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INTRODUCCTION

El presente trabajo de tesis que hemos elaborado trata de
definir la Administracién y ubicacibdn del Departamento de Ven-
tes en la Industria Metalmec&nica, enumerando sus funciones,--
actividades y su situacifn existente, asf{ como determinar cud-
les son los parimetros que deben utilizar para su eficiente -~
desarrollo.

Se ha observado mediante un andlisis previo que el Depar-
tamento de Mercadotecnia en estas industrias por lo regular no
se encuentra estructurado e implementado, por lo que las acti-
vidades que realiza el Departamento de Mercadotenia las ha lle
vado a cabo el Departamento de Ventas, teniendo que realizar--
funciones combinatorias de ambos departamentos.

Es importante hacer notar que no se trata de crear o des-
cubrir un nuevo departamento, ni enfocarnos a una determinada-
empresa, simplemente plantear la situacién en que se encuentra
y definir posibles soluciones asi como el hacer algunas suge--
rencias. Todo este trabajo fundamentado en bibliograffa e in--

vestigacidn practica.
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CAPITULO 1

UBICACION DEL DEPARTAMENTO D E

Primeramente y antes de definir como se ubica el Departamento de
Ventas, analizaremos que es la Administracién de Ventas. Existen mu-
chas definiciones de Administracién de Ventas: Por ejemplo, Bertrand

Canfield la define como:

"La direccién y el control, asf como la planeacibn y elaboracibn
del presupuesto y t&ctica de las ventas; es la coordinacifn de la in
vestigacién del mercado, la publicidad, la promocibén y la integra---
cibn en el programa comercial de todas las actividades de negocios -

que contribuyen al incremento de las ventas y su beneficio”.

Asi como esta definicibén, existen muchas otras definiciones, - -

pero nosotros la definiremos de la siguiente manera:

“"La Administracién de Ventas es un proceso lb6gico y sistematiza-
do, encargado de fijar las relaciones que existen entre los oferen--
tes de bienes y servicios y los consumidores o usuarios de esos bie-
nes, estableciéndose de esta manera, los planes que han de dirigir y
controlar el conjunto de técnicas requeridas para la censecucibdn de-

los objetivos administrativos y comerciales que se persiguen',

Ahora bien, el Departamento de Ventas en el caso que estamos ana
lizando integrar& al Departamento de Mercadotecnia, segln sea el - -

giro y la estructura organizacional de la empresa o sus necesisida--



des primordiales de desenvolvimiento en sus labores; segfn Kotler, -
“Mercadotecnia es el conjunto de actividades humanas dirigidas a fa-
I
cilitar y realizar intercambios”.
En el tipo de empresas que analizaremos (Industriales Metal Mecé
\

nicas). El Departamento de Ventas integrard y realizard todas las ac

tividades correspondientes al Departamento de Mercadotecnia, ya que-

este (ltimo no existe.

Haremos mencidén de lo que es Administracién de Mercadotecnia, --
"Es el andlisis, planeacidén, ejecucibn y control de Programas desti-
nados a producir intercambios convenientes con determinado ptiblico a
fin de obtener ganancias personales o comunes, dependiendo considera
blemente de la adaptacifén y coordinacidn del producto, precio, promo

. . 2
cién y lugar para lograr una reaccibn efectiva".

1.1 EMPRESAS INDUSTRIALES ( METAL MECANICAS )

Dentro del marco de referencia, en funcién de su tamafio y en --
cuanto al volumen de ventas, podemos clasificar a las empresas in--

dustriales (Metal Mecé&nicas), principalmente en tres tipos:

a) Pequefias; que sus ventas mensuales vayan de
$ 500,000.00%* a $ 1'000,000.00%*
b) Medianas; de $1'000,000.00%* a $ 3'500,000.00%

¢) Grandes; de $3'500,000.00*en adelante.

* Datos tomados a marzo de 1982,

1. Direccddn de Menrcadotecnia. Kotlen Philip, Editonial Diana Méx. pp.30
2. Dineccdbn de Mercadotecnia, Kotlen Philip, Editornial Diana Méx. pp.20



Podemos deducir que en cuanto al volumen de ventas, estos tres-
tipos de industrias, tendrdn diferentes formas de ubicacibn estruc-
tural, dependiendo de sus necesidades para poder cubrir todas sus -

actividades.

Es importante hacer notar que cualquiera que sea el tamano de -
la empresa, la ubicacién del Departamento de Ventas, debe estar per
fectamente definido, ya que de ahi se van a distribuir las activida
des y las decisiones que se deban de tomar para el logro de los ob-

jetivos planeados del Departamento de Ventas.

En las gr&ficas que se muestran a continuacifn presentamos algu
nos tipos de ubicacibn del Departamento de Ventas, en funcibén del -
tamafio de empresas ycomplejidad en sus operaciones, nfimero de depar

tamentos y su dependencia con otros departamentos.
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1.2, FUNCIONES ADMINISTRATIVAE DEL DEPARTANENTO DE VENTAS

El Departamento de Ventas tiene mdltiples funciones, y dependien
do del tamafo de la empresa, &stas varian en cuanto al modo y método-~
de ejecucidn.

El procesco administrativo( Planeacidn, Organizacién, Integra =---
cién, Direccibn, y Control) es aplicable para el Departamento de Ven-
tas, ya gque las funciones son el primer paso del control y cque se re-
fieren a un solo concepto: "Es el conjunto de actividades a través de
un proceso légico mediante técnicas que nos llevan a un fin pronuesto®.

Las funciones en cuestiétn son las siguientes:

« Pijacibn de politicas y objetivos particulares del Departamen
to.

. Organizacibn.

. Relaciones Pfiblicas.

. Pinanciamiento en las Ventas.,

. Presupuesto de Ventas.

. Distribucién.

. Innovacidn del Producto.

. Estrategia de Ventas.

. Investigaci6n del Mercado.

. Publicidad

. Planeacifn de estudios del Medio.

. Relaciones con el Personal..

Para que las funciones administrativas puedan ser Gtiles en la-

ejecucidbn de los trabajos a realizar hay que tener presente los si--



guientes puntos:

a) Las funciones son la realizacién del trabajo del Departamento
de Ventas.

b) Se deben distribuir adecuadamente entre las personas que ten-
gan capacidad para ello.

c) Hay que seleccionar los medios funcionales de control que -~ =~
evalien actividades presentes y futuras.

d) Las funciones deben ser unidades efectivas y flexibles en la-

planeacidén e implementacibn.

Las responsabilidades y funciones del Departamento de Ventas las
delega el Gerente a su personal y transmite informacidbn, sugerencias,

a otros departamentos con los que tiene relacién.

FIJACION DE POLITICAS Y OBJETIVOS.

Los objetivos particulares del Departamento de Ventas que se de-
terminen, tienen que ir acorde con los de la empresa, asi se podri -
fijar objetivos de volumen, ganancias, gastos, etc. y de esta manera

se podrd obtener beneficios en todos los aspectos.

Las politicas del Departamento de Ventas dentro del marco ge~---
neral de la empresa nos darin las pautas para desarrollar nuestras -
actividades, ya que las politicas se definen como "Los cursos concre

tos de accibn", considerando las reglas sobre las politicas que son:

a) Deben estar por escrito.
b) Deben de fijarse.

¢) Deben coordinarse.

10



d) Se deben revisar o actualizar peri6dicamente.

como los posibles objetivos de la fuerza de ventas son muy nu--
merosos y heterogéneos, cada empresa debe determinar expresamente -
gque es lo que se propone lograr con la labor personal de ventas y -
ademds funciones del departamento, Si se quiere verdaderamente una-
fuerza vendedora es fundamental definir su funcién en el programa -

del Departamento de Ventas.

Es necesario tener bién claro los métods empleados para estable
cer los objetivos y evitar confusiones o resistencia a ellos por --
parte del personal del Departamento de Ventas y que puedan ser acep
tados, para esto hay que basarse en las politicas generales y parti

culares para definir objetivos.

Todo esto es indispensable que se acompafie con un aliciente o -
incentivo para que el elemento humano sea productivo, los incenti--
vos materiales son convenientes para lograr mayor eficacia y obte--
ner mayores beneficios, una manera para conseguir lo anterior es me
diante concursos internos de los agentes de ventas premiando al que

tenga mayores o mejores clientes, mayor volumen de ventas, etc.

ORGANIZACION .,

La organizacidn es la fase del proceso administrativo que nos -
permite una utilizacibn equilibrada de los recursos, asi como un --
arreglo de funciones que se estiman necesarias para alcanzar un ob-

jetivo,

Las empresas gue cuentan con un alto grado de actividades comer



ciales, financieras, etc., requieren que exista una subdivisién de-

trabajo donde las labores del Departamento de Ventas sean delegadas

perfectamente,

La organizacibn es la base s6lida para la consecucién de los ob
jetivos, al existir una subdivisibébn del trabajo, podr& ir en creci-

miento también el volumen de ventas y se podré desarrollar una me--

jor organizacibén de ventas.

RELACIONES PUBLICAS Y COMERCIALES.

Es de interé&s particular de las empresas llevar una buena polfti
ca comercial, ya que en el mundo de los neqgocios, hoy en dfa, resul-

ta positivo ante la sociedad que la empresa se encuentre en un buen --

concepto.

Esto da como resultado el tener una buena imagen ante los clien-

tes, los proveedores, el gobierno y pfiblico en general.

Para el estudio especifico de este tema con relacibfn a la impor-
tancia de las relaciones comerciales con nuestros clientes, mencio--
naremos los principales elementos de relaciones comerciales, suscep-

tibles de variantes, pero que nos dan una dimensién mis amplia de -~

las alternativas.

Los principales elementos de las relaciones comerciales se pue--

den clasificar como sigue:

a) Respecto a politicas de precios.

b) Las condiciones de Venta,

12



c) Acerca de derechos territoriales y servicios concretos que -
se deben de prestar.

d) Respecto al gobierno.3

MANEJO DEL FINANCIAMIENTO.

Este renglén consiste en que hay que contar con recursos para -
el desarrollo de todas las actividades, tales como publicidad, pro-

mocidn, inventarios, etc.

Principalmente para que el financiamiento funcione, el Gerente-
de Ventas tomard en consideracidn el drea financiera para planear -
la estrategia, para conceder los créditos (ventas a crédito) y los-~
plazos; las politicas en cuanto a bonificaciones por pronto pago o-

recargos para pagos retardados.

Es responsabilidad del Gerente del Departamento de Ventas y el-
de Finanzas establecer los fondos necesarios al Departamento de Ven

tas, para lograr los objetivos propuestos.

Referente al Departamento de Cré&dito, es esencial que el Geren-
te de Ventas tenga comunicacibén constante con ellos para precisar -
la informacién sobre cuentas pendientes y pedidos elaborados en cur

so y fijar sus politicas.

3. Direceibn de Mercadotecnia, Kotlen Philip, Editorial Diana, Méx. pp.707
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ESTRATEGIA DE VENTAS,

Dentro de las empresas se llevan a cabo diferentes estrategias-

de ventas, para abarcar mids mercado y obtener mayores beneficios.

Dependiendo de la capacidad y creatividad de los recursos con--

que se cuente, el Gerente podrd obtener los objetivos establecidos.

Precisamente la responsabilidad de la Gerencia de Ventas es de-
sarrollar un conjunto sistemdtico y general de principios que orien
ten el nivel, la combinacidn estratégica y la asignacibn de su es--
fuerzo comercial, asi como también mantener la politica a seguir en
el desarrollo de las ventas, entendiéndose por esto, las relaciones
de comunicacibn que se susciten con los clientes, distribuidores, -

entrenamiento y capacitacibén a los agentes, etc.

Las normas y estrategias de venta, las establece el Gerente en-
colaboracibén con un comité de venta o el Gerente General de la em--
presa con el objeto de darle mayor fluidez a las actividades que de

sarrollan los agentes de venta en forma directa.

Existen factores controlables dentro de la empresa que pueden -
utilizarse para influir en las ventas, estos factores se denominan-

herramientas de mercadotecnia (Variables de decisiones de Mercado--

tecnia).

Estas variables desempefan un papel fundamental en la elabora--~
cibén programitica de Mercadotecnia. Es responsabilidad de la empre-

sa seleccionar las mejores bases para su combinacién.

Jerome McCarthy clasific6é estas variables a base de cuatro fac-

tores:



a) Producto,

b) Plaza.
c) Promocibn,

d) Precio.

En donde el producto es el satisfactor identificado, cualificado
y cuantificado, observando directamente en y para el mercado, origi-

nando la satisfaccién sociocecondmica y cultural del consumidor.

La plaza es el lugar identificado para abastecer materia prima -
producir, transformar, distribuir nuestro producto, asi como su alma

cenamiento y consumo.

La promocibn son las actividades que se realizan para inducir la
preferencia del producto, facilitar e incrementar las ventas, acer--

car el producto al consumidor final.

El precio es la presentacibn cuantitativa de la agregacidn de be
neficios de los productos a través del abastecimiento de insumos, su

transformaciébn y distribucidn.
DISTRIBUCTION.,.

La distribucibén se define como "El movimiento de los productos -
fisicos terminados o servicios que llegan a manos del consumidor o -

usuario, con el menor esfuerzo posible".

De la distribucién se responsabiliza también el Gerente de Ven--
tas junto con los jefes o responsables de los departamentos de trafi

co y envios, con estos departamentos se coordina 1o referente al mo-



vimiento de los productos desde la fébrica hasta el consumidor, to--
midndose en cuenta el medio, el costo de transporte, localizaci6én de-

almacenes, actitud hacia los distribuidores, etc.

Existen cuatro canales de distribucién: Productor, Mayorista, Mi
norista y el consumidor, pudi&ndose hacer varias combinaciones de --

&stos y escoger la forma de hacer llegar el producto al consumidor.

1. a) Del productor al mayorista.
b) Del mayorista al minorista.

c) Del minorista al consumidor.

2. Del productor al consumidor.
3. Del productor al mayorista vy de éste al consumidor.

4. Del productor al minorista y de €ste al consumidor.

Para conocer la mejor manera de hacer llegar el producto al con-

sumidor se deben tomar en cuenta las pautas siguientes:

1.) Investigacibén de Mercado.
2.) Experiencia de la competencia.

3.) Estudio de los canales de distribuci6fn existentes.

Para escoger distribuidores se debe considerar varios factores,-

entre ellos los siguientes:

1.) Naturaleza del producto.

2.) Precio del producto en el mercado, para saber si es posible-

establecer un canal de distribucién.

16



3.) Utilidad gque deja la venta del producto.

Algunas caracteristicas del distribuidor que se deba =scoger, -
tales como: estabilidad, reputacién, fuerza de venta, capacidad, or

ganizacidn, servicio.

Para que un distribuidor cumpla fielmente su misidn es nece----
sario que conozca debidamente las politicas del producto, dindose--

las por escrito.

Para que los distribuidores puedan realizar mejor su labor es -
necesario que las actitudes del productor hacia ellos sean positi--

vas, estas actitudes pueden ser las siguientes:

1) Considerar el distribuidor como integrante de la empresa.

2) Cooperar en sus problemas técnicos, financiercs y administra
tivos.

3) Ayudarle a capacitar vendedores.

4) Interesarse en sus problemas.

5) Otorgarle buenos descuentos.

6) Mantenerle buen servicio.

INNOVACION DEL PRODUCTO.

Se debe de realizar un estudio en cuanto a 1a corpe-encia con -
otras empresas del mismo giro, para delimitar v segrmantar ¢l merza-

do donde colocaremos nuestro producto,

17



Tocdo producto tiene un ciclo de vida, esto nos lleva a conocer -
las distintas etapas de la historia o desarrollo de las ventas del -

mismo.

EL ciclo en mencidn tiene cuatro etapas:

1. Introduccibn,
2. Crecimiento.
3. Madurez,

4. Declinacibn o muerte.

1

de Ventas
14

Vol.

i -
Introduceidn, Crecithiento, Madurez, Declinacidn.

(Grafica del ciclo de vida de un producto)

Dadas las modernas condiciones de 1la competencia, resulta cada -

dia mas arriesgado no introducir innovaciones en los productos.

Tanto el p@blico como los clientes industriales necesitan y es--

peran una oferta de productos nuevos y perfeccionados.



La competencia har& lo que est& a su alcance por satisfacer la -
demanda. Al mismo tiempo es un riesgo en dedicarse a innovaciones --

por las razones siguientes:

1., La mayor parte de las ideas que se traducen en desarrollo del
producto no llegan al mercado (produccifn de ideas sobre el -
nuevo producto),

2. Muchos de los productos que entran en el mercado no triunfan.

3, Los productos que triunfan tienen menos vida que otros nuevos

productos en otra &poca.

Se pueden observan seis etapas en el proceso de innovacién del -

producto:

1. Creacién de ideas,

2. Seleccibn.,

3. Andlisis del negocio.

4, Desarrollo del producto.
5. Prueba del mercado,

6. Comercializacién.4

Cada producto nuevo es el resultado de una idea, pero la mayor -
parte de éstos no se llegan a materializar en productos, a mayor n(--

merc de ideas, mejores serén las seleccionadas.

El an&lisis del negocio se ubicaria mediante la identificacién -

4. Dineceddn de Mercadotecndia, Kotlen Philip, Editorial Diana. MEx. pp, 584
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de las caracteristicas del producto, evaluacién de la demanda del mer
cado, establecer un programa de desarrollo del producto y asignar res

ponsabilidad para un estudio posterior de movilidad del producto.

El desarrollo del producto consiste en convertir los proyectos-
sobre el papel de un producto, andlisis de laboratorio y evaluaciones

necesarias para determinar la movilidad.

En la prueba de mercado los factores de disefio y produccibn pue
den tener que ajustarse como resultado de las pruebas, la Direccién ~

tomar§ la decisibn final de producir el artfculo a escala comercial.

Hemos mencionado brevemente diferentes factores existentes al -
‘tomar en consideracibn una innovacifn del producto, el papel que jue-
ga el Departamento de Produccibfn es importante, tomar8 en cuenta las-
modificaciones que.se le har8n al producto, la observancia de los pro
ductos en combetencia, buscar nuevos usos de los ya existentes, todo-

esto en colaboracidn con el Departamento de Investigacién y desarro--

llo del producto.

PRESUPUESTO DE VENTAS.

Una vez que se han determinado los objetivos particulares del -
Departamento de Ventas, como la eficiencia que deben tener los agen--
tes de ventas, nuevas metas, cuotas, planeacién, etc.,, habr8 personas

interesadas en conocer el presupuesto de ventas, que es el siguiente-

paso.

Por lo general se convoca a una reunifn entre el Gerente de Ven

tas y el Director de Presupuesto, creando un comité ejecutivo donde -



éste recibe todos los datos, y mas tarde se dictarén las metas pro--
puestas, vamos a suponer que el comité intenta establecer metas de -
crecimiento, utilidades sobre las ventas y rendimiento sobre la in--

versidn. Los datos son los siguientes:

1. Metas a corto y largo plazo:

Crecimiento de Ventas
Beneficios de Ventas

Beneficios de Inversidn.
2. Experiencia Reciente:

Crecimiento de ventas recientes
Rendimiento reciente de Ventas

Rendimiento reciente de Inversién
3. Perspectivas Actuales:

Perspectiva econémica
Perspectiva de la competencia

Perspectiva de la legislacién
4. Expectativas de grupos de intereses:

Accionistas
Banqueros
Ejecutivos

Empleados

Estos cuatro objetivos influyen en la fijacibn de metas por el -
comité, las metas a corto y a largo plazo de la empresa constituyen -

el factor bésico para orientar las metas anuales. La experiencia re--
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ciente de la empresa afecta las decisiones del comité,

El panorama actual también afecta a las metas especificas, final
mente los deseos o demanda de grupos concretos de intereses influyen-

en la determinaciétn de las metas anuales.

Los cuatro objetivos anteriores entran como insumos en el comité,

resultando:

METAS

1. Aumento en la cuantificacién de las ventas
2. Rendimiento de las Ventas

3. Rendimiento de inversifén en el Departamento de Ventas.

Tal informacién ayudar&@ a orientar al Gerente de Ventas y sumi--

nistra una base importante de implementacién que ayuda a decidir lo

que hay que hacer y cuando, a través del presupuesto se controlarén

los gastos y se planificar&n ganancias.

Es necesario calcular el volumen probable de ventas y su costo

por lo menos a un afio. Los presupuestos de venta deben elaborarse - -
para la organizaci®n general de ventas, adem8s de los distritos y su-

cursales si es que existen,
INVESTIGACION DEL MERCADO,

Es fundamental para el Departamento de Ventas tener conocimiento
del mercado, las preferencias del consumidor, sus hdbitos de compra,-

la aceptacién del producto, etc.
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El encargado de la Investigacibn del Mercado registrard y anali-
zard todos los datos recopilados en la investigacidén, relativos a - -
cardcter, tendencias y cantidad de la demanda de los productos. En el

capitulo (4) hablaremos un poco mids a este respecto.
PUBLICIDAD.

Es necesario que toda empresa trabaje con un departamento de pu-
blicidad para dar a conocer sus productos al pGblico y de esta manera

obtener mayor penetracibn de los mismos.

La administracifn del esfuerzo publicitario, requiere la aplica-
cibn de las funciones administrativas: (Planeacién, Organizacién, In-
tegracibén, Direccifn y Control). Aunque estas sufran ligeras modifica

ciones al aplicar las técnicas habituales.

Algunas de las actividades gque deben aprobarse por el Gerente de
Ventas son: Planes publicitarios, Promociones, Asignaciones presupues

tarias con relacifn a la publicidad, etc.

El departamento de promocibén de ventas bajo la supervicidén del -

Gerente, desarrollarin las siguientes actividades:

- Muestras de Ventas, Publicacibn de anuncios5'
- Proyecciones de Peliculas a los clientes.

- Anuncios, etc.

En el capitulo (4) hablaremos con mas detalles de este tema.

5. Dinecedbn de Mencadotecnia, Kotlen Phi€ip. Editondial Diana, Méx. pp.797

23



PLANEACION DE ESTUDIOS DEL MEDIO,

Toda investigacién en relacién a las labores del Departamento -
de Ventas, debe tener una justificacibén para su elaboracibn, asi co-

mo el andlisis correspondiente y su debida aprobacién.

Al realizar el andlisis se planeard hacia donde queremos llegar
que es lo que se busca, con que recursos contamos y cual debe ser la

mejgr aplicacidén y uso al que se va a destinar.

Como ningGn departamento actfia independientemente, los estudios
del medio interno nos darin una panorédmica general del comportamien-
to de todas las demds &reas que interactGan alrededor del campo de -

trabajo del Departamento de Ventas.

El conocer estas &reas nos dar§ una herramienta para poder cuan
tificar las caracteristicas del medio en que nos encontramos, ya que
si laboramos conjuntamente con otros departamentos seri mas f4cil --

gue exista una buena identificacién.

RELACIONES CON EL PERSONAL,

Para el buen desarrollo de todas las labores del Departamento -

de Ventas, el personal que ahi trabaja debe integrar un equipo bien-

definido e identificado.

La conducta de una persona depende mucho del estimulo que se le
otorgue, en este caso debe ser el bienestar para desempenar sus la--

bores y el mecanismo biol6gico de sus experiencias har8 que desem---
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pehe con gusto su trabajo.

Con esto queremos decir que se debe de motivar a las personas--

hacia el trabajo ya gue el individuo desarrolla un esfuerzo que se--

asentard en su personalidad v el medio ambiente que lo rodea.

También queremos puntualizar en lo referente a los tipos de di-

recciédn de grupos en que la administracién de personal se apoya, u--

tilizando la autoridad, manipulacifin y colaboracibn.

a)

b)

c)

d)

Autoridad AutScrata: Se apoya en la autoridad que 1e confiere la-
organizacifén utilizandola en forma irracional hacia los subordina
dos, por lo regular precisa que debe forzar a la gente para hacer
lo que no desean, creandose dentro del orupo resentimientos, irri
tab;lidad Yy poca responsabilidad.

Autoridad Paternal: Se caracteriza por la atencibn excesiva que -
el jefe nresta por el bienestar de sus subordinados, les protege-

y guia con exceso de sentimentalismo, por lo aeneral las inten---

ciones son buenas pero desgraciadamente no se fomenta la indepen-
dencia de los subalternos ni la confianza en si mismos, por lo --
que la

iniciativa del grupo permanece estitica v nadie desarrolla
ideas positivas.

Autoridad Indiferente.La representa acuél jefe que no toma respon
sabilidad alguna, tanto de la propia ni la de sus empleados, re--

hdye a la responsabilidad causando baja moral y descuido en el --

trabajo, asi como el voco interés y espiritu del arupo, porcue --

nadie sabe que hacer ni que esperar.

Autoridad Demdcrata: Es aquella basada en la autoridad informal--

derivada de la propia personalidad del jefe, tratando de compar-—--

tir con el arupo consideracién y sensibilidad a las necesidades--
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y sentimientos humanos, es decir, afronta su responsabilidad y respe-

ta la de sus trabajadores.
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CAPITULO [/
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CAPITULO I

En la administracién de un departamento se busca que se logren
los objetivos y que los recursos humanos sean los adecuados para - =
ejercerlos, es importante que el personal del departamento se inte--
gre a €l, para que exista una integracibdn se deben de conocer los ob

jetivos individuales de cada una de las personhas y que vayan acorde-

a los de la organizacibn.

Toda persona al integrarse a una empresa realiza una serie de-
pasos como lo son: ‘Hacer la solicitud, entrevista, pruebas de traba-

jo y aptitud, examen mé&dico, investigacién de referencias, decisibn-

final y por Gltimo la induccidn.

La administracién de recursos humanos tiene como una de sus -~
tareas, propercionar las capacidades humanas requeridas por una orga

nizacidn y desarrollar habilidades y aptitudes del individuo, para -

hacerlo mas satisfactorio a si mismo.

2.1. SELECCTION DEL PERSONATL

La seleccibn del personal es un paso dindmico que nos va a ayu
dar a implementar actividades especificas por medio de la persona =--

idénea en el puesto adecuado.
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Es necesario recordar que las habilidades: inteligencia, capaci
dad de trabajo, etc., no son apreciables a simple vista, por lo cual-
se hace necesario una seleccidn técnica de personal, que emplee méto-

dos que nos permitan conocer mis profundamente esas aptitudes.

En la actualidad, estos métodos han permitido que las técnicas-
para seleccionar personal tiendan a ser menos subjetivas y mis preci-~
sas determinando los requerimientos de los recursos humanos; Acrecen-
tando las fuentes mis efectivas que permitan allegarse a los candida-
tos idbneos, evaluando la potencialidad fisica y mental de los solici

tantes, asi como su aptitud para el trabajo.

Como paso previo a la seleccibn técnica del personal de ventas,
resulta obligado conocer la filosoffa y prop8sitos de la organizacién,

asi como sus objetivos generales, departamentales y seccionales.

Esto implica la valoracibn de los recursos existentes y la pla-
neacibn de los que van a ser necesarios para alcanzar los objetivos -
que se comprenden en la determinacibn de necesidades presentes y fu--

turas en cuanto a cantidad y calidad de los recursos humanos.

Para realizar una buena seleccién del personal administrativo -

de ventas, es conveniente hacerse las siguientes interrogaciones:

1. ¢Cull es el sueldo, prestaciones y servicios de la organiza-
cidén en relacibn al mercado de trabajo?

2. ¢A qué nivel se va a seleccionar? (Gerentes, Jefes de depar-
tamento, auxiliares, vendedores, etc.)

3, ¢Cudles son los requisitos del puesto? (Edad, experiencia, -

sexo, idiomas, etc.)
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4. ¢Se est8 seleccionando al personal m8s &4pto?
5. ¢Qué opciones de desarrcllo existen en el puesto? (Posibili-
dades de proyeccién y superaci8n.)

6. ¢Se busca al mejor individuo en la homogenizacién del grupo?

En torno a lo anterior debemos recalcar la t&cnica que en la ca
pacidad profesional requieré la seleccibn de personal, la cual solo -
es factible con un entrenamiento y supervisibén adecuada de los selec-
cionadores, que asegure'éue estan satisfaciéendo las necesidades pre--
sentes y futuras de lo m&s valioso que tiene el departamento, como -~

son sus recursos humanos,

Para realizar una buena selecci8n del personal de ventas se re-
quiere del indiviuo, creatividad, personalidad, diramismo. El perso--

nal de ventas necesita' entrenamiento para desarrollarse. El proceso -

de selecci8n como funcibn sigue ciertos pasos; el tipo de entrevista,

solicitudes, sueldo, diferencfan el puesto de otras &reas. Los pasos~
de seleccibn del personal se enfatizan a continuacién: El proceso se-~
inicia cuando se presentan vacantes, entendiéndose como vacante la -~
disponibilidad de una tarea a realizar o puesto a desempefiar que pue-
de ser de nueva creacién o por cambios en la rotacién del personal de

ventas.,

Una vez establecida la vacante seguiremos los siguientes pasos:

1. Solicitud.

El objeto principal de la solicitud es proporcionar datos verf-

dicos sobre el candidato, que permitan al seleccionador predecir sus-



aptitudes, capacidad, interés, laboriosidad y algunas otras caracterfs
1 4

ticas necesarias para el empleo de ventas que solicita,

Se obtiene ademds, con la contestaci®n a las preguntas formula--

das en la solicitud! informaci®n sobre el candidato para su investiga-

cién y discusibn posterior en las entrevistas de empleo.

Los rubros mds importantes que se analizan en la solicitud de ég

pleo para el departamento de ventas a cualquier nivel que se seleccio-

ne (Gerente de Ventas, Jefes de Departamento, Auxiliares de Ventas y -

Vendedores) son los siguientes:

a)
b)
c)
d)
e)
£)
gl
h)

i)

j)
k)

Nombre, edad, sexon, direccién y nacionalidad,

Estado civil y dependientes econfmicos.

Grado de estudios y titulos obtenidos.

Experiencias de trabajo y lugares de establecimiento,
Idiomas que domina.

Antecedentes penales.

Lugares preferenciales de establecimiento.

Sueldo y comentarios del porqué le interesa trabajar en esta
empresa,

Defectos fisicos, enfermedades cr@nicas que padece o ha pade
cido el candidato.

Referencias particulares,

Fecha en que puede empezar a trabajar,

La solicitud de cada candidato es calificada en funci#n de las-

caracteristicas y requerimientos del puesto tomfndose la decisién de~

aceptarlo o rechazarlo,
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2. Entrevista.

El objeto de la entrevista es formular un juicio inicial y pro-
ducir impresi6én favorable al solicitante, asi como el conseguir infor
macidn adicional para esclarecer datos no explicados en la solicitud,

Sin embargo, las entrevistas personales tienen limitaciones, no siem-

"pre son los entrevistadores bastante ingeniosos y h8biles para deter-

minar la capacidad de los aspirantes, pueden ser demasiado subjetivos
o dejarse llevar por prejuicios~y experiencias personales, por lo ---
cual y para evitar estas fallas se efectlan dos entrevistas mls. Una-~
que es la entrevista preeliminatoria y otra que es la entrevista fi--

nal.

- Entrevista Preeliminar.

Que sirve para descartar a los aspirantes que no refinen las con
diciones necesarias para el empleo de ventas y para po@er examinar --
mas detalladamente a los mejores calificados, ademis ofrece al entre-~
vistador la ocasibn de descubrir el proceso selectivo a los solicitan

tes que merecen tomarse en cuenta,

El objeto de esta entrevista es determinar rdpidamente si el so
licitante refine los requisitos fundamentales para el empleo en cuanto
la edad, educacibén, estado civil, experiencia previa e historia de ~--
trabajo, asf como el calificar otros aspectos como los son: trato, as
pecto, complexién, perscnalidad, manera de expresarse, cultura gene--

ral, reaccibn a los problemas, posibilidades de desarrollo y empleo -

que desea.
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- Entrevista Final.

Después de haber sido entrevistado el aspirante por diversos -
ejecutivos de ventas, deben recogerse y revisarse cuidadosamente los

totales obtenidos por los distintos entrevistadores.

Esto debe hacerlo el ejecutivo responsable en Gltimo té&rmino -

de la decisibn de contratar o rechazar al personal.

La entrevista final brinda oportunidad para menudear preguntas
al solicitante sobre sus posibles deficiencias y para decidir si van

a influir gravemente en el desempeifio de su actividad.

Cuando se ha tomado una decisién favorable sobre la contrata--
cidn de servicios de un solicitante, debe comunicarsele y expresarse
le la importancia de su trabajo para que inicie las actividades con-
entusiasmo. Es simplemente vital infofmarle de los datos relativos a
su remuneracién econbmica, territorio, horas de trabajo e informes -
que debe presentar, asignarle su lugar de trabajo, presentarle a - -
otros ejecutivos y personal de ventas, asi como indicarle a quién de

be de reportarle su trabajo y consultar sus problemas.

3. PRUEBAS DE TRABAJO Y APTITUD.

Las pruebas de trabajo y aptitud constituyen un éuplemento de~
otros métodos selectivos, Ayudan a recoger aspectos de cualidades --

personales que son dificiles de descrubrir por otro procedimiento en

un periodo breve de tiempo.



Las pruebas se aplican para localizar posibles problemas que -~
dificulten el triunfo de un candidato en la labor que va a desempe--

nar, en este caso para el Departamento de Ventas.

El objeto de estas pruebas es calibrar las aptitudes, capacida
des conocimientos especiales, interés, talento y personalidad de los
solicitantes y hasta cierto punto puede predecirse con las pruebas,-
la voluntad que va a poner el aspirante en el ejercicio de las carac

teristicas y capacidades que pueda poseer.

Existen varios tipos de pruebas, pero las que generalmente se-

utilizan son las siguientes:

a) Pruebas de Conocimiento.
b) Pruebas Psicol&gicas.
c) Pruebas de Personalidad y Capacidad Mental para Aprender.

d) Pruebas de Sociabilidad.

Una vez que se conocen los resultados de las pruebas tendremos

opciones mas probatorias para seleccionar y valorar al candidato,

4, EXAMEN MEDICO,

El reconocimiento fisico realizado por un médico a los solici-

tantes, es un paso esencial del proceso selectivo dentro de una orga

nizacidn,

La salud del aspirante influye en su rendimiento, hasta el 'ex-
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tremo de que un solicitante que, por otra parte es competente de bue
nas cualidades, no tendri probabilidades de triunfar en el departa--
mento de ventas con un historial médico dudoso o con una irregulari-

dad fisica de importancia,

Los requisitos fisicos para un empleo en el departamento de --
ventas deben ser analizados por un mé&dico competente que establezca-

las cualidades fisicas indispensables.
5. INVESTIGACION DE REFERENCIAS.

Los datos especificos sobre el empleo o empleos anteriores de-
un aspirante al departamento de ventas tienen un valor discutible, -
ya que no hay individuo mejor para enterarse de como trabaja el as--

pirante que el de sus jefes anteriores.

La mejor manera y mids eficaz de recabar datos de los antiguos-
jefes es visitarlos personalmente o llamarles por telé&fono, asf ob-~- ~—

tendremos mds pronto la informacién completa relativa a un solicitan

te.

6. DECISION FINAL.

Es importante insistir en que es recomendable que la decisi6n-
final corresponde al jefe o jefes inmediatos del futuro empleado, ~--

por ser los responsables directos del trabajo del futuro subordinado.

Ya con la informaci®én obtenida en cada una de las diversas fa-



ses del proceso de seleccibn se evaluarfn comparativamente los requeri
mientos del puesto con las caracteristicas de los candidatos, con lo-
cual se tendrd ya la suficiente informacifn para tomar la decisién --

final.

7.INDUCCION.

Una vez que el aspirante ha sido aceptado por la empresa es ne-
cesario establecer un programa de induccién del nuevo trabajador, que
no es otra cosa que la recepcibn del personal de nuevo ingreso y la -

informacién que se le proporciona para su progreso en el trabajo,

La fase de induccibn comienza en el momento en gue al nuevo tra
bajador se le€ extienden sus trémites legales como son: contrato de --

trabajo, afiliacién al Seguro Social, R.F.C., etc.

Una vez cumplidos los tré&mites legales se proceder&8 a darle un-
manual de bienvenida y todas aquellas explicaciones amplias sobre el-

contenido y forma de trabajo que deber& desempefiar,

No hay que olvidar que la seleccibn implica siempre cambios -~ -
constantes en su procedimiento, gor lo cual es importante mantener --
procedimientos actualizados que no permitan perder de vista a los can
didatos seleccionados, a fin de verificar que las predicciones estan-
siendo correctas o no, en este Altimo caso introducir los cambios co-

rrespondientes en el proceso de seleccién de aspirantes para el depar

tamento de ventas,
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2.2. MOTIVACTION,

Las organizaciones tienen su base en los recursos humanos y eco
némicos, funcionardn segn el comportamiento de ellos, es importante-
conocer el mecanismo que mueve a la accién humana y poder actuar mane
jando ese mecanismo y que la organizacibn funcione adecuadamente y --

sus miembros estén satisfechos,

Arias Galicia define la motivacién como "Aquellos factores capa

ces de provocar, mantener y dirigir la conducta hacia un objefivo".

El Gerente de Ventas debe entender las satisfacciones que es~---
peran recibir del trabajo sus subordinados y procurar que las reciban,
la diferencia en eL rendimiento de los erartamentos de veﬁtas, depen
de de la forma en que los 39rentes de: Ventas motiven a su personal y-

hacer que usen sus conocimientos y preparacién con mucha dedicééiGn.

La motivacidn depende de fuerzas psicol8gicas que influyen en el
individuo, o sea, el individuo tiene una idea, una necesidad o emo---
cibén experimentada y sentida produndamente que lo impulse a la accién,

pPuede provocarse por un incentivo externo; como alabanza, recompensa- .

econdmica, honor.

Para algunas personas la motivacién individual ha dado buen re-
sultado, mientras que otras no lo piensan asi, o sea, que no es de im
portancia. Ciertos tipos de conducta son totalmente aprendidos, la so
ciedad va moldeando en parte la personalidad, la cultura moldea en --
parte nuestro comportamiento y creando nuestras necesidades, el meca

nismo por el cual la sociedad nos enseia la forma de comportarnos es-

la siguiente:
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a) Estifmulo (factor capaz de producir reaccifn),

b) Resﬁuesta al estimulo

c) Respuesta adecuada. Si o No,

d) En caso positivo se otorga recompensa, si es negativo, pro--
porcionard una sanci®n,

e) La recompensa aumentard la probabilidad de que en el futuro-
ante estimulos semejantes se repita la respuesta premiada. -
Cuando esto ocurre hay un esforzamiento, hay probabilidad de
obtener la conducta deseada, entonces ha habido un aprendiza
je.

f) El castigo no es la respuesta esperada, la informacién que -

| transmite no es especifica, Disminuye la probabilidad que se

’ repita ese comportamiento.’

La motivacibn hacia el trabajo y el esfuerzo, se finca en la mo

tivacién individual, manejado por la sqciedad y la organizacién, ésta

‘ en relacibn a los objetivos individuales & de la misma organizacién -

conduciendo a premios o castigos que efectuarin esfuerzos futuros a -
través de la motivacién,

r Entre los factores gue se pueden considerar para que el emplea-

do se sienta satisfecho en cuanto a la actividad que desarrolla, son-

las siguientes:

a) Reconocimiento y alabanza
b) Compensacifn econémica
c) Oportunidad de progreso

d) Capacitacién contfnua

I, :gmézumawn de Recursos Humanos. Fernando Arias G. Editonial Trnitlas. Méx.,-
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e) Buenas condiciones de trabajo

f) Buena supervisidn y direccibn

Reconocimiento y Alabanza:

A las personas les gusta que se les reconozca sus méritos y rea
lizaciones, muchas de ellas le dan.m&s valor a un elogio por un traba-

jo bien hecho gque las mismas compensaciones econbmicas.

Compensacibn Econfmica:

A muchas personas les gustaria obtener ingresos elevados para -
el sostén de su familia y poder darse sus gustos, asf como cubrir nece
sidades, con ese af8n es gue desean trabajar, después de un reconoci--

miento y otras satisfacciones viene la compensacifn econ®mica.

Oportunidad de Progreso:

Dentro de una empresa hay personas que piensan que las oportuni
dades son para abrirse caminc y progresar son m&s importantes que un -
sueldo © tener una buena compensacién, o que tenga una ambicién adn --
mayor, su interés aumentard mis para su progreso personal si tiene es-

te tipo de oportunidades.

Capacitacién Continua:

Es necesario que el personal se capacite continuamente para que
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se les facilite sus labores y tengan eficiencia en desempefiar sus ta-
reas, que mantengan al dia los nuevos conocimientos, t&cnicas, méto--

dos que se desarrollan actualmente,

Buenas Condiciones de Trabajo:

A este punto le dan importancia algunas personas porque el am-
bienﬁe Yy las condiciones donde laboran presentan un panorama alenta-~
dor o desagradable al individuo, seri siempre importante gue la empre

sa cuente con un buen equipo de oficina, iluminacibn, etc,

Buena Supervisidn y Direccibn:

La autoridad que se ejerce en estos niveles causa una influen-
cia considerable en la productividad de los empleados, que exista una
buena comunicacibn entre ellos, que tanto empleados y fuerza vende-~--~

dora tengan acceso a sus jefes para plantearles sus problemas y aspi~

raciones.

METODOS PARA MOTIVAR A LOS AGENTES DE VENTAS.

A la fuerza de ventas hay que ayudarla a realizar sus deseos, ~
estimulando sus intereses, cuando se determinan 8tos, pueden estimu~-~

larse por medio de incentivos,

Los incentivos pueden ser positivos y negativos, los de carSc-

ter positivo pueden ser premios en dinero, ascensos, reconocimiento -~
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de sus méritos, los de carlcter negativo son por lo regular despidos-

o descesos, amenazas, medidas basadas en el temor y disciplina.

También podemos sefhalar los incentivos de grupo, su objetivo -
es estimular a los agentes que pertenecen a una unidad o grupo de ven
tas y trabajan juntos en determinado lugar, las ventajas de este in--

centivo de grupo es que fomentan el espiritu y la moral del equipo.

Los incentivos econdmicos son remuneraciones monetarias en fun
cibn de su rendimiento en las ventas sobre el nivel normal, estas re-
muneraciones pueden ser: comisiones, bonificaciones y planes de parti

cipacibn en las ganancias de la compafifa.

Los incentivos saciales y psicolbgicos son aquellos en que la-
persona toma muy en cuenta el trato que se le d&, el respeto que se -
les merece, que los estimen y el poder de expresarse. Este tipo de in

centivo es mds fuerte que el econbémico para muchas personas.

La motivacifn de los agentes de ventas por medio de incentivos

sociales y psicolbgicos se logra de dos maneras:

1. La Motivacién Individual.

2. La Motivacibn de Grupo.

La motivacibén individual es aprovechada por los jefes o super-
visores a sus agentes por la reaccib6n fuerte a un incentivo, ya que -
las relaciones personales entre jefe y subordinados brindan oportuni-

dad para la motivacifn de estos Gltimos.

La motivacibén de grupo, se puede hacer verbalmente y por escri

to, entre ellos citaremos las asambleas, convenciones, publicaciones,
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folletos, competencias, planes de compensacifn por grupo, etc,

Las competencias de ventas son un medio importante para motivar
a los agentes, este tipo de competencia estimula y fomenta el espiritu
cooperativo de la organizacibn, elevando la moral de los agentes y ame

nizando un poco la actividad de las ventas.

2.3. ROTACION EN LAS ACTIVIDADES DEL PERSONAL,

En el capftulo I estudiamos e hicimos destacar las funciones ad
ministrativas del Departamento de Ventas, tomando como base de consi--

deracidén estas funciones diremos que todas ellas las realizan el perso

nal del Departamento de Ventas.

Queremos hacer notar en este punto gque si las funciones son un-
‘paso de control din&mico que utiliza un proceso l6gico para llegar a -
un fin propuesto, la rotacibn de las personas en las actividades del -
personal de ventas, tambi&n son una forma de control dindmico, que nos
permite medir la satisfaccién en el trabajo que realiza cada una de -~

las personas, asi como su capacidad para lograr una estabilidad en el-

mismo.

El prestar servicio en puestos sucesivos en los principales lu-

gares del Departamento de Ventas, permite ampliar equilibrios y enri--

quecer la experiencia.

En la rotacidn de puestos y por ende en las diferentes activida

des que se realizan debe establecerse una idea clara de lo que se es--

pera que el individuo aprenda de cada puesto y tener pleno conocimien-~
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to de los respectivos fines y objetivos antes de cada trabajo. La ro-

tacién de puestos es la preparacifn més préctica y eficaz para que el

personal logre una mayor especializacibn en el trabajo que desempefa.

La rotacidn de ser posible debe de consistir en movimientos la-

terales,

incluyendo puestos tanto auxiliares como de linea, con el --

fin de adquirirse el m&ximo de conocimientos y experiencia.

La rotacibén de puestos y actividades en el personal de ventas -

nos darén una serie de ventajas como lo son:

a)

b)

c)

d)

e)

Mejorar la actitud y aptitud para el trabajo por cada indivi

duo.

Como medio de motivacibn.

Favorece las relaciones humanas,

Lograr una mejor y mayor especializacibn y divisibn del tra-
bajo.

Como integracibn y adaptacién del hombre al puesto.

Una buena planeacibn en la rotacién del personal de ventas, - =

dard lugar a que se realizen movimientos internos como son:

1.

PROMOCTION,

Es el movimiento interno del personal de ventas que implica.

~ Cambio de puesto con definicién diferente,

- Valoracibn més alta del nuevo puesto, de tal manera que co---
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2.

Es

Es

rresponda a un nivel mayor en la estructura de la organiza--

cifn.

Aumento de ingresos econfmicos.

TRANSFERENCTIA.

el movimiento que implica:

Cambio de puesto con definicién diferente.

Valoracién del nuevo puesto, la cual comparada con la del --
puesto actual del candidato corresponde al mismo grado, por-
lo menos en la estruc;ura de sueldos y salarios.

Cambio por necesidades de estructura en el departamento de -

ventas o de mejor adecuacibén de la persona en su trabajo.

SUSTITUCTION.,

el movimiento que implica:

Necesidad e asumir totalmente las funciones de un puesto du-
rante la aunsencia del titular. (Por viaje, enfermedad o in-
capacidad).

Que el candidato propuesto tenga la capacidad y experiencia-

b&asica para ello.

Aumento del ingreso econfmico en su caso, mientras dura la -

sustitucibn.
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4. RESPONSABILIDAD,

Es responsabilidad del Gerente de Ventas y/o directivos de ven-

tas:

- Proponer los movimientos de personal que se justifique.

- Elaborar ex8menes de selecciéA y fijar tiempos de prueba al -
efectuar un movimiento,

- Evaluar y entrenar perifdicamente al personal que se encuen--
tra en tiempo de prueba y decidir la c0nfirmé¢ién definitiva,

- Comunicar a los candidatos el movimiento del puesto. y todas -
las condiciones del cambio, asegurindose que la informacibn -

sea confidencial.

2.4. COBERTURA Y CONTROL DEL PERSONAL DE VENTAS.

E1l personal del Departamento de Ventas, debe cumplir con una --
serie de funciones que se le han asignado y estas funciones deben de-
operar bajo un orden sistem8tico y posteriormente deben ser controla-

das.

En este punto nos avocaremos a estudiar algunas formas de con--
trol que deben operar en el Departamento de Ventas, en funcifn de su-

personal.

Diremos que el control es la valoracifn y medicidén de resulta--
dos tanto presentes como pasados, que nos permiten tomar medidas co--

rrectivas para asegurar que lo que se ha planeado se lleve a cabo.
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los cuales van a fluir en forma descendente hacia los subordinados --

que deberdn acatarlos en la medida en que les corresponda.

La cobertura y control del personal de ventas es de cardcter ad
ministrativo y es la respuesta al principio de la delegacibn, o sea,-
que cuanta mayor delegacifn se necesite se va a requerir mayor con---
trol. Por lo anterior, el control como funcifn le corresponder§ al --

Gerente o Director del Departamento de Ventas.,

Los pasos que se deben considerar para controlar al personal de

ventas son los siguientes;

a) Establecer los medios de control que se van a utilizar.

b) Coordinar la informacién que concentre operaciones aplicadas.

c) Interpretar y valorar los resultados para cada una de las --
personas.

d) C6bmo se van a utilizar los resultados.

Una vez considerados estos pasos nos ayudar&n a encontrar cami-
nos que nos responderan a diversas preguntas como podrfan ser la si--

guientes:

Los mé&todos de control que se establecen en el Departamento de-~
Ventas, deben ser establecidos por el Gerente y directivos de Ventas,
‘ - SQué puede mejorarse en el personal de ventas?

’ - ¢CBmo se puede medir cualquier desviacibdn anormal?
- ¢Quiénes son los responsables de las fallas?

- ¢Son &stos los controles mds f8ciles y amplios de aplicar?
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Por esto el control del personal de ventas serf una actividad-
positiva realizada con entusiasmo por el empleado. El buen Gerente -
reconocerd esto y promoverd la idea de que el control en las activi-
dades de trabajo de cualquier persona que labore en el Departamento-
de Ventas ayudard a desempefiar mejor su trabajo, a obtener respeto,-

y a contribuir al progreso de su unidad de trabajd.

La inspeccidn y revisibdn del trabajo pueden producir noticias-
desagradables y notas severas sobre trabajos no satisfactorios o in-
conclusos. Pero esta actitud desfavorable no debe existir, ya que --
para esto el control y cobertura del personal de ventas emprenderi -
acciones destinadas a combatir esas deficiencias mediante el uso de-

politicas.

Las intenciones de los controles son buenas, pero se llevan a-
cabo inadecuadamente y los empleados pronto descubrir&n que los con-
troles son impropios o no se ejecutan, y como resultado tienden a -~

disminuir su efuerzo para trabajar dentro de ellos.

Si esto se llegara a presentar, los directivos o el Gerente de

Ventas podrian sugerir y tratar los siguientes puntos como medio de-

ayuda.

1. Considerar las necesidades del personal y de las presiones-
sociales, o sea, que los controles tienen un efecto estimu-

lante, porque responden a preguntas del empleado como lo --

sonsg

'¢Qué se espera de mi? y ¢C6mo se espera que lo haga?

2. Desarrollar un interés mutuo para alcanzar los objetivos, -
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los esfuerzos de control mejoran cuando los miembros de una-
empresa conocen los principales objetivos que se buscan y es
tén familiarizados con los mas inmediatos de su unidad de -~
trabajo, que ser&n reflejo y parte integral de los principa-

les objetivos generales de la empresa.

3. Dar a conoccer las medidas de control empleadas y distribuir-
la informacibn sin restricciones acerca de ellos. Esto es, -
que la seleccidn y uso de medidas en el control, hace resal-
tar la necesidad de un entendimiento completo de ellas, tan-

to por parte de los ejecutivos como del personal en general.

4. Hacer automiticamente los cambios necesarios, pero con cier-
ta flexibilidad que permitan que toda accifn dé como resulta

do un cambio que no interrumpa las buenas pr&cticas adminis-

trativas.

Por consiguiente para resolver los problemas en cuanto a cober-
tura y control de personal, se deben buscar varias alternativas de --
accibn y analizar cuidadosamente cada una de ellas referente al pro--
blema, donde ocurrib y su .extencibn. La pauta es, determinar lo perti
nente al caso, descubrir indicios en cuanto a la causa y probar cada-

posibilidad de acuerdo con medios uniformes de investigacién.

Algunas medidas importantes de control que permiten evaluar al-

personal de ventas son las siguientes:

a) Su productividad en el trabajo.

b) Su interés y capacidad para desempefiar su trabajo.

c) Tiempo de servicio constante,



d) Su iniciativa, entusiasmo y calidad de trabajo que realiza.
e) Su sentido de colaboracifn,

f) Su responsabilidad y progreso personal,

Estas medidas de control permiten conocer en el momento necesa-
rio, a quiénes debe darse preferencia en probables ascensos y a quié-
nes rechazar fundamentalmente y qué cualidades puéden ser aprovecha--

das y desarrolladas, e incluso servir de fundamento para determinar -

necesidades de entrenamiento,

Debemos sefialar que en este punto hemos hablado de la funcibn -
Control, como medida administrativa en el personal del Departamento -

de Ventas.

En el Capftulo 3 inciso 3.2. hablamos del Control como funcién-

operativa.
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CAPITULO 1]
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CAPITULO III

PLANEACION Y ORGANIZACION DEL

PLANEACION.

Dentro de muchas empresas la planeacifn y la organizacién se han-
tomado como un medio para solucionar problemas de cualgquier indole en-
todos los departamentos de la empresa, esto es vélido siempre y cuando
los problemas puedan ser ajustados a necesidades gue no rompan con la-
‘estructura organizativa y de planeaci6én fijada.

Existen situaciones en que se ver& afectada la estructura organi-
zativa y de planeacién, esto es el caso de un proyecto, en el que se ~
van realizando las actividades fijadas pero se van presentando a la --
vez condiciones no previstas y que hay que tomar decisiones de inmedia
to para no atrasar o perjudicar el avance del proyecto, entonces pode-
mos decir que los problemas pueden ser ajustados a necesidades en que-

podamos ser flexibles en cuanto a su solucién y la forma cb6mo hacerlo.

El tipo de problemas que rompé la estructura organizativa y de --

planeacifn en una empresa por lo regular son las siguientes:

a) Mo delimitar politicas. (Requisitos del personal, medios de ejecu
cién de tareas, falta de programas).

b) No coordinar esfuerzos, costos y medios necesarios para cumplir ob
jetivos.

c) No estructurar y delimitar funciones administrativas.
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A continuacidn nos referimos a conceptualizar y estudiar los pun--

tos més sobresalientes de la planeacifn y organizacifn del Departamento

de Ventas.

Primeramente nos referimos a la Planeacifn:

La planeacifn contesta la pregunta ¢Que va a hacerse? y fija cami-
nos alternos que han de seguirse, estableciendo los principios que han-

de orientarlo, la secuencia de operaciones y determinacién de tiempo ne

cesario para la realizaciédn.

Corresponde a la planeacibn, fijar el curso definitivo de accibn,-
para lo cual se establecen los objetivos, las politicas, los programas-

Yy los presupuestos.

La planeicibn efectiva es aquella que se lleva a cabo coordinando-
y puntualizando la secuencia de actividades a realizar en relacibn con-
el tiempo, esfuerzo, costos y medios necesarios para gue sean cumplidos

oportunamente los objetivos de venta y estructuracién del departamento.

Los elementos de la planeacifn son los siguientes:

a) Objetivos.- Prop6sitos expresados en términos de tiempo cuantifi--
cando los beneficios y recursos con que se cuenta, cuando el obje-~
tivo por su naturaleza involucra varias actividades por realizarse
a largo plazo, deben definirse metas o sub-objetivos, esto es, - -
cuantificacibn de logros parciales que deberin obtenerse para cum-
plir con el objetivo.

Para efectuar una buena planeacibén en el Departamento de Ventas, -

se debe hacer un andlisis cuidadosc de objetivos y politicas gue a

continuacifn se mencionan.
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b)

c)

Los tipos concretos de trabajo necesario.

La agrupacifn de estos tipos de trabajo (Administrativos, operati
vos y técnices).
Los requisitos que debe llenar el personal,

Los recurzos humanos, técnicos que ayuden a la ejecucién.

Programas.- Que es el incluir dentro de un tiempo determinado una
secuencia de actividades a realizar. La programacifn nos permite-
detectar la estimaci6bn de la duracibn probable de todas las acti-
vidades de un estudio o proyecto, la secuencia en que deberdn de-
ejecutarse, asi como las fechas de iniciacibn y terminacién de --
los trabajos, radicando su importancia en que a través de éstos -
se puede llevar un control entre lo que efectivamente se hace en~

relacidén a lo planeado, vigilando con exactitud el avance 6 retra

so del trabaijo.

Procedimientos.~ Que se refieren al "como" van a hacerse las co--

sas en forma objetiva y concreta, es esencialmente la forma de --
operar, los procedimientos expresan la previsibén y la decisién so
bre los medios administrativos y técnicos gque se deber&n emplear-

para alcanzar los fines que se han fijado de antemano.

Tanto los procedimientos, programas y objetivos deberén ser:

a) Claros.
b) Precisos.

c) Consignarse por escrito y ser flexibles.

Debemos hacer notar que los planes para el Departamento de Ventas




deberé&n sequir los siguientes lineamientos a corto y largo plazo, ba-

jo las caracteristicas de una jefatura democrdtica, para que en con--

junto puedan determinar una decisién.’

- Los planes deberén ser elaborados con la participacién de los ~-

ejecutivos del departamento de ventas (directores, gerentes, -~ -

colaboradores) .

En otros términos, los jefes deben advertir la razén convenien--
cia que consiste en hacer participar, en cierto grado a sus sub-

ordinados en la elaboracibn de los objetivos, politicas, procedi

mientos y programas.

Es aconsejable y necesario que los planes se difundan entre las-
personas que tienen relacifn, o sea que exista comunicacibn ya -
que muchas veces los subalternos se han de limitar a cumplir las

6rdenes que reciben, debiendo ignorar los planes en que tales ~--

6rdenes se apoyan.

Los planes deben ser flexibles y de caricter alternativo. Que es

el cooperar con los dirigentes para evitar o disminuir causas de

ineficiencia.

- Los planes se deben realizar con cierta periodicidad.

La planeacibn es proyectar para un futuro y atender los medios -
efectivos para lograrlo, la necesidad de planear es tan importante --
hoy en dfa que es dificil prescindir de ella, pero lo iqteresante es-
que tal planeacifn se procure sea Gtil, porque es una de las etapas =~

del Proceso Administrativo m&s complejas a la que se enfrenta el hom-~
bre.
1. La Dineceifn de Los Grupos Humanos. Guzmdn Valdivia.Ed. Limusa-Wiley pp.129
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La planeacifn es una funcidén fundamental del Proceso Administrati
vo, formando la base desde la cual se levantan todas las futuras accio-
nes administrativas fundamentales (organizacién, integracifn, direccibn

y control).

Definiremos la planeacifn como la proyeccibn de actividades que --
han de sequirse,estableciendo los lineamientos para ‘su orientacibn y al

canzar los resultados deseados.

Recordemos los 3 principios de que consta la planeacién.z
1) Principio de la Precisién.
2) Principio de la Flexibilidad.

3) Principio de la Unidad.

Principio de la Precisifn.- Cualquier plan que se realice para or-
ganizar un departamento, no debe hacerse con propuestas vagas, sino con

la mayor exactitud posible, ya que de ahi se generan soluciones concre-

tas.

Principio de la Flexibilidad.- Todo plan debe dejar margen para =--

cambios que se puedan suscitar e imprevistos de circunstancias ajenas a

lo prescrito.

Principio de la Unidad.- Los planes tendrén la naturaleza necesa-

ria para decir que existe uno solo para cada funcién y todos los que se
apligquen en una empresa independiente del departamento en cuestibn, de-
ber&n estar coordinados e integrados en lo gue se llama "Plan General -

de Organizaci&n".

Por ser el departamento de ventas una de las dreas, donde se gene-

ran ingresos y transacciones comerciales que fijan el rumbo creciente -

0 decreciente de la empresa, haremos mencién acerca de dos tipos - - --

2. Administracibn de Empresas.Agustin Reyes Ponce.Ed.Limusa Méx. pp.166-16§



particulares que se desprenden de la planeacifn general y que son:

1) La planeacifn téctica.

2) La planeacifn estratégica.

Planeacibn t8ctica.- Trata de la seleccifn de los medios por -
los cuales han de perseguirse objetivos especificos. Estos objetivos-
los fija normalmente un nivel directivo del departamento de ventas y-
se refieren a la fijacibén de estos objetivos y a la realizacifbn de =~--

los medios que se necesitan para alcanzarlos.

Planeacibn estratégica.~ Este tipo de planeacifn nos habla acer

ca de las decisiones de efectos duraderos y dificilmente reversibles-.
o sea, a largo plazo constando de perspectivas amplias, es decir, - -
cudntas més funciones de las actividades del departamento de ventas -

sean afectadas por un "Plan'més estratégico debers ser.

Haremos mencién de que ambos tipos de planeacibébn deberdn funcio

nar conjuntamente dependiendo una de la otra para lograr el méximo be

neficio en su complementacibn.

La planeacifn siempre deberi ser continua, por lo tanto un plan
no es definitivo ya que siempre esta sujeto a revisiones peribdicas,-

existen partes importantes que forman un plan, Russell Ackoff la enu-

mera de esta manera.

1. Fines.~ Especificar metas y objetivos.
2. Medios.- Elegir polfiticas, programas, procedimientos y pré&c-
ticas con las que habr&n de alcanzarse los objetivos.

3. Recursos,- Determinar tipos y cantidades de los recursos que



se necesitan y definir como se habrdn de adquirir o generar -
como la asignacibn a las actividades correspondientes.
Realizacibn.-~ Disefiar los procedimientos para tomar decisio--
nes, asi como la forma dg organizarlos para que el plan pueda
realizarse.

Control.~ Disefiar procedimientos para detectar los errores o-
fallas del plan, as! como para emitir las acciones correcti--

vas gue permitan su continuidad.

Dependiendo de las caracteristicas propias de la empresa y de --

las funciones que afectan sus operaciones comerciales deber&in consi---

derarse los siguientes pasos que permitiran realizar una buena planea-

cibn;

Aclaracifn de problemas.- Obtener preguntas que ayudardn a fi
jar el objetivo como lo son:

a) ¢Cudl es el fin del plan y gue abarca?

b) ¢Se requiere para este fin un nuevo plan o basta con modi-

ficar el actual?

c) ¢Qué importancia tiene para el Departamento de Ventas la -

realizacitn del mismo?

Obtener informacibn completa sobre actividades involucradas, -
es importante conocer las actividades que van a ser planeadas
y su efecto sobre otras, pudiendo tomar informacién de experi

encias y datos anteriores..

Analizar y clasificar datos examin&ndolos por separado.

Formulando premisas sobre los cuales se basar&n los problemas
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y la justificacifn del plan,

5. Formular planes alternativos, ya que generalmente hay varios -
planes para ejecutar el mismo trabajo.

6. Elegir el plan y considerar lo respectivo a costos, adaptabili

dad y prontitud y considerando las siguientes interrogantes,

a) ¢El plan propuesto es sencillo o complicado?
b) ¢Ser8 aceptado r8pidamente por el personal?
c) ¢Posee flexibilidad para adaptarse a condiciones cambiantes?

d) ¢Qué nuevo equipo de personal, adiestramiento y supervisibn

sern necesarios?

7. Aplicacifén del plan y sus relaciones con todas aquellas actiVi
dades afectadas por &1, debiendo determinarse donde, quié&n y -
cuando debe ejecutarse cada fase del plan a fin de darle un en

foque contfnuo en su tiempo y aplicacién.

8. Vigilar el proceso del plan propueéto disponiendo de lo nece--

sario para su desarrollo y el &xito de resultados gue de el se

obtengan,

ORGANIZACION.

Una vez que se han establecido los fines de la planeacién, nos --

avocaremos a mencionar y estudiar qué es la organizaci6n del Departamen

to de Ventas.

Hay que tener presente varias consideraciones cuando se va a di-
sefiar o planear una organizacifn de ventas, &sta debe adaptarse al volu

men y caracteristicas del negocio y se requiere flexibilidad para pre-~
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véer las futuras situaciones que nos afectan; estas consideraciones -
bien pueden ser las circunstancias existentes, deseos de la direccifn

general, condiciones internas y externas.

La organizacifén se refiere a estructurar, o sea, cbmo se van a-
hacer las funciones, establecer jerarquias y definir actividades . =--
Nos dice en concreto cBmo y quién va a hacer cada actividad, esto es-
el puesto en si, sin importar gqué persona; y c6mo lo va a hacer, se -
puede considerar a la organizacifn como un marco que mantiene unidas-
a las divefsas funciones, de acuerdo a un modglo gue sugiere orden, -

arreglo . l6gico y relaciones armoniosas.

La definicibn de Organizacién seria: "Es el arreglo de funcio--
nes que se estiman necesarias para alcanzar un objetivo deseado". - -
Otra serfa: "Que es el conjunto de elementos con un orden y reglas -
que trabajen en armonia y consonancia, como un grupo entregado para -

desempeiiar funciones previamente definidas".

Uno de los elementos de una buena organizacifn es establecer y-
definir claramente la autoridad, debiendo girar la organizacifn en --
torno a funciones y no en torno a individuos, por otra parte, en su -

estructura es preciso definir claramente los canales de comunicaci6n-

y supervisién.

PRINCIPIOS PARA PLANTEAR LA ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

l. Los objetivos de la empresa influyen en la organizaci6n.

La creacifn de una organizacifn industrial depende en parte de-

los objetivos a que se destinan, los objetivos abarcan toda una Srea-



general determinada. Si la empresa decide agrandarse O ampliar su es--

tructura organizacional, ésta se ampliard més y habri nuevos objetivos.

2. La autoridad debe definirse claramente.

La autoridad da derecho a ordenar la ejecucibn de algGn trabajo-

determinado.

En una organizacibn, el gerente de ventas mantendrd la participa

cién con todos sus subordinados y con los dem4s departamentos, manten-

dré booperacién para operar en cuestiones de normas,’estrAtégia Y su-~-
pervisién de ventas. La delegacifén de autoridad del Gerente de Ventas,
es necesaria porque carece de tiempo, capacidad fisica y destreza espe
cial para realizar todas las funciones que requiere el Departamento de

Ventas. (Debe entenderse que la autoridad se delega, mientras que la -

responsabilidqd se comparte).

Cuando la autoridad est& rigidamente controlada por un gerente, -
se dice que est8 centralizada; si se delega libremente, entonces queda
descentralizada. Si la autoridad no se define claramente, los ejecuti-
vos de ventas pueden tener dudas respecto a su derecho de decidir y --
proceder, con el resultado de que no se tome decisibén alguna o de que-

se eleven a la consideraci6n de un superior, para su aprobacifn, como-

medida de prudencia.

La delegaci6n de la autoridad contribuye a formar subordinados y
dar oportunidad de ejercer y acreditar sus capacidades y talentos. La-

autoridad es esencial para el control y supervisién de las funciones,-

en todos los niveles de la organizacifn.

Es importante tener presente la cantidad de autoridad que los su

60



periores estdn dispuestos a delegar en sus subordinados. No basta con-
delegar la autoridad a los ejecutivos de ventas, es igualmente impor--
tante que los subordinados acepten voluntariamente la autoridad de sus
superiores. Si no hay aceptacifn por parte de los subordinados, el eje

cutivo habrd perdido el poder que le da su autoridad,

Al proyectar una organizacifbn de ventas, debe tenerse presente -
como punto fundamental, cufl es la autoridad que los superiores estan-
dispuestos a delegar en sus subordinados. Este volumen de autoridad --
que delega elﬂgergnte de Vehtas, depende de ilo dispuesto que esté a --
compartir su podér, de la capacidad de sus empleados, de la Indole e -
impqrtancia de las decisiones que deben adoptarse y de la proximidad -

de 105 subordinados con &1.

3. Las responsabilidades deben responder a la autoridad.

La responsabilidad consisten en dar cuenta de la conducta o cum-
plimiento de las obligacionhes a una persona envestida de autoridad, la
persona que la acepta es también responsable ante su superior, del ---
cumplimiento de determinados deberes o decisiones en el ejercicio de -

sus actividades devengadas.

4. La organizacifn debe girar en torno a funciones y no a perso-

nas.

La finalidad de la organizacifn es lograr el cumplimiento de las
funciones especificas del mercadeo y la estructuracifn de la organiza-
cibn. Debe planearse en torno a estas funciones y no en consideracifn-

de los individuos, debido a que los futuros sucesores podr&n cubrir --
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los cargos ocupados por guienes los desempefiaban anteriormente.

5. Definir Canales de Comunicaci6n y Mando.

El ejercicio de la autoridad exige la transmisién de 6rdenes e -
informacién por parte de los superiores a los subordinados, por esto,-
la estructura de la organizacibén debe contar con canales de comunica--

cién en ambos sentidos, que se entiendan facil y claramente.

Cuando los canales de comunicaci®én no est&n claramente estableci

dos, los ejecutivos de la linea y el personal administrativo, no saben

de gquién deben esperar 6rdenes y como ejecutarlas.

6. Se deben establecer estdndares.

Una de las consideraciones importantes para conseguir un control
eficaz, es la.del tramo de control que se refiere al nGmero de indivi-
duos que tienen que rendir cuentas ante una sola persona.hEl campo de-
control varia segfin sean los puntos distintos de la organizacién y se~

determina por el nGmero, complejidad e importancia de las responsabili

dades de cada puesto.

Se deben establecer patrones o criterios de realizacibn, de con-
formidad con los cuales se controlen las actividades de los ejecutivos
Y agentes de ventas, como la determinacifn del nfimero de horas que tra
bajan sobre el terreno, nimero de visitas que hacen, las demostracio--
nes gue efeciﬁan, nuevos clientes, etc., se deben fijar diariamente pa
trones de realizacibn para controlar las actividades administrativas -
del departamento y de los agentes de venta; determinando para éstos, -

"formas", criterios, ideas y sistemas manuales, as! como computaciona~
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les si existen, que permitan llevar un control efectivo y duradero de

todas las actividades y funciones que se realizan.

7. Coordinaci6n de Funciones.

Para lograr una accifn arm8nica de los miembros que integran --
una organizacibn, en su esfuerzo por realizar el objetivo comdn de ma
yores ventas y ganancias, tiene que haber coordinacibn vertical y - -
horizontal. Es necesaria esta coordinacifén porque son muchas las di--

versas funciones que deben realizar las personas que laboran para el-

Departamento de Ventas.

La buena coordinacidn depende de una buena organizacién. Se co-

nocen dos tipos de coordinacibn:

a) Coordinacifn o Jerarqufa Vertical

b) Coordinacifin o Jerarquia Horizontal.

Coordinacifn Vertical.- Esta se consigue en una organizacién -

de ventas, estableciendo los distintos niveles de autoridad por orden
vertical. Puede establecerse la jerarqula vertical en cualquier nivel
de la organizacifn. Para asegurar la jerarquia vertical, todo ejecuti
vo debe comunicarse con sus subordinados inmediatos sin pasarlos por-

alto al dirigirse a otros ejecutivos de niveles superiores e inferio-

res directamente.

Los asuntos que requieren decisiones, son tratados hacia arriba
0 hacia abajo, através de cada uno de los niveles de 1la organizacién-~

hasta que llegan al ejecutivo que tiene autoriadad para formular la -




decisi6n. De esta manera se consique que todos los ejecutivos a quienes

interese un asunto o actividad, estén informados, con lo cual la coordi

nacibn es perfecta.

Coordinacibn Horizontal.- Es necesaria la coordinaci6n horizon--

tal para que los ejecutivos que tengan autoridad iqual en el mismo ni--

vel de la organizacifn, operen arménicamente en el desarrollo de un pro

grama comercial eficiente.

La responsabilidad de coordinar las actividades mercantiles con -
las demis del negocio, recae sobre el gerente de ventas, su funcibn es-
coordinarlas con los jefes de otros departamentos, como el de manufac--
tu:é, finanzas, cré&ditos, contabilidad, tr&fico, personal, reladébhes -

pﬁblicas, etc., todas las cuales contribuyen a la actividad comercial.

La coordinacifn con los demds departamentos del negocio es fespog

sabilidad del .gerente de ventas.

Los departamentos de mercadeo, crédito y contabilidad, debén tra-
bajar en intima unién con el de ventas, en cuanto al anilisis de sus --
costos, el control de los mismos y los presupuestos de ventas. También-
contribuye a la buena coordinacién de las ventas, créditos y contabili-
dad, los contactos personales del gerente de ventas y funcionarios admi

nistrativos, con los jefes de estos departamentés o por medio de un co-

mité ejecutivo.

FUNCIONES BASICAS DE UNA ORGANIZACION DE VENTAS.

Dentro de la estructura organizativa del Departamento de Ventas,-

las funciones esenciales las podemos agrupar en tres rubros importantes:



a) Funciones Administrativas
b) Funciones Operativas

c) Funciones Técnicas.

Funciones Administrativas.- Que son aquellas funciones que com
prenden los debergs que los administradores superiores de ventas tie-
nen que formular las grandes normas coméféiales, planear la organiza-
cibén; cohtrolar y coordinar, valorar la actuacibn de los agentes, se-
fialar la estrategia a sequir en las ventas y elaborar los programas -

necesarios.

Funciones Operativas.- Que comprénden las obligaciones gue tie

nen los ejecutivos subordinados de ventas sobre el terreno, Gerentes-
' '

de Divisi6n y Supervisores de ejecutar las ‘disposiciones, controles y

planes de la alta gerencia.

Funciones Té&cnicas.- Son las actividades de los jefes técnicos

Y sus auxiliares cuando proporcionan asistencia y consejo especializa

dos, a los altos ejecutivos de ventas en el desempefio de sus funcio--

nes administrativas.

En la prdctica, estas tres clases de funciones suelen invadir -
mutuamente sus esferas de accibn, porque hay deberes semejantes que -
pueden cumplirse lo mismo por los ejecutivos administrativos, que los
operativos y técnicos; por lo que deberd&n establecer criterios hasta-
donde llegan sus funciones para que no exista esa repeticitn del tra-

bajo, estableciendo una divisibn del trabajo para corregir esta situa
ciéh.

Por lo regular en las empresas grandes la estructura de la orga




nizaci6n de ventas estd repartida en tres niveles generales: El Admi--
nistrativo, integrado por la Gerencia General de Ventas; el técnico --
compuesto por especialistas en funciones administrativas y el Operati-
vo, al que pertenecen los ejecutivos de ventas sobre el terreno y los-
agentes de ventas. Estas tres funciones bésicas de la organizacién co-

mercial, requieren capacidades ejecutivas de distinto tipo.,

El trabajo administrativo exige personas competentes en anflisis
y coordinacién, dotados de imaginacibn para planear, ademé@s de las cua

lidades corrientes de un buen administrador.

Las actividades operativas requieren por otra parte hombres de -

impetu, energia, magnetismo personal y entusiasmo.

El trabajo técnico necesita individuos de ideas, hombres especia

lizados en investigaci6n, planeamiento y formulaci6n de programas co--

merciales.

A continuacifén daremos detalladamente las actividades que com~--

prenden estas funciones:

Funciones Administrativas:

- Formular normas de venta
~ Disefio de la organizacifn de ventas
Planeamiento y horarios de las operaciones de ventas

Coordinacidén de actividades pertenecientes al Departamento de-
Ventas entre si y con otros departamentos.

- Delegacibén de autoridad
- Asignacibn de responsabilidades

- Establecimiento de controles de organizacidn,
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- Valoracifn de actuaciones

- Aprobacifn de asignaciones y presupuesto

- Control de costos

- Blisqueda de nuevos mercados y salidas

- Atencibn al perfeccionamiento de los productos

- Formulacién de 6rdenes e interpretacién de normas pricticas y

planes
- Andlisis de la competencia

=~ Contactos con los agentes de ventas y ejecutivos sobre el te--

rreno
—- Contactos con los distribuidores y minoristas

~ Direccibn y control de las operaciones administrativas y comer

ciales.

Funciones Operativas:

Que corren a cargo de los gerentes de ventas sobre el terreno, -
de gerentes de divisién, distrito Yy sucursal de ventas y de los super-

visores, los cuales comprenden:

~ Buscar, seleccionar, administrar Yy marcar rutas

= Controlar, equipar, estimular y valorar a los agentes de ven--

tas
~ Celebrar juntas de ventas
~ Resolver problemas de distribucién fisica
- Marcar territorios de ventas

~ Controlar operaciones de sucursales
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- Coordinar las ventas con la publicidad

- Interpretar normas e instrucciones

Dar cuenta sobre operaciones de ventas

- Supervisar servicio

Establecer contactos con los agentes de ventas

Delegar autoridad y asignar responsabilidades

Organizar promociones comerciales

Realizar ascensos, cambios de empleo o terminacién de contrato
Proponer a la alta gerencia los cambios gue se necesiten en --

las normas pr&cticas y controles .en los productos y procedi-~-~

mientos.

Funciones Técnicas:

Consisten principalmente en proporcionar asesoramiento y otros -

servicios a los ejecutivos administrativos y de linea, como lo son:

- Investigacién de mercados

Publicidad y promocién de ventas

- Planeamiento' de ventas

- Desarrollo del producto

Andlisis de ventas (cuantitativos Yy cualitativos)
Relaciones con los vendedores

~ Tr&4fico
~ Personal de ventas

- Correspondencia de ventas.
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TIPOS DE ESTRUCTURA EN LA ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

Las funciones de una organizacién de ventas podriamos agruparlas

en cuatro tipos fundamentales de estructura orgénica.

1. Tipo de Linea.

Es aquella en que toda la autoridad y responsabilidad de funcio-

nes administrativas y de mercadeo, se concentran en el gerente de ven-

tas.

Todas las intrucciones, decisiones y 6rdenes se transmiten hacia
abajo, desde el gerente de ventas hasta los ejecutivos de 1fnea sobre-

el terreno y através de ellos, hasta los agentes de ventas.

El tipo de linea de las organizaciones de ventas, se aplica en -~
empresas pequefias que tienen escaso personal de ventas y muy pocas 11~

neas de productos. Tiene ventajas, como son:

Accibn administrativa ré&pida, asignacién completa de autoridad,-
cambios minimos de responabilidades, bajos costos de administracién Y-

relaciones estrechas con el personal.

2. Tipo de. Linea y Técnica.

Cuando la responsabilidad es del gerente de ventas de l1inea, - -
aumentan hasta el punto de que le queda escaso tiempo y capacidad para
cubrirlas eficientemente, se ve obligado a apoyarse y a delegar parte-
de su autoridad y responsabilidad a auxiliares té&cnicos; descargando -
en ellos responsabilidades de investigacifn, planeamiento, distribu=--

cibn y programacién de actividades.
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Esta organizacibn tiene ventajas, ya que la gerencia se benefi--
cia en asesoramiento y se descargan detalles y operaciones engorrosas,
se facilita coordinacibn interna y pueden estudiarse mejor, planes y -

normas pré&cticas para fijar directrices.,

3. Tipo Té&cnico Funcional.

Ya que los ejecutivos té&cnicos no tienen. facultades para dar &r-

denes a los gerentes de lineas, s6lo proporcionan informacifn y aseso-

ramiento al gerente general de ventas, quienvdéSpués girari las 6rde--

nes pertinentes a sus ejecutivos de linea.

Pero al multiplicarse sus cargas adminiStrativas, puede aligerar
sus responsabilidades, delegando a los ejecutivos té&cnicos su autori--
dad para tratar directamgnte con los ejecutivos operéhtesrdteInea, so
bre lo relativo a la puesta en préctica de las instruccionééf§ planes-

desarroilados por el personal técnico y aprobados por el gerente de -~

ventas.

Al darsele a los ejecutivos técnicos, autoridad para operar en -
linea, el gerente de ventas se exonera de la carga de muchos detalles-
administrativos y se facilita la laboror té&cnica a desarrollar por los

ejecutivos técnicos, que tienen autoridad para hacer que sus planes se

pongan en préctica sobre el terreno.

4. Tipo de Comités en la Organizacibn,

Los comités de ejecutivos de ventas contribuyen en la organiza-~

cibn a coordinar las funciones de lfinea y técnicas y a facilitar la ~--
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administracibn.

Los comités sirven para informar a los diversos ejecutivos, de -
los progresos que vayan realizfndose, hacen recomendaciones sobre asun

tos especificos y formulan juicios sobre problemas administrativos.

Los comités constituyen un instrumento para considerar y estu---
diar las estrategias, normas précticas y problemas, através de perso-~
nas competentes y calificadas. Dependiendo de la aqcién de los comités,
los ejecutivos reciben amplia informacibn sobre problemas especificos-
Yy se logra una coordinaci6n més éficiente de los esfuerzos. Los comi--
tés proporcionan détos especializados y asesoramiento sobre problemas-

. ; >

relacionados con el departamento de ventas.

CENTRALIZACION Y DESCENTRALIZACION EN LA ORGANIZACION

La eleccifn entre descentralizacifin o centralizaci6n de la auto-
ridad depende de numerosos factores, como la magnitud de la compafifa,-
su método de distribucibn, el nmero y car&cter de sus productos, su -
categoria financiera y desde luego la competencia de sus ejecutivos de
ventas y el medio al cual se enfrenta. Al tratar de proyectar una orga
nizacibn de ventas, debe darse consideraci6n fundamental al grado en -
que conviene delegar la autoridad y responsabilidad de las decisiones-
a subordinados de la empresa o a un solo individuo o grupo central y -
compacto de ejecutivos. La organizacibn de ventas se caracteriza por -

ser autScrata y el poder suele centralizarse en el gerente de ventas.

La centralizacibén es de caricter eficiente y coordinado y permi-

te una mayor especializacifn a la gerencia siempre y cuando el volumen
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de operaciones administrativas y comerciales no sea muy grande, pero -
cuando los volGmenes de trabajo son considerables, ya no se puede cen-
tralizar las actividades a un individuo o departamento, entonces recu-
rriremos a efectuar una descentralizacién permitiendo mayor flexibili-
dad a la gerencia, de forma que las decisiones inmediatas puedan ser -

tomadas por ejecutivos de venta dependientes del gerente.

Existen en la préctica diversos grados de descentralizaciébn, des
de 1a gﬁié y supervisibn general a cargo de la casa matriz, hasta el -
controi estrecho de las operaciones locales de venta. Pueden estar cen
traiizadas las funciones técnicas, quedand§ libres los ejecutivos des-

centralizados para solicitar otro tipo de servicios.

Una mayor descentralizacién contribuye a una mejor especializa--
cibn, en el terreno administrativo y operativo siempre y cuando se ---

aplique en forma objetiva y'cuando se requiera.

3.1. CAMBIOS DE PLANES Y PROGRAMAS

Primeramente definiremos lo que es un programa, puede definirse-
como "un amplio plan que establece una secuencia de acciones requeri--~

das y programas cronol&gicos para el logro de los objetivos".

La formulacibén de un plan y un programa debe incluir objetivos,-
politicas, procedimientos y métodos. Los programas trazan las acciones

que deben emprenderse por qui&n, cuindo y dénde.

Cuando se pone un nuevo programa intervienen varios factores o -

elementos, como disefios de distribucibén , entrenamiento al potencial -
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humano, distribuirlo; todo esto requiere eficiencia administrativa y -

todo se conjuga en un amplio plan que podemos llamar como programa.

La extensibn y la clase de planes, que se empleen en un conjunto
dado de circunstancias, depende de lo que se esti planeando, la expe--
riencia, habilidad y criterio del ejecutivo que realiza lds cambios de
planes.

Es importante mantener un equilibrio entre los diversos planes -

de una empresa y consolidarlos. Los planes son interdepéndientes; o --

seﬁ?qu§;~una politica estd relacionada con otra‘politipé y con los pro

gramas; un procedimiento con otro o con una polfitica.

Los planes corriéntes frecuentemente sirven como;gufh para el de
s&£r0110 de los»planés adicionales, esta caracteristica subraya la ne-

cesiﬁgd‘de lograr el equilibrio y la intégtgdién dé. los planes.

Las conclusiones o decisiones basada en la informacién sobre el-
mercado, se utilizan para crear nuevos programas y planes comerciales-~

o para perfeccionar los ya existentes.

En casi toda empresa todos sus planes han sido elaborados cuida-
dosamente de acuerdo a las circunstancias en que se elaboran y previ-—-
niendo situaciones futuras, pero el medio en que se desenvuelve yflas-
situaciones inesperadas hace que estos planes se deban dambiar por - -
cualquier circunstancia, entonces se analiza esa ciréuﬁs;ancia, en ba-
se §1 plan anterior se busca un cambio que pueda satiSfécer ese cambio
necesario. Todo plan consta de varios componentes, entre ellos mencio-

haremos los estdndares, objetivos, politicas, procedimientos y los.pro

gramas.



Hay numerosos planes y técticas esenciales para el desarrollo -
eficaz del mercado, que sirven de base para un curso concreto de ac--

cibn comercial y decisiones ejecutivas.

Entre estos planes estdn los canales de distribucifn, marcas co
merciales, politicas de precio, publicidad y promocibn de ventas, dig

tribucifn fisica. Estos planes son para ventas.

PLANES Y NORMAS REFERENTES A LOS CANALES DE DISTRIBUCION

Toda empresa tiene que desarrollar planes vy normas para elégif-
uno o varios éqnaies de distribucibn de su producto. Estos planes y -
normas describen los tipos de intermediarios que véq a intervenir, el
convenio de cbnceséﬁn‘en que se estipula las obligaciones del produc-
tor y.del dié;ripﬁidéf, ast céﬁb las defi?ééibneélleéales de su réléb

cibn.:

Al desarrollar los planes y programas de distribuci6n de su pro.

ducto, 1la empresa tiene que considerar el tipo de artfculo que va a -
vendérse, la extengién del mercado, los canales que utilizar&n los --
competidores, la cooperacibn del distribuidor hacia el producto y el-
.posible volumen, costo y ganancia que se va a obtener, la empresa a =~
través de un canal particular. Todo esto en base o funcién de los de-

seos que la empresa tenga y de-sus posibilidades.

La base de unos planes eficaces de distribucifn, es la realiza-
cibén de una encuesta para recoger datos sobre las operaciones de los-

-distrlbuldores, sus funciones, caracteristicas, defectos y su capaci-

dad para proporcionar un servicio efic1ente y beneficioso de distribui
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cién a la empresa y el objetivo deseado.

PLANES Y NORMAS REIATIVAS A LAS MARCAS,

El principal motivo de poner marca a un producto es que los con-
sumidores puedan identificarlos y pedirlos por su nombre comercial. --
Las marcas protegen a los compradores, en cuanto a calidad y precio --
del producto. Permiten a los vendedores controlar la demanda y estimu-

larla por medio de anuncios y prdpaganda.

Con un sistema de marcas comerciales, el fabricante puede contro
lar el precio del producto y 1ograr la estabilidad en sus precios. Las

marcas se utilizan en la publicidad para estimular las ventas y ampli-

ar los mercados.

La demanda de marcas acreditadas es algo que hay que tomar forzo
samente en consideracifn para el é&xito de otra nueva. El prestigio de-
las marcas destacadas estd tan consolidado que la introducci6én de una-
nueva, tiene que hacer frente a una seria competencia. También es un -

factor importante para el éxito de la marca, la actitud de los consumi

dores hacia los mismo.

Pero existen otras situaciones en que los productos no llevan --
marca alguna o identificacibén por parte de quien losg fabrica, lo que -
cuenta en estos casos es su calidad. Esto es que el consumidor compra-

r& calidad en el producto independientemente de su marca, de é1 depen-

de a quien comprarle.

PLANES Y TACTICAS SOBRE PRECIOS.

Uno de los problemas m4s importantes de los ejecutivos de ventas-



es la determinacibén y administraci6n de planes y politicas de precios.
Son muchos y heterogéneos los factores que afectan al precio de un pro
ducto: ‘la Indole del mismo, la naturaleza del mercado, el costo de ma-

nufactura, el de mercado, técticas y métodos de ventas, canales de dis

tribucibn y los precios de la competencia.

El grado de control que las empresas pueden ejercer sobre los pre
cios vqria considerablemente,‘laé empresas que elaboran productos idén
ticos los venden en cohdicionesfSemejahﬁes, ejercen esdaso cqntrolfsoe
bre los precios, en tanto que ;as empfesas que monopolizan el abaéteC£

miento de un prddudto, ejercen’mejofvcontrql cémpleto‘sobfe‘su pre¢io,

Sin embargo hay gue tomar: en cuenta que 1agmayoria'de11as emprgf-
sas industriales estéﬁ entre estos dos extremos. Los fabricantes‘cqfos
productos difieren de los de la competencia pugden ejercer'considefa;-
blemente control sobfe.los precios de las ventas, creandeuha demanda~J
a base de publiciqa§ y vendiendo a preciocs mis elevados, dependiéhan—

de la calidad del producto.

En general existe escasa semejanza en los métodos que emplean las
empresas para fijar sus precios de venta, como son tantos y tan di---
ferentes los factores que afectan a los precios, es necesario que cada

empresa considere cada uno de esos factores y tengan en cuenta lo gue-

influyan en su problema en particular.

El prestigio asociado con un producto aceptado favorablemente en-
el mercado, crea valores sicol6gicos que muchas veces superan a los be
neficios materiales. Un valor mayor del producto, por su estilo perfec

cionado, fabricacibn y acabado justifica una elevacifn en su precio.

Si existen en el mercado productos anélogos hay que estudiar su -




precio al determinar los propios. El productor puede adoptar cualesquie
ra de las tres tdcticas siguientes, respecto a la competencia: vender a

precios iguales, a precios m8s altos o a precios mis bajos.

Cuando el productor vende a distribuidores, tiene que incluir ga--
nancias adecuadas para los intermediarios, con el objeto de que adquie-

ran inventarios completos y -colaboren en;iéé ventas y'pUBlicidad.

La venta aireqta a los consumidores (clientes) puede dbii&ar a es-
tablecer ptecibé;ﬁéé-altosfpafa cubrir';Qsicostos~de_éSte'método de dis

tribucién.

Al’fijarse los precios, se debe tomar ‘en cuenta al nﬁmero de com——
pradores Yy su capacidad de compra, va aue cuando se - trata de productos—
espec1allzados, se limita a un n@mero relatlvamente menor de compra-—-—‘
dores potenclales, en consecuencia los prec1os de venta deben elevarse-

para compensar el ‘mercado limitado y su capacidad. de compra.

Los precios estin directamente relacionados cén-los costos de ma--
nufactura, entre los cuales contamos con la mano de: obra, materia prima
y gastos indirectos. Para continuar en el negocio es preciso obtener --
utilidades, los precios débén.cubrir,una ganancia normal, que hay que -
incluir en forma de interés razonable en la inversidh y que debe com---

prender la compensacibn por riesgos incurridos en la marcha del negocio

PLANES DE PUBLICIDAD Y PROMOCION DE VENTAS.

La publicidad y promocibén de ventas son instrumentos esenciales --

para el desarrollo del mercado y su organizacién constituye,una respon-
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sabilidad esencial de todo departamento de ventas, al planear la publi

cidad es necesario formular decisiones sobre objetivos que se van a ~--

realizar.

Un departamento interno o externo de publicidad, estudia el merca
do y'elabo;é planes y recomendaciones de los elementos indicados para-

que lds ejecﬁfivbs»dé véntas tomen una decisibn antes dé proceder a su

ﬁdesarrollo; en el 51gu1ente capitulo se expllca mas detenidamente la -

'utlllzacién de 1a publIC1dad

'3.2° METODOS DE CONTROL,

El control se puede deflnlr como el "proceso para determinar lo -
que se esté llevando a cabo, valorizéndolo y si es necesarlo apllcando

medldas correctlvas de manera. que la ejecucién se 11eve a cabo de = -

acuerdo.con lo planeado";é

‘De acuerdo con lo anterior, podemos ver que e17cghtr611es un pro-

ceso formado por varios pasos definidos, estos pasos se aplican a:

1) La mediéién de lo que se ha hecho (mediciéh del funcionamien--
to) .

2)_¢om§araci6n de 10 hecho con el est&ndar (o'eSPectgcion¢S)l

3). Correccién de la desviaqién desfavorable porvmedié‘dé una ac--

cibn correctiva.

El primer paso se refiere a encontrér lo que se ha logrado, esto-

es. 1mportante ‘porque proporc1ona la verdadera informacién objetiva que

——

. Pn&nc4p405 de Adm&n&Atnacxﬁn Geonqe Terny. Ed CECQA Méx. 1974 pp.620.



posteriormente se compara con el estandar, en este renglén es Gtil te-—

ner presente:

- No sblo es necesario medir, sino también evaluar lo que se ha -
medido.

- Distribuir las mediciones entre las actividades claves de la --
orggnizaciéﬁ.

-'Seiéccionarﬁesténdares para evaluar.las actividades actuales -~
como las futuras.‘

- Eaé’ﬁedicibnes que se aplican a un grupo, una unidad orgénica -

pueden ser efectivas.

~E1‘segundo paso, comparacidn del funcionamiento con el estandar ,
asi se evalua elnfuncibnamienﬁd. Cuando-existe alguna diferencia entre
amﬁosy suele requerirse criterio.para establcér la importancia de la -
diféfénéia. El ﬁgqgionémientofa cargo del?conﬁréi, debe analizar, eva-
luar f'juzgar los resultaddsycomo parte definida del préceso del coﬁé;

trol.. Los informes escritos pueden ser de gran ayuda.

La comparacién de lo hecho con lo planeado, debera hacerse lo mé&s
cerca posible del lugar de @rabajo, esto facilita la inspeccibn, pero-
cuanqoﬁél-criterib es lo principal para determinar la importancia de -
alguna desviacién, puede ser necesaria cierta demora para obtener la -

informacién de control para la autoridad encargada de la decisién.

El tercer paso, correccibn de las desviaciones mediante acciones-
correctivas, la accifn correctiva la ejercerd quienes tienen autoridad
sobre el procedimiento. Este paso en el procedimiento de control impli

ca algo m&s que buscar las dificultades para corregirlas, sino que de-
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be descubrirse la verdadera causa de la dificultad, haciendo lo posi-

ble para eliminar el origen de la discrepancia.

En'la actualidad las empresas han tenido gran inter&s por adptar
sistemas avanzados de control, podemos mencionar algunos de ellos co-
mo son las computadoras electr6nicas, los nuevos sistemas de informa-
cibn y los procedimientos electr8nicos de comunicaci6n; las computa-¥
doras han'intensifiqado la':aﬁidez a que se recoge y resume la infor-
macién de las actividades de la empresa, siryéh de inst:umeﬁtq para -
el‘égntfol directo de ;a produccibn automatizédé; el desar:olLO'ée -
sistemas de recoleccidh-definfbrmacién, alqgnaé'veqes en conjunt6 con
1asVéomputadorés, han incrementado la capacidédbde control ‘de la = —-
direccibn, al poder proporcionarle méds répidd*? ampliamente la infor-

maci6n obtenida.

Las innovaciones electr6nicas en la comunicacibn, como las:co==-=-
nexiones entre las oficinas de la empresa, nuevas instalaciones tele-

fénicas, etc.

Control de un Plan.

Después de que la empres prueba su plan anual, se desarrollardn-
las aétividades previstas en €1, Peroc en el transcurso del afio, van -
surgiendo nuevas situaciones que requieren atencién y posibles medi--

das correctivas.

Todo sistema de control necesita cuatro elementos que menéiona--

mos a continuacibn:

1) Est&ndares, 2) Medida de realiZaciohes, 3) An8lisis causal, -



4) Accibn correctiva.

1. Esté&ndares.

Todo plan consta de un conjunto de metas, acciones proyectadas y
un presupuesto. Los estédndares consisten en niveles planeados de rea-

lizaci6bn para las distintas variables en puntos determinados del afio.

. Medida de las realizaciones.

‘El coraz6n del sistema de control es el sistema de_informaciéh -

ventas que transmite informes sobre el funcionamiento de la empre-

sa sobre nuevas condiciones que pudie:an,haberse presentado en el-mer,

cado. Aho;afvamosva ver tres elementos paré medir la realizacibn: Las
‘éféficas aé desviaci6n de gastos e ingresos, el anilisis de proporcio

nes y las grificas estadisticas de control,

Gr&ficas de diferencia de gastos e ingresos,

Las empresas que establecen cuotas de ventas y presupuestos’ de
gastos, para sus distritos, necesitan examinar periédicémente hasta -
qué punto esté&n alcanzando estos estindares. Cada distrito muestra el
porcentaje de realizacibn de sus cuotas y el nivel de sus gastos, ver

figura #1, el distrito D casi ha alcanzado el nivel de gastos espera-

do y el B ha superado su cuota.

Andlisis de proporciones.

La grifica de desviacibn de gastos e ingresos es una manera de -
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presentar lo que de otra manera podria analizarse en términos de pro-
porcibn. Entre las proporciones y porcentajes que suelen utilizarse -

en el control de ventas estdn los siguientes:

a) Proporciones entre gastos y ventas

b) Proporciones entre utilidades brutas y ventas

c) Proporciones entre los pedidos despachados y ventas corrien--
tes.

d)  Proporcién de deudas incobrables

e) Rotacién de vendedores.

Las proporciones son (itiles como instrumento avisador de posi---
bles problemas en las actividades de la empresa. Pueden utilizarse --
tanto en comparaciones de corte transversal como. en analisis‘de seri-

es de tiempo.

La primera sirve para revelar “entidades que suponen agastos des<-
proporcionados o bajos rendimientos, en comparacién con otros de su --
clase (como clientes, productos). Los segundos contribuyen a descu---

brir tendencias posiblemente desfdvorables en las ventas, gastos, etc

Gr&fica de control estadistico.

La gr&fica de control estadistico sirve para observar una suce--

sifn de proporciones v otros valores durante cierto tiempo y para de-

terminar si se est&n acusando tendencias importantes,

El agente controlador suele establecer un campo de desviacién --



tolerable, dentro del cual debe quedar el rendimiento normal, El campo
no debe ser tan amplio que excuse todos los gastos de actividad, ni --
tan estrecho que haya que aplicar frecuentemente la investigacién o --

las medidas correctivas.

La idea de la tolerancia normal en torno a un estindar, es bi&sica
para los procedimientos de control estadistico., En la gr&fica #2 pre--

sentamos una gr&fica de control estadistico,

La gr&fica de control estadistico, es un medio para obtener los =~
niveles sucesivos de un indicador particular de realizaciones en rela-
cibén.con ciertos niveles deseados y normales.

3.‘An51isis causal.

Cuando:se descubre una desviacibén importante en la realizacién, -

~¢onviene identificar plenamente los elementos que lo derivaron.

Anilisis de desviaciones.

Esta es una. técnica numérica, cuyo objetivo es determinar la con-

tribucién respectiva de distintos factores a una desviaci6én de las rea

lizaciones.

También es aplicable a las diferencias en utilidades. Una diferen
cia desfavorable en las utilidades puede obedecer a declinaciones de -

precios, disminuciones de ventas, aumentos de costos, etc.

yAhélisis de los planes.
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El andlisis de las variaciones constituye una etapa del exdmen -
amplio de las causas posibles de la desviaci6fn de las realizaciones,-
En la siguiente gréfica #3, presentamos un panorama general esquemdti

co del proceso de control de un plan anual.

El control empieza por responder a la pregunta de que si la rea-
lizacibén se aproxima a los est&ndares determinados en el plan. Si la-

respuesta es;afitmativa, quiere decir que no hace falta ninglGn otro -

.éﬁéliSis. Si es negativa cabe preguntarse si el plan se esti desarro-

iléndo de hecho. Si la ejecucibn es perfecta no tienen la culpa los -

estdndares determinados en el plan.

‘Una vez comprobado que' el error no estf en el plan, se analiza -

si los objetivos establecidos fueron acertados, si es asi, podria ser

’que ‘el anflisis de oportunldad estuvo equivocado o es obsoleto. 8i la

) realizac16n contInua sin ser satisfactoria, la Gltima razén podrIa -

ser ‘que el crlterlo o la competencia del grupo que integra el equipo-

administrativo.

4. Acciones correctivas.

La etapa final del proceso de control requiere iniciar acciones-

qcr;ectivas, cuando las realizaciones se apartan demasiado de lo pre-

visto.-

Medidas correctivas précticas.

Cuando las empresas se encuentran ante una declinacifn de las ~-

.‘ventas, siempre y cuando no hayan sido planeadas y las utilidades ini
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cian un ciclo de maniobras defensivas, como pueden sers:-

~ Reduccitn de precios

~ Reducci6n marginal de gastos

- Reduccifin en el potencial humano
- Ajustes contables

- Reduccidnjde,inverSiones

- Venta de propiedades.

sistemas. ‘Retroinformativos AutomAticos de Control

Los diseﬁédoresfaé sistemas de cohtrol,~dist1hgueh eﬁtre‘siétemas4

-de control de circuito ablerto Yy circuito cerrado ver grafica #4. En -
ambos sistemas el ejecutivo desarrolla ‘los datos de entrada (estandares
programas) éstos luego pasan por un proceso (mercado) desPués salen'-

determlnados resultados (ventas. Y. utllldad) gue se comparan con los es-'

téndares.

En el sistema de circuito cerrado las comparaciones se hacen me---
diante reglas y técnicas de decisibn para poder rectificar los datos de
entrada. En el sistema de circuito ablerto, se comparan los resultados-
con’ los esténdares y. se utiliza el criterio del ejecutlvo para decidir-~

si hay que iniciar alguna accibn y el tlpo de ég;a.

Los controles automdticos de retroinformacién se emplean por dos -
motivos; el primero es que puedén'producirse\desviaciones en lé.realizi
cibn, mientras la direccidn no pueda,formular reglas 1nterpretativas Y-

de decisién, entonces la mayoria de los sistemas de control de mercado—

tecnia (ventas) seguiran ‘'siendo’ de circuito abierto.v




Ejecutivo = Tnsumo Proceso Producto
LalReglas automd
ticas de de—
cisién. :
Est4ndar
a) Sistema de Circuito Cerrado
Ejecutivo Insumo & Proceso Producto
Est4ndar
b) sistema de Circuito Abierto
Gr&fica #4

Dos Tipos de Sistemas de Control Administrativo.
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La segunda razbn es que puede haber tantos defectos en los est&n-
dares como en la realizacifn, Hay que ver lo que se qguiere al adoptar-

un sistema de control automdtico, si se prefiere la rapidez a la preci

si6én.

Los sistemas automiticos pueden descubrir defectos y corregirlos,
con m&s eficiencia que los sistemas discrecionales de administracién.-
Todos los sistemas de accién administrativa estin sometidos por lo me-

nos a cuatro: tipos de retraso. Ver grdfica #5.

E1l primero se produce entre el desarrollo de cambios importantes~
en el medio ambiente y su qomprensiéh en la férma de la informacién -
(retrgso en la ih£ormaci6h); el sedqundo séyproduce entre la compren---
cién dé‘estos'qambibs § e;i§¢$arrol1o,dé'nuevos planes (retraso en la-
decisién), el'téfééro entre eildesaffollo,dé'nuevos planes y su ejecu-
cibén de los nuev¢s‘planes,yvla.produccién por ellas de efectos tangi--

bles en el medio (retraso en los efectos).

Para acelerar la rapidez reactiva del sistema de control, hay que
procurar reducir cada uno de estos retrasos; no se puede hacer nada --

respecto al retréso en los efectos, porque los resultados de un progra

ma se distribuyén a lo largo del tiempo.

El retraso de la informacibn puede abreviarse mejorando la obten-
cibn de los datos. El retraso de la decisién puede mejorarse organizan
'&o reglas claraé‘de la decisi6n que conduzcan, de las diferencias en -
la realizaci6n a programas revisados, sin necesidad de comités., el --

retraso de la éjeéucién puede solucionarse introduciendo procedimien--

tos mis eficientes.
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RetraSOS Frincipales en un Sistema de Accién Administrativa
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CAPITULO v

RELACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS

En todo tipo de empresas industriales las ventas son esenciales,~
ya que por medio de ellas se 6Btienen'utilidades'y dan.el mecanismo -

para el desarrollo de la empresa,

La estructura organizacional bdsica, tradicional en una empresa -
requiere de varios departamentos en los cuales cada uno de.ellos ten-
dré sus propias actividades que se realizan en coiaboracién con los -
demds, entre estos departamentps tenemps1 el‘Departamento de Finanias,
el Depaftamento de Personal, el Departamento de Produccién y;el Depar

tamento de Mercadotecnia (Ventas), entre los principales.

Esta estructura organizacional, va aumentando a medida que la em-

presa lo amerite o se forma de acuerdo al tipo y caracteristica de ég

da una de ellas.

El Departamento de Ventas tiene relaci6n con todos los departamen
tos, ya que ventas es la dltima etapa.para la realizacifn de los obje

tivos propuestos o sea, que forma parte de un todo, de un sistema; an

te Finanzas se encargari de elaborar presupuestos y se coordinar§ en-

cada perfodo para pronosticar la utilidad a obtener., Con Produccién -
se ocupara'de cudnto producir en ese perfodo dado, etc. .Y con el De--
partamento de Personal, se encargard de reclutar y seleccionar las --

personas adecuadas de acuerdo a las caracterfsticas para cada puesto



y obtener de ellas la eficiencia y resultados previstos.

4.1 INVESTIGACION DE MERCADO Y SU INFORMACION,

Dentro de la empresa moderna, resulta cada vez mis importante te-
ner un buen sistema de informacién para que los directivos puedan to-
mar decisiones concretas, es donde la.Investigacién de Mercados es la-

parte ejecutora y la Administracién actfia como un instrumento de pla-

neacibén de objetivos fijados.

Hace aproximadamente un siglo los ejecutivos de negocios ordena--
ban los hechos. El hombre de negocios tfpico trataba directamente con

sus clientes y en esa forma observaba los gustos de &stos. Desde en--

-tonces las empresas han crecido, la Investigacién de Mercados ha evo-

lucionado como un medio de comunicacién entre los consumidores y las-

empresas.

La Investigacibén de Mercados como actividad de negocios organiza-
da se originé a principios de los afios 1900, Durante y después de la-
Segunda Guerra Mundial la Investigacifn de Mercados creci6 r&pidamen-

te, ya sea que cada empresa tenfa su propio departamento o contrataba

a alguna agencia.

En esta €época los fabricantes podfan suministrarse segn los gus-
tos de cada cliente y la demanda era ficil de prever., Con ei resurgi-
miento del mercadeo de compradores, se hizo evidente que los produc--
tores tendrian que estudiar sus mercados y cerciorarse de que sus pro

ductos podrfan satisfacer las necesidades especfficas de los clientes.

Esta reorientacién de las actividades comerciales, requerfa de un
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enfoque mds analitico y sistemdtico fundado en una evaluacidn de las-
exigencias del cliente, con el objeto de maximizar utilidades suminis
tré&ndoles los productos que realmente pudieran satisfacer sus necesi-

dades.

La identificacibén de las necesidades del cliente implica una in--
vestigacibn sistemdtica de mercados y abrird nuevas &reas de interés-

potencial.

La Investigacifn de Mercados no sustituye el criterio, pero sf --
reduce la posibilidad de error y riesgo en el &rea en que &sta tiene-

que operar.

Sin datos confiables no puéde esperarse que la administracibn pla’

nifique y ejecute las mdltiples actividades necesarias para la produc
cibén y distribucién de una linea de productos, que exige quiz4s mu---

chos meses y hasta anfos de intenso desarrollo.

En la actualidad las decisiones administrativas frecuentemente --
conllevan riesgos considerables y es necesario para la administracién

hacer todo 1lo posible por minimizarlos.

El Instituto Briténico de.AdministraciGn, definié la Investiga---
cidn de Mercados como "La Recoleccibn Objetiva, registro y andlisis -
de todos los hechos relacionados con los problemas del intercambio y-

venta de bienes y servicios del productor al consumidor".

Existe un procedimiento de la Investigaci®n de Mercados, en el -~

cual intervienen 8 etapas importantes que son: !

1. Definicién del problema por el:

1. Introduccién a La Tnvestigacién de Mencados. ALfonsc Lbpez v Manuel Osuna. Ed.
Diana pp. 101-102
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a) Departamento solicitante

b) Departamento de Investigacifn de Mercados.
2. Planeacién del estudio.

a) Investigaci6n preliminar
' b) Determinacién de estudio

c) Caracterfstica y definicifn del mercado.

Determinacibén de t&cnicas estadfsticas.

4. Trabajo de campo.

a) Seleccién de entrevistadores
b) Adiestramiento de entrevistadores
c) Supervisibn y revisi8n del trabajo

d) Correcifn de errores y estandarizacién de criterios.

. Tabulacién .de datos (Manual y electromec&nica)

a) Sistemas de tabulacién
b) Codificacién
c¢) Perforacibn
d) Comprobacibn

e) Tabulacibén

6. Andlisis de los resultados (basados en técnicas estadisticas) .

7. Informe definitivo.

8. Presentacibén personal de los resultados,

‘Hay otros autores, como por ejemplo, Martfn Bell, que hace otra cla
sificacién,z en la cual no existe un modelo aceptado en un proceso de In

vestigacidn de Mercados, cada problema requiere en cierto grado de su --

2. Menrcadotecnia, Conceptos y Estrnatégias, Marntin Bell. CECSA. Méx.1979 pp.501.
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propio procedimiento.

Dentro de la Investigacién de Mercados hay diferentes métodos -~

para obtener informacifn y son: Observacidn, experimental y cuestio---

narios (entrevista).

1. Método de Observacibn.

L.a observacitn es el acto de reconocer y notar hechos u ocurren-
cias. Puede usarse solo o en combinaci®n con otras formas de investiga

cibn para complementar los datos recogidos.

Las observaciones pueden ser hechas personal o meci&nicamente, --
los métodos de observacifn mecénica es el audfmetro, sirve para regis-

trar culndo los receptores de radio y televisibn estén encendidas y --

las estaciones sintonizadas.

Otro dispositivo es el psicogalvanémetro, esta miquina mide reac
ciones emocionales ligeras a través de los cambios en la tasa de sudor
Los anuncios pueden ser probados en cuanto a su efecto relativo mos---

tréndolos a los entrevistados y midiendo la respuesta emocional de és-

tas en el galvanémetro.

La c8mara ocular es otro aparato gue sirve para registrar los mo
vimientos del ojo, puede darse un anuncio a un entrevistado y se pue--
den registrar los movimientos del ojo al ver el anuncio: qué partes ~--

son advertidas primero, en qué orden son leidos los textos y duracibn-

de las partes de mayor atraccién,

Tipos de estudios por observacién: segfin H.W. Boyd y Westfall lo

clasifican de esta manera:

a) Observacibn no estructurada.
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Se coloca el observador en una situacién y 81 nota lo que estime

pertinente, tal observacidn estd sujeta a errores subjetivos tanto en-
la observacidn como en la anotacibn, el observador no puede registrar-

facilmente sus estudios en el momento,
b) Observacibn estructurada.

Es usada cuando el problema inmediato ha sido formulado con sufi
ciente precisién para permitir al investigador definir especificamente

las observaciones gue han de hacerse,
c) Observacibn en situaci®n natural.

Las observaciones hechas en una situacifn natural pueden ser rea

lizadas con el conocimiento del sujeto o sin é&l.

Las observac;ones de acontecimientos naturales parecen deseables,
puesto gue aparentan dar una descripcifn de ellos a medida gue tienen-
lugar normalmente. Aunque los sujetos realicen sus actividades norma--
les, siempre hay alguna duda acerca de si actuarin o no con naturali--

dad sin saber que son observados,
2. Método experimental.

Es un experimento del mercado, la informacién con relacifn al --
problema b&sico se obtiene a través del uso de un programa simulado en

pgqueﬁa escala, disefiado para probar una hipbtesis de investigacién.

Las variantes que se espera influyan en los resultados pueden ~--
ser manejadas. Los resultados son medidos y analizados cuidadosamente,

la solucibn hipotética es verificada, adaptada o rechazada.

Es muy diffcil la prueba de las hipbtesis en la mercadotecnia ~-

por este medio, nunca es posible considerar todas las variantes que --
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afectan al resultado de un esfuerzo de mercadeo. Se ha logrado algo,
introduciendo el uso de &reas de control, al hacer uso de un control,

el disefio de la investigacidn demanda la medida de los resultados en

la situacibén de control.

El factor variable se manipula en la situacifn experimental. -
El enfoque experimental parece estar mds adecuado para 8reas estre--
chas de solucibn de problemas, porque al resolver problemas de merca
deo que incluyen muchas variantes se vuelve diffcil su aplicacién, a
causa de la dificultad de controlar la cantidad de otras variantes -

en una situacién de prueba.

3. Entrevista.

La técnica principal es la entrevista personal, es la manera -
més confiable y m&s flexible de solicitar informes primarios, las --
preguntas especificas que se van a hacer y la manera de inquirir pue

de ser hecha exactamente a la medida de la fuente de informacién.

Existen deficiencias y limitantes en este tipo de entevista, =~
por varias razones, a menudo los entrevistados proporcionan informa-
cidn inexacta y engafiosa, tal vez porque no entienden las preguntas,

0 los entrevistados estin inclinados a dar informacién falsa.

Las condiciones competitivas de comercio, que caracterizan hoy
practicamente a todo mercado nacional o internacional, exige una com

prensibn satisfactoria del mercado.

Es muy difficil para la administracién tomar las decisiones - -~
precisas; y las del mercadeo son definitivas para la vida del nego--
cio. La informacibn adecuada es la materia prima que usa la gerencia

para decidir las politicas y las operaciones diarias de la compaiiia,
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Hay que reconocer que existen muchas variables que afectan las
actividades de mercadeo que quedan fuera del control de la empresa.-
Estas variables ambientales, como la estructura demogrdfica, las con
diciones econémicas, las restricciones legales, las actividades com-

petitivas y los gustos cambiantes, hacen que las decisiones de merca

deo sean complejas y dificiles de tomar.

La filosoffa de la gerencia de mercadeo consiste en satilsfacer
las necesidades eépecificas de los clientes a cambio de una utilidad

y de integrar todos los recursos y actividades de la compania para -

lograr este objetivo.

La Investigacién de Mercado estudia el comportamiento de com--
pras, observando las influencias sociales, econfmicas y psicolégicas
que afectan las decisiones de compra, sea que se efectden a nivel de

consumidores o en el campo industrial.

4.2 PRONOSTICO DE LAS VENTAS.

Los prondsticos son bdsicos cuando hay informacifn, para prede
cir las ventas futuras. Donde incluye desde fijar la produccibén has
ta la contratacidn de persoanl; dirigir la promocifén de ventas, - --

calcular las pérdidas y ganancias de la empresa.

Una caracteristica del pronéstico es el lapso dentro del cual-
se predicen los eventos futuros, en donde podemos definirlo que "Es~

la proyeccibn técnica de la demanda potencial durante un periodo y -~

con determinados supuestos bésicos".

En una empresa se interesan en dos tipos de pronbsticos: los

100




pronbsticos de venta a largo plazo y los de operacibén a corto plazo.
Las predicciones de largo plazo estdn constituidas por tres pronésti

cos bésicos: 1) El econbmico, 1) El social, politico y legal, 3) El-

tecnolbgico.

1. El pronb6stico econfmico.~- Es un término muy general, trata de-.
la asignacidn de recursos nacionales, los precios a todos los nive--
les de produccién y distribucibn, el producto nacional bruto, deudas
nacionales, impuest?s y las condiciones internas del comercio, estos

son los principales factores que forman la cuestifn econbmica de la-

mayorfia de los negocios.

2. PronbSstico social, politico y legal.- Los factores sociales in

fluyen broduciendo.cambios a nivel educativo, cultural y demogré&fico.
Los criterios gubéfnamentales y jurfdicos respecto a la funcién de -
las empresas Afectan la futura situacién competitiva, o sea, la es--~
tructura del mercado. Las relaciones y tendencias de la polftica in-

ternacional puede ampliar o reducir las operaciones con el extran---

jero.

3. Pronbstico tecnolfgico.- Requiere conocimiento para poder pre-~

ver cuiles productos o adelantos técnicos volverdn obsoletos a los -

actuales de la empresa.

Los tres pronfsticos antes mencionados constituyen la base de-

un buen pronfstico de ventas para cualquier empresa.

Mencionaremos a continuacifn algunos de los métodos de pronés-

ticos que se pueden utilizar.

1. An8lisis de indicadores econémicos.
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Este método de pronbstico es el simple proceso de correlacionar

las ventas de ciertos productos con indices de actividades econdmicas

e industriales. Los indices m&s comlinmente empleados son:

~ Ingreso personal

~ Ingreso Nacional bruto
- Producto Nacional bruto
- Produccibn industrial

~ Precios al consumidor

=~ Produccibn de acero

- Produccibn de autos

Precio de articulos al por mayor.

Algunos indices sobresalientes aparecen publicados en folletos y
resvistas tales como: Expansibn, Transformacién, El poder de compra --—

del Mercado Mexicano, Anuario estadistico de la Secretarfa de Indus—--

tria y Comercio,
2. Métodos estadisticos de minimos cuadrados.

Escencialmente todos los enfoques estadisticos para desarrollar-
pronésticos de la demanda, proyectan la informacién histSrica pasada --
dentro del futuro. Esto es que la validez del pronéstico, depende de -

hasta qué punto el pasado es representativo del futuro.

Este método se utiliza cuando se hacen ajustes a corto plazo, en
niveles de produccibén e inventarios, cuando no se dispone de indica---
dores econfmicos y cuando al mismo tiempo se requieren predicciones de

la demanda a corto plazo en muchas fases de produccién,

Si se considera la situacibn de que la demanda tiene variaciones
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perifdicas m&s o menos unfforme en un tiempo, podria estimarse la -~

demanda futura usando este mé&todo:

Una linea recta se define con la siguiente ecuacién
Y = a + bx

expresada en pronbsticos es Yp = a + bx en que:

"

Yp valor de la tendencia para el perfodo X

X = Perfodo

a = valor de Yp en un punto base

b = pendiénte o monto de aumento o disminucifn en ¥Yp por cada

cambio unitario en X
Se emplean dos ecuaciones para determinar los valores de a y b:

Y = na + bx

XY 2

a X + bX

3. Correlacibn Gradual.

Este método se usa en lugar de utilizar valores precisos de las
variables, o cuando tal precisibn no es ventajosa los datos pueden or

denarse segGn su tamafio, importancia, etc., utilizando los nGmeros -~

1,2, . . . N. Si dos variables X y Y se ordenan de tal forma, el coe-
ficiente de correlacifn gradual seri:
2
6 D
r:l—-.—-—-—-———_—-
N (N% -1)

Donde D = diferencia entre las graduaciones de los valores co-~-

rrespondientes, X y Y.

N = nGmero de pares de valores (X, Y) de los datos,




4. Métodos estadisticos: Ajuste exponencial.

Esta es una técnica estadistica muy especial de promedios mévi-
les, donde no se utiliza una coleccifn excesiva de los registros en -
la demanda de las ventas acortando con ello el tiempo requerido para-

analizar pronésticos.

Esta misma técnica puede extenderse para calcular tendencias y-
en la distribucifn de errores en el prqnéstido, haciendo un cilculo -

adicional muy pequeino para procesar los datos.

La f6rmula de ajuste exponencial para calcular el pronbéstico de

un perfodo siguiente es:

Pi + 1 =Pi + (VI - PI)

Donde:
Pi + 1 = Prondstico del préximo perfodo
Pi = Prondstico del presente perfodo
Vi = Ventas del pfesente perfodo
PL = Constante exponencial que toma un

valor entre 0.0 y 1,0

El valor m&s apropiado de la constante exponencial, debe ser de
terminado por el ejecutivo encargado del pronéstico, es decir, para -
determinar el valor de esta constante, deben simularse varios meses -
de pronbsticos, tomando como base un gran nimero de perfodos de ven--

tas pasadas.

A continuacidn se ilustra las diferentes aplicaciones derivadas

de un prondstico de ventas en la planeacién de la empresa.
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Sustituir o elimi PRONOSTICO DE VENTAS. s distribucién de -~
nar productos in- cuotas y bienes en
costeables venta.
identificaci6n de publicidad

la necesidad de -
programas de In-~
vestigacién técni

ca.
requerimiento de~ PRESUPUESTO DE rotacidn del inven
personal. LA MANUFACTURA tario.

cdlculos de pérdi- estudios de la ca-

das o ganancia de- pacidad del equipo.

la empresa.

REQUERIMIENTOS
FINANCIEROS

PERDIDAS O GANANCIAS PREVISTAS

Planeacifn de la empresa

- Intwoducedn a La Comencializacibn Yy Administracién UNAM.Ed. Limusa,Facultad de.
Contadunia.
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El enfoque mds comn del presupuesto de corto plazo de las uti-~
lidades, es pronosticar las ventas por mes con un aho de anticipacién,

presupuestar los gastos de cada mes y tomar la diferencia como utili-

dades.

Una variante de lo anterior consiste en pronosticar las ventas-
anuales y las ventas de cada mes con tres meses de anticipacién y las
ventas por trimestre, para lo que resta del afio. Enseguida se presu--

puestan las utilidades cada mes para los tres meses siguientes, asf =~

como para todo el ato.

El pronbéstico de ventas permite la estimacibn cuantitativa del-~
ingreso, el presupuesto proporciona la estimacién de los costos, del-
tiempo, el flujo de los fondos y de las utilidades, los programas dan
las actividades con sus respectivas fechas de operacién, de esta ma--

nera los pronbsticos de ventas dan razén de:

1. Las expectaciones del mercado y la participacién de la com--

paiifa en el mercado.
2. Adquisiciones y fusiones.
3. Desarrollo del producto.

4. Diversificacién del producto.

El uso de diagramas de ruta crftica constituye un medio excelen
te para mostrar el proceso gradual, paso por paso en la preparacifn -
del presupuesto, para coordinar y secuenciar los puntos y reportar --

los avances logrados, que se aplica solo una vez.

El personal de mercadotecnia debe tener relacifn conjunta con -

el departamento de produccién sobre aquellos acontecimientos que exi-
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jan modificaciones en los prondsticos, la comparacibn mensual entre -
las ventas reales y las pronosticadas es muy Gtil para detectar las -

tendencias y efectividad del pron6stico.

4.3. LA PUBLICIDAD Y SU AYUDA EN LAS VENTAS.

La publicidad consiste "en todas las actividades comprendidas en
la presentacién a un grupo de un mensaje impersonal, oral y visual y-
patrocinado abiertamente, con respecto a un producto, servicio o idea,
este mensaje llamado anuncio es disemﬁnado mediante uno o m&s medios~-

Yy es pagado por el que lo patrocine".3

Para llevar a cabo los planes de ventas Y que se logren los re--
sultados exitosamente, se necesitan los medios principales y especifi
cos para dar a conocer determinados productos o servicios, esto es, -~
llegar al mercado donde se quiera que funcione o se distribuya lo que
ofrecemos, dependiendo de los objetivos que se tengan, para cualquier

tipo de empresa es necesario un medio para dar a conocer lo que produ

ce,

La publicidad es uno de los medios especificos para este efecto,
en el cual conlleva un trabajo que buscari resultados é corto plazo y
eficaces, este medio es una enorme ayuda al trabajo que realizan los-
vendedores, ya que si los vendedores realizaran toda la labor publici

taria y aparte el suyo, resultarfa demasiado costoso y mucho tiempo -

perdido.

3. Fundamentos de Marketing.William Stanton.,Ed.MacGraw.1970 pp.553-54.
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En relacibn con la definicién de publicidad, realizaremos la si-
guiente consideracidn. Fay que distinguir promocibn y anuncio. El anun

cio es el mensaje en si La promocibén "son aquellas actividades de ven

tas que suplementan tanto a la venta personal como la publicidad y los
coordina eficientemente, tales como exhibiciones, exposiciones, que ~-

. , . . 4
son de rutina diaria as!i como también otros esfuerzos de ventas".

Otro punto es que el pGblico, sabe quitn est8 detr&s de la publi-
cidad. porque su patrocinador esti plenamente identificado en el mismo-

‘anuncio, asimismo el pago lo hace el patrocinador al medio que difun-

de el mensaje.

Objetivos de la publicidad.

Los objetivoé forman una cadena que consiste en tres pasos: - ~--
a) dar a conocer el producto y/o sérvicio, b) realizar una labor de -~
convencimiento y ¢) inducir la venta del mismo. La intencién puede ser
la de provocar una venta iﬁmediata o a futuro, o sea, que existe una -
comunicacibn eficaz, es decir, el efecto Gltimo de la publicidad es mo

dificar las actividades y/o comportamiento del receptor del mensaje.

La meta genérica de la publicidad es aumentar las ventas con be-
neficios, para esto es necesario establecer objetivos mis especificos-

dentro de un programa publicitario, a continuacién se dan algunos de =~

estos prOpésitos:5

4. Administracifn de Los sdstemas de Produccin, Veldzquez Mastreta.Ed. Limusa pp.150
5. Fundamentos de Marketing. William Stanton,Ed.McGraw HiLL. MEx.1969 pp.559.
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1. Avudar al programa de venta personal,.
2. Llegar a gente inaccesible para los vendedores.
3. Mejorar las relaciones de los canales de distribuci6n.

4. Entrar en un nuevo mercado geogréfico o atraer un nuevo gru-

po de clientes.

5. Aumentar las ventas del producto.

6. Aumentar las ventas de todo el ramo de la industria.

7. Crear buenas relaciones de la empresa y mejorar su repu- ===
tacifn prestando un servicio pGblico mediante la publicidad-

o diciendo qué organizacibn esti detr&s del producto.

Tipos de Publicidad.

Antes de que un jefe se lance a un programa de publicidad de su
compafnia es Gtil gque conozca los diferentes tipos de publicidad, a --

continuacifén detallamos cada uno de ellos:

i. Institucional o del Producto.

La publicidad institucional estd dirigida a crear una actitud -
hacia el vendedor y una buena predisposici6n mds que a vender un pro-
ducto o servicio especifico. La publicidad institucional puede subdi-

vidirse en tres clases: de patronazgo, de relaciones pGblicas y de --

servicio pfiblico.

En la publicidad institucional de patronazgo, el vendedor trata
de atraer clientes apelando a motivos de compra de un producto. Por -
ejemplo; una industria informa a sus clientes sobre un nuevo horario,

© propone sus nuevas politicas de crédito, etc.
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La publicidad institucional de relaciones plblicas, se usa para
crear una imagen favorable de la compafifia entre empleados, accionis~--
tas o pQblico en general., Por ejemplo; un fabricante puede informar =~

lo que est8 haciendo para reducir la polucidn atmosférica o de las -~

aguas, causada por la fébrica.

La publicidad institucional de servicio pGblico se da en anun--

cios que urgen a ayudar a la Cruz Roja o instituciones de beneficen--

cia.

En la publicidad del producto; el anunciante informa o estimula
al mercado con respecto a sus productos o servicios. Se subdivide la~
publicidad del producto en publicidad de accibn directa y de accibn -
indirecta; en la de accibn directa el vendedor busca una respuesta rd

pida' a su anuncio. En la indirecta, est8 para estimular la demanda a~

largo plazo. -

2. Nacional.

La promocifn nacional (general), es la que esti patrocinada por
fabricantes u otros productores y mayoristas. La promocibn local (de-

tallista) es la que se realiza localmente, es la promocibn realizada-
por detallistas.
El término nacional se refiere solamente al nivel del anuncian-

te, no tiene relacibn alguna con el &rea geogr&fica que cubre.

En la publicidad del detallista, lo que reslta es el estableci-

miento, no preocupédndose por el articulo o marca que se le compre, --

con tal de que se compre en su establecimiento, poniendo de antemano-

los servicios que ofrece y las ventajas existentes en el mismo.
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3. Del mercado.

Se pueden distinguir varias clases de publicidad basadas en --—
las subdivisiones del mercado. La publicidad difiere seglGn vaya diri

gida al consumidor, intermediario, usuario industrial o profesional.

La publicidad para consumidores va dirigida al consumidor fi--
nal, que compra para su uso particular. En la publicidad comercial -
el objetivo puede ser el detallista y otros intermediarios. En la pu

blicidad industrial, el producto es para el uso que se le dari en la

industria.

Desarrollo de una campana de publicidad.

La decisibn de la compafifa de anunciar sus productos o no, es-

una de las decisiones primarias sobre la estrategia b&sica de promo-

cibn.

Una vez que se ha decidido anunciarse, la direccibén puede em--
prender la tarea de desarrollar un programa o campafna de publicidad;
la campafa puede definirse "como una serie de esfuerzos de promocidn
planificados y coordinados, realizados alrededor de un tema central-

y destinado a conseqguir un fin especificado".

La serie de anuncios de una campana deben ir entregados con --

los esfuerzos de promocibn de ventas y con las actividades del equi-

po de ventas.

burante la planificacifn de la campafia de promocifn total, pro
bablemente la direccibn ya ha establecido los fines especfficos que-~

persigue. Ha decidido cudl seri el tema central y qué reclamos serén



i
l

utilizados segGn los motivos y hébitos de compra del consumidor,

Determinindose la cantidad destinada a promocién y distribucibn
entre los diferentes medios de promocidn incluyendo publicidad, en se

guida la direccibn puede escoger los medios de publicacién y la crea-

cidn de produccibén de anuncios.

Seleccibdn de medios.

En la seleccifn de medios de publicidad se requeriri, que la --
direccién determine gqué tipo de medio va a usarse, si van a ser revis

tas comerciales, especializadas, la televisién de car&cter local o na

cional, etc.

Para tomar la decisifn sobre los medios se deben tener en cuen-

ta varios factores:

- Objetivos del anuncio. La eleccibn de medios estari influencia-

da tanto por el propbsito del anuncio en sf, como por el objetivo de-

toda la campana.

- Circulacibn de los medios. Esto debe tener relacién con el tipo
de distribucién del producto, El alcance geogr8fico del mercado ten--
dr& gran influencia al elegir el medio, los medios se deben elegir en

forma que alcance el tipo deseado de mercado.

- Costo de los medios de publicidad. En el costo de los medios de

publicidad, deben tenerse en cuenta primero, la cantidad de fondos --

disponibles y segundo, la circulacibn del medio,
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Caracterfisticas de los principales tipos de medios de publici-

dad.

En el proceso de elegir el medio a usar en una campafa, un je-
fe de ventas debe tener en cuenta las caracteristicas publicitarias-

de los peribdicos, revistas y otras clases principales de medios.

- Peribdicos.

Son flexibles y puntuales, Pueden usarse para cubrir una ciu~-
dad. Los anuncios pueden cancelarse con pocos dias de anticipacibn.-
Dan al anunciante una intensa cobertura de un mercado local. También
ayuda a gque los anuncios puedan adaptarse a las condiciones sociales
y econbmicas locales, tiene la ventaja de que el anunciante puede --

presentar el mensaje al mercado mis frecuentemente.

- Revistas.

Son un buen medio cuando se desea para el anuncio una buena ca
lidad de impresibn y color. Las revistas pueden usarse para alcanzar
un mercado nacional a costo bajo, generalmente se leen mis detenida-

mente que los perifdicos, existen revistas especializadas en diferen

tes campos.

- Correspondencia directa.

Este es probablemente el medio m&s personal y selectivo de to-
dos. Dado que solo alcanza el mercado que el anunciante desea alcan-

zar. El correo directo va acompafiado de articulos u otro material --
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editorial. Crea su propia circulacibén y atrae a sus propios lectores.

Es bastante costosc y su limitacién es la dificultad de conseguir y

mantener lista de destinatarios,

~ Televisibn.

La televisidbn conjuga la vista y el ofdo, se pueden demostrar-
los productos y explicarlos. Ofrece gran flexibilidad en el mercado-
geogr&fico que cubre j en la hora en gque se presenta el mensaje. La-
televisi6n es un medio muy caro, no tiene permanencia y no se presta

a un anuncio largo.

Existen canales que pueden ser usados para facilitar el traba-
jo de un programa de publicidad. Dentro de la companfa puede haber -
un departamento de publicidad, o puede ser hecho posiblemente por el
Departamento-de Ventas, otro canal consiste en pasar el trabajo a --
una agencia de publicidad y el Gltimo canal, serfa una combinacién -

de la agencia de publicidad y del propio departamento dentro de la -

compariia.

Las grandes empresas tienen generalmente su propio Departamen-
to de Publicidad y no utilizan agencia. Otras tienen sus propios de-
partamentos y ademls usan una agencia, en el cual, el departémento -
actfia como enlace entre la compafifa y la agencia, y el departamento-
aprueba los planes y anuncios de la agencia y tiene la responsabili-

dad de preparar y administrar el presupuesto de publicidad,

Una agencia de publicidad es una empresa independiente, forma-

da para prestar servicios especializados de publicidad en particular

y de mercadotecnia en general.
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Muchas agencias ofrecen una amplia gama de servicios de publi-
cidad y de mercadotecnia. en publicidad solamente se planifican y --

ejecutan campaiias de publicidad completas.

Existe un elance entre el Departamento de Ventas y la publici-~
dad: La publicidad es un medio que nos va a ayudar a crear una ima--
gen del producto y/o servicio que ofrecemos, asf como despertar el -
interés y la necesidad de Crear una mayor demanda por parte del con-
sumidor hacia nuestros productds, por lo tanto el Departamento de -~
Ventas debe actuar en forma rap;da.para detectar, en que momento se-~
requiere un aumento de produgéiéh o una modificacién en nuestros sis
temas de manufactura, con eltobjeto principal de satisfacer en canti
dad y calidad el mercado, re?ordando que el enlace principal entre -
ventas y publicidad, es la comunicacién constante en la deteccibn de
necesidades, que haré§ el Depértamento de Ventas a através de la pu~~

blicidad, con el prbpésito de servir mejor a nuestro mercado tanto -

actual como potencial.

4.4 ANALISIS DE LOS COSTOS DE PRODUCