 62470 13%
58 [No tiene ped ablerto 2381 3,995 4278 9,303 1805| 10,168 16,962 27964 15,522 6,146 15121] 1%
59 |Peduda ya surtda 3,385 &8 123 269! 6,167 - . 182 10282 W545] 4%
62 [Vias solieita canc y reposteibn 4,628 A 1sw - 1,298 - . B 288 111 4%
63 |Dnferente cantidad de fe pedido - . - - f . ] - 2,500 - 2Ea] 1%
TOTAL T 1Es| 68 _zs,"'wT TR0 T Y I TR L) G T ) T TE B TR —W]"I‘Ea?

Nota: [nformacién utitizada solamente para los codigos enlistados.

En ¢l anterior cuadro podemos observar que fa mayor causa de pedidos cancelados es por “Pedido

Incompleto” {codigo 42) con 240 tons. representando el 48% del total de las cancelaciones.

Derivado de lo anterior, determinamos el % de cancelaciones sobre el total de las ventas de los
sectores adscritos a este CAyD por el concepto de “Pedido Incompleto”, mismo que asciende al 2.87%
promedio, observando que la tendencia a ido en aumento durants los Gltimos meses, siluacidn

derivada del incremento en los volomenes de venta, El detaife lo mostramos a continuacion:

1



KILOS '96
Fuerza de Yentas Importe de cancel.
correspondientes al CAyD por pedido

Mes 01 02 03 Total CAyD | Incompleto {cod 42) %
Ene. 426,417 135,728 12,822 574,967 4,813 .54 %
Feb. 458,913 147,296 10,968 617,177 6,863 1.11%
Mar, 641,544 199,201 14,362 855,167 8939 1.05%
Abr, 566,595 118,984 13,753 699,332 9,946 1.42%
May. 432,663 143,682 12,663 589,008 12,179 2.07%
Jun. 599,256 158,549 | 15,667 773,472 28,251 3.65%
Jul, 624,220 189,632 10,080 823,932 25,952 3.15%)
Ago. 959,987 287,069 12,941 1,259,997 43,327 3.44%
Sep. 798,448 210,236 11,655] 1,026,339 43,266 4.24%
Oct, 810,407| 316,188) 13,437 1,140,032 52,423 4 60%
Total| 6,318,450| 1,006,565] 128,348] 87353363 240,021 2.87%

Cabe destacar los siguientes aspectos de las fuerzas de ventas:

e 01.- En los meses de Ene-Jun’96 estaba integrado por el Distrito 2142, que comprendia: Veracruz,
Coatzacoalcos, Tuxtla Gutiérrez y Tapachula; a partir de Julio’96 se reestructuro por ¢l Distrito
151 que comprende: Jalapa, Veracruz, Tuxtla Gutiérrez, Tapachula, Tuxpan.

e 02.- En los meses de Enero a Junio’96 estaba integrado por el Distrito 2242, que comprendia:
Veracruz, Coatzacoalcos, Tuxtla Gutiérrez y Tapachula; a partir de Julio’96 se reestructuro por el
251 que comprende: Cordoba, Veracruz, Tuxtla Gutiérrez, Tapachula y Tuxpan.

Creemos que si el CAyD manejara un stock confizble en el sistema, el problema del los “Pedidos
Incompletos” se veria considerabiemente disminuido.

Ademés, esta situacion afecta al 4rea de ventas en lo que se refiere al cumplimiento de sus objetives y
por consecuencia & sus premios, y por otro lado, ¢! incumplimiento con los Sistemas de Calidad de la
Compafiia sobre todo en los siguientes aspectos:

« Bl cliente es primero; mediante un servicio répido y eficaz que no se esta cumpliendo...

e La calidad un esfuerzo conjunto de:, Compras, Fabricacidn, Marketing, Ventas y Distribucion
dentro del cual, este dltimo involucra el % de surtimiento correcto, tiempo y costo de transporte...

s Lz calidad cs una ventaja competitiva...etc.

Fn nuestra opinion, este problema es una situacion en la que se ven involucradas dreas que representan
una parte importante para lograr fa misién de la empresa. Cabe hacer hincapié que segin comentarios
de los responsables de ventas del CAyD, éste probiema esta originando enfrentamientos con los
clientes ya que se quejan de los tiempos de entrega y que ademds en ocasiones algunos les Hegan
incompletos.

Recomendacién:

Las Unidades de Planeacién Logistica, Transportes, PT Veracruz y Contro! de Stocks CAyD, deberian
tener mayor involucramiento a fin de que se de un buen servicio al cliente.
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Al analizar el cumplimiento de los diferentes sectores de venta asignados al CAyD, correspondientes a
las Fuerzas de Ventas mencionadas anteriormente, encontramos que el cumplimiento de la prevision
de todas las Fuerzas para el periodo de Enero-Junio’97 fue en promedio del 76%, como detallamos a

confinuacion:

COBERTURAS DE PREVISION ENE-JUN'97
REGIONES 213,223,58 (Total Sectores Adscritos a CAyD)

Yentas (Kiles) Prevision | Previsibnvs. [ % ARo
Descripeitn Alo Actual | Ado Anterier | Periodo | Afio Anterior | Anterior } % Cob.
(a) (b) (© {c)/(b) (a)(b) | (a)(c)
01 6,984,617 9,788,744 | 9,130,384 93% 7% 76%
02 3,089,309 2,571,788 | 3,695,806 144% 120% 84%
03 1,885,746 457,535 2,850,490 581% 3719% 65%
TOTAL 11,959,872 12,858,067 | 15,716,680 122% 93% 76%

Nota: La previsién de la fuerza 03 se ve incrementada en un allo porcentaje vs afio anter,

una nueva compaiia.

or debido a ia compra de

En cuanto a los cumplimientos por Grupo de productos, detectamos lo siguiente:
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Ventas (Kilos) Prevision Previsidn vs. | ¥ Afo
Deseripeidn Afa Actual | Afo Aaterior Periodo | Afio anterior | Anterior | % Cob.
(a) (b} {c) (c}/(b) {a)(b} | (a¥{c)
A 638,522 571,159 563,611 112% 113%
BE 185,127 151,463 186,666 123% 122% 99%
CE 352,629 422,082 417,135 4% 35%
DE 641,025 700,371 780,857 1§1% 92% 82%
E 367,167 360,099 463,467 129% 102% e it
EFE 6,284,529 9,169,959 8,249,782 [FESKITgR]  69%
GE 994,843 541,738 1,344,399 i 48% 184%
ACHE 380,544 418,223 559,202 134% 91%
1 2,115,486 522,973 3,151,561 603% 403%
TOTAL 11,959,872 12,858,067 15,716,680 122% 93%
Nota 1:  Las ventas del afio anterior ya consideraban Ia reestructuracion de Marzo'95, con el fin de obtener bases
comparables.

Nota2: No se contemplan productos subsidiarios.

Cabe destacar que salvo las lineas que estin relacionadas con nuevas adquisiciones yfo nuevos
proyectos, en las previsiones s¢ contempla un crecimiento global con respecto al afio anterior del 22%.
pero para algunas lineas la previsién estimada es menor a la venta real del afio anterior.

También podemos observar en ¢! cuadro anterior, que existen lineas de producto con un cumplimiento
de la previsidn menor al 80%. sobre lo cual detallamos el porcentaje de sectores con cumplimiento en
promedio de todas las Hneas inferior al 80%, segiin se muestra:

No. de Sectores | Sectores
Fz | Re | Dto | C/Cump <80% Taotales

2103 O 4 7
22103101 i 7
05§ 08 | 01 2 5

A continuacién mostramos los sectores mencionados:

Kilos Acumulados
Region | Afo Actual | Afio Anterior {% AA. Previsién |% Caob.
21312 922,570 1,332,361 69%] 1,277,038 7294
21313 1,447,770 2,053,973 T70%| 1,828,226 799
21314 949,596, 1,611,889 599 1,454,555 65%
21316 913,185 1,266,504 729 1,221,835 5%
22314 484,137 452,138 117% 6£3,848 7994
5813 265,980 50,618] 3525% 170,803 35%
5814 213,488 60,128] 355%! 648,504, 33%

Sobre lo anterior, la Gerencia de Ventas, nos informé que los incrementos en los precios, ademas de la
eliminacion de algunas claves de producto, han afectado el alcance de las previsiones de venta.

A fin de mejorar los cumplimientos de las previsiones de venta por sector, recomendamos lo

siguiente:
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Recomendaciones:

Realizar un seguimiento més estrecho al cumplimiento de las previsiones de venta de los sectores
ubicados en CAyD Tequesquinahuac, tanto a nivel global como por linea de productos, con el fin de
detectar las dreas de oportunidad a desarrollar y alcanzar niveles mds altos en el cumplimiento de los
objetivos fijados como prevision.



Durante nuestra revision a 1a evolucién de ventas, cancelaciones y develuciones para el periodo Jul-
Oct’96 observamos que la cobertura de objetivos en el mes de Octubre’96  disminuyo
considerablemente {78 puntos porcentuales) a comparacién de como se venia comportando en los
anteriores meses y por consecuencia las devoluciones se vieron incrementadas en 41 puntos
porcentuales de Septiembre a Octubre’96, adicionaimente ¢l comportamiento que se Vvenia
presentando para e! periodo analizado en las cancelaciones ylo devoluciones era inferior al 3%. A
continuacion mostramos el detalle:

Sector 04 (Kg)
Jul. Ago. Sep.
109,660 118,419 101,321
B REY] R 101X | I P A-72
o4 de cobertura de objetivos 84% 86% 111%
oial v v Gane soumutadas T T Te09[ TTTEATI T T 5,638 BT £
% de dev y canc vs. vias 2% 1% 5%

Cabe hacer mencidn que al revisar la evolucion de ventas y cancelaciones diarias observamos lo

siguiente:

e En el Gltimo dia del mes Septiembre la venta fue de 38,507 kg. representando el 34% del total del
mes. A continuacién mostramos una grafica ilustrativa del comportamiento que presentaron las

ventas en este mes,
Sep'06
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» El primer dia de Octubre la cancelacion y devolucion fue de 13,904 kg. representando el 84% del
total del mes. A continuacién mostramos una grafica ilustrativa del comportamiento que
presentaron las cancelaciones y/o devoluciones en el mes de Octubre’96.

Oct'96

W

1 Lmchions
L

10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

En nuestra opinidn, esta situacién la consideramos incoherente, creemos que solo se este buscando
alcanzar un objetivo de ventas sin importar que en el mes siguiente se presente una cancelacion y/o

devolucién considerable.

Por ofra parte, esta situacién afecta al almacén del P.T. ya que éste no tiene la capacidad para
almacenar los volimenes de producto que se piden,

Recomendacién:

Dar un seguimiento més estrecho 2 la evolucién de las cancelaciones y/o devoluciones a fin de regular
¢l desempeiio de los vendedores.
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reini Ven beri. rgar ¢ al “Plan de incentiv
r A% » el r Adminigtracidén de Vent ue detectamos

i i 71 i0’97 v d ulio*97

Durante nuestra Auditorfa realizamas un andtisis de los incentivos pagados a los vendedores en los
meses de Junio-Julio™97, para determinar si el mismo se habia efectuado de acuerdo con las ventas »
devoluciones efectivas., observando que el mes de Junio existié una diferencia por un total absoluto de
$4,671.00 y para el mes de Julio fue de $. A continuacién detallamos:

Incentivos del mes de Junio’97

Tatal Total

Sector | a Pagar | Pagado | Diferencia
561 2,828 1719 (1,109)
563 2,063 1,047 (1,016}
59 3,800 3,444 (356)
83 2,238 1,906 (332)
83 1454 1,191 (263)
59 2,600 2,338 (262)
575 1,569 450 (e
5711 366 444 78
562 2,000 2,363 363
55 2,000 2,773 773
[ Total Absolute 4,671

Incentivos de! mes de Julio’97

Total | Tofal
Sector | & Pagar | Pagado | Diferencia
509 2,382 703 (2,420)
713 1,334 650 (644)
603 2,242 1,852 (3%0)
407 1,629 728 (301)
104 497 657 (160)
501 7751 1,003 (228}
405 1,657 | 2,267 (610}
Total Absolute 4,754
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Cabe aclarar que para el mes de Julio, el procedinuento para el calculo del pago de incentivos fue
modificados por la Gerencia Corporativa de Ventas.

Al comentar esta situacion con el Gerente de Ventas, nos informé los pagos de incentivos de venta,
son modificados debido a que también se toman en consideracion diferentes aspectos a los
mencionados en las estadisticas, como son: asistencia, situacién del mercado, relacidn con los chentes.

etc.

En nuestra opinidn, debido a que no existe un criterio uniforme entre los diferentes Gerentes
Regionales, cada uno puede tomar diferentes bases para incrementar o disminuir el premio obtenido
segin Administracién de Ventas.

Recomendaciones:

e Sc deben determinar aigunas bases de aplicacidn comin para toda la Fuerza de Ventas, a fin de
wniformar criterios de aplicacién.
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Analizamos los Informes de Antigliedad de Producto en Almacén para el periodo Ene-Jul’97, e
identificamos que las acciones sugeridas no son en algunos casos las correspondientes a ventas, y en
su mayoria no se indica en el reporte la accion correctiva a seguir.

A continuacion se detalla &l porcentaje de acciones sugeridas por fa Gerencia.

Total Peto Acciones Sugeridas
Reportado [ Correctas | PEPS Food No
Services |indicada
97 5 3 5 56

Resaltamos del cuadro anterior que, aunque se defina que el producto salga det almacén por PEPS, no
es ésta una accion estratégica propia de ventas; ofro caso que identificamos es en el Informe de
Antigitedad de Productos en Almacén, es que no esta debidamente identificado el producto
correspondiente a cada fuerza de Ventas, por lo cual la Gerencia de Ventas, solo indica a quién
pertenece dicho producto.

Derivado de lo anterior, mostramos 3 casos en que el producto Hegd a vencerse por no establecer
accion alguna o por hacerlo incorrectamente.

Reportado | Vencido Accibn
Mes | Clave {Un. [Frace. | Un.|Frace. Sugerida
Marzo | 1153 [163] 6 153 No indicada
Marzo | 767 19 Producte de Food Services
Jun | 621 | 4 2 s | Sélo se indica que se respete PEPS
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En nuestra opinion, creemos que es necesario deferminar correclamente las acciones inmediatas a
seguir para producto en estado critico con el fin de evitar vencimientos de producto en almacén ¢
incurrir en costos innecesarios. A continuacin listamos acciones estratégicas propias de ventas®

Promociones de venta

Descuentos

Degustaciones

Posicionamiento con clientes con un desplazamiento mayor.

* & 9 9

Recomendaciones:

s La Gerencia Regional debe definir claramente acciones a scguir cada vez que exista producto en

estado critico.
s Evitar confundir acciones a tomar con las que por naturaleza son la base de la achividad de

almacén.
¢ Control de Stock deberia identificar el producto perteneciente para cada division, de acuerdo a la
clave de presentacion y comunicar correctamente a cada Gerente Regional los productos de su

tesponsabilidad.

CONCLUSIONES GENERALES B

La presente revisién se efectio a solicitud expresa de la Direccitn de Ventas Corporativa.

En nuestra evaluacién a la Unidad de Ventss del CAyD, obtuvimos una impresion “NO
SATISFACTORIA” de las operaciones y Control Interno.

. tos de la Unidad de Ventas:

Aceptamos sus observaciones presentadas en el informie, analizaremos mds a detalle cada una de s
recomendaciones a fin de determinar en la medida de lo posible la implementacion de las niismius
para mejorar el control interno y administrativo.
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CONCLUSIONES GENERALES

La Administracidn es un proceso dentre def cual todos los directivos, gerentes o0 empresarios
apoyandose en sus conocimientos, habilidades o aptitudes, realizan ciertas actividades
interrelacionadas con el fin de lograr las metas deseadas, previamente establecidas o determinadas
por la organizacion.

Cuando utilizamos ¢l termino administracion nos referimos al proceso de llevar a cabo las
actividades eficazmente con personas y por medio de ¢llas. Este proceso representa las funciones y
actividades primarias del administrador, las cuales se clasifican en planeacién, organizacion,
integracion, direccion y control.

Por lo tanto ¢l proceso administrativo es una serie de etapas 0 fases necesarias a través de las
cuales se lleva a cabo )a administracidn, que se interrclacionan y forman un ciclo integral.

La Planeacién implica una toma de decisiones, ya que planear es hacer una eleccién del camine
més adecuado,

La Organizacién es ¢l instrumento para definir la forma en que se van a aleanzar los objetivos.

La Integracidn es analizar con que se van a hacer las cosas.

La Direccion es una actividad que pretende lograr resultados eficaces con el trabajo de un equipo
humano.

El Control es una serie de etapas a través de las cuales los superiores se aseguran de que sus
actividades reales corresponden a las planeadas. Uno de los tipos de controles con los que se cuenta
para evaluar el desempefio de la empresa cs la Auditoria Administrativa,

José Antonio Fernandez Arena define la auditoria de la siguienite manera: “Es la revision objetiva,
metédica y completa, de la satisfaccién de los objetivos institucionales, con base en los niveles
jerérquicos de la empresa, en cuanto a su estructura, ¥ la participacion individual de los integrantes
de la institucién.”

Toda vez que la Auditoria Administrativa se practica dentro de una empresa habra que definir a la
empresa segin la definicién del maestro Isace Guzman Valdivia “La empresa es una unidad
econémica y social donde capital y trabajo se coordinan para lograr una produccion socialmente

iitil de acuerdo a las exigencias del bien comin de la propia empresa y de la sociedad”.
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La Auditoria Administrativa se debe practicar permanentemente, pero de manera especial cuando
en la empresa se presentan sintomas de que [as cosas no van por buen _tamino; en algunas
ocasiones estos sintomas se presentan sin que la administracion sepa el porqué de ellas y peor ain
sin saber como resolverfo.

En el caso de hablar de la Auditorfa Administrativa en el plano preventivo, estamos considerando
de que esta se practieard sin una causa aparente, es decir, solo con el objeto de mejorar lo
;nejorable.

La Auditoria Interna es una funcién independiente de evaluacion establecida dentro de una
organizacion para examinar y evaluar sus actividades como un servicio a la misma.

Por lo que se refiere al sistema de control interno puede decirse que es el conjunto de lincamicentos
establecidos para administrar, controlar, supervisar y manejar los bienes y operaciones de una
empresa. Desde el punto de vista del Auditor Interno se relaciona con el trabajo tendicnte a
determinar la exactitud de la informacién operativa generada, con la efectividad y eficiencia de fas
operaciones y procedimientos.

El Auditor Administrativo al revisar las operaciones que realiza la empresa tendra como abjetivo
principal detectar deficiencias y vicios que obstruyan el desarrollo e incremento de la
productividad y hacer las sugerencias correspondientes para solucionarlas.

Es importante tener una metodologia de Auditoria Administrativa con fundamento en el proceso
administrativo, porque 7108 va a permitir evaluar a ese conjunio de funciones interrelacionadas que
dan orden y cause a la coordinacién de recursos humanos, materiales y técnicos cuyo propdsito €5
alcanzar los objetivos de la empresa.

La Direccién de Ventas tiens estrecha relacidn con las siguientes direcciones:

=» Mercadotecnia; en la actualidad la direccion de ventas trabaja en estrecho contacto con ella, ya que

la primera ¢s la ejecutiva por excelencia de la principal funcion de la segunda.

= Produceion; Ventas tiene estrecha relacién con produccion, para hacer llegar la informacién de

primera mano sobre articulos actuales, nuevos o descontinuados, usos que se le dan y otras

caracteristicas importantes.

= Crédito; Las relaciones con el departamento de crédito son muy estrechas, con el fin de establecer

lineas de crédito por cliente, autorizacién de pedidos, comentarios, cobranza de créditos vencidos,

discusién y aprobacion de las politicas generales de crédito de 1a empresa.

— Publicidad y Promociones; Tienen relaciones muy similares, ya que debe colaborar en la

confeccion de planes y programas, de tal manera que estén coordinados con los de ventas.
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= Almacenaje; Debe colaborar aportando soluciones a los preblemas suscitados en los inventarios,
empaque, transporte, comunicando tanto las felicitaciones como las quejas de los clientes.

¢ El objetivo del departamento de Ventas es que se encarga de la administracion, direccion,
formulacién y ejecucion de las actividades de comercializacion de las diferentes lineas de
productos que maneja la empresa, por medio de las funciones que desempefia su Gerente General ¥
equipo.

s Las funciones de los Centros de Administracion y Distribucion son:

= Mantener stocks acordes a las politicas y necesidades de venta.

= Asegurar la capacidad y calidad de transporte para otorgar dptimo servicio de entregas a
clientes.

= Administrar el personal y los recursos materiales necesarios para desarrollar eficientemente
las actividades del Centro.

= Custodiar los valores y bienes que la compafiia ha entregado al Centro y controlar su debida
utilizacion.

=» Fjecutar correcta y oportunamente los procesos administrativos necesarios, sobre todo los
relacionados con la gestién de 1a fuerza de ventas.

¢ Conceptos Generales de la Estructura

= Ruta: Se le llama al conjunto de clientes que estan ubicados por proximidad en un area
geogréfica y que se visitan en un orden determinado durante la jommada de trabajo de un
vendedor.

= Rutero: Conjunto de hojas de ruta, que describe las razones sociales de los clientes que
conforman cada una de [as rutas de un Vendedor.

= Sector: Area geografica conformada por un determinado niimero de rutas, las que deben ser
atendidas por un mismo Vendedor, para lo cual es necesario establecer la frecuencia de
visita de cada cliente.

= Distrito: Area geografica formada por un niimero determinado de sectores, de acuerdo a su
ubicacion,

=>Regién: Conjunto de Distritos seleccionados de acuerdo a su ubicacidn geogréifica,

previamente establecida.
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¢ Los resultados obtenidos en la Auditoria practicada al CAyD Teques son los siguientes:

= No se estan enviando oportunamente, los Reportes de Labor Diaria. Detectamos para ¢l
periodo Ene-Jun*97 que el 83% de dichos informes no se cnviaren oportunamente.
Identificamos sobre los informes analizados (152), que Iz efectividad de rutas fue del 75%,
asi mismo las visitas fuera de ruta ascendieron a 1677 (37% respecto a itinerario) durante el
periodo mencionado. Adicionalmente, no se estdn enviando a Administracién de Ventas los
Informes semanales de Supervision de Jefe de Distrito.

= Deberfan depurarse los clientes que no realizan compras en un periodo prolongado. EI 23%
de fos clientes activos en los sectores asociados al Centro de Administracién y Distribucion
Equis no realizaron compras en el periodo Enero-Junio’97.

= En el mes de Funio’97, el 30% de las devoluciones no fueron elaboradas por el vendedor.
Asimismo el 29% de las devolucicnes no fueron autorizadas debidamente por un importe
de $78,000.

= Existen 2 Distribuidores con un nivel de devolucién muy elevado en ¢l mes de Julio,
ocasionado principalmente por la clave 004, ademds de que la valorizacion de la devolucion
fue superior al precio de venta que se mangjo.

— Durante nuestra visita de mercado efectuado el dia 2 de Junio*97, observamos los siguientes
aspectos susceptibles de ser mejorados: a) Faltante de producto. b} Actualizacion del
Catélogo de Productos. ¢) Deficiente labor de promotores. d) Deficiente presentacidn y
rotacion del producto en el anaquel. €) Servicio irregular de transportistas.

= Para el periodo Ene-oct’96 se cancelaron pedidos por 240 tons, derivado de la causa
“Pedido Incompleto” (cédigo 42) originado en el CAyD, situacién que demerita la imagen
de la compaitia con el cliente, ademés de representar una perdida de venta para los sectores
adscritos al CAyD.

= Deberia realizarse un seguimiento més estrecho al cumplimiento de las previsiones de
ventas de los sectores adscritos a CAyD Tequesquinahuac. El cumplimiento de la previsidn,
fue en promedio de 76% para las diferenies Regiones de Venta, durante el periodo Enero a

Junio’97.
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== Fn el mes de Octubre’96 el objetivo de ventas se cubri6 en un 33%, derivado de una
cobertura del 111% en Septiembre’97, esta cobertura alcanzada originé cancelacién ylo
devolucién de pedidos de un 46%, cabe destacar que las cancelaciones y/o devoluciones
presentaban un comportamiento inferior al 5% desde Julio’97.

= Los pagos de premios a los Vendedores deberfan otorgarse en base al “Plan de incentivos
para la Fuerza de Ventas™ elaborado por Administracién de Ventas, ya que detectamos
diferencias por un total absoluto de $ 4,671 en Junio’97 y de § 4,754 en Julio’97.

= En algunos casos, no se establecieron correctamente, las acciones inmediatas necesarias
para aquellas claves en estado critico durante el periodo Ene-Jul’97, lo cual ocasioné el
vencimiento de producto de 3 claves en el almacén,

s En nuestra evaluacién a la Unidad de Ventas del CAyD, obtuvimos una impresion “NO
SATISFACTORIA” de las operaciones ¥ Control Interno.

e Comentarios de la Unidad de Ventas: Aceptamos sus observaciones presentadas en el
informe, analizaremos mas a detalle cada una de sus recomendaciones a fin de determinar
en la medida de lo posible la implementacion de las mismas para mejorar el control interno

y administrative,
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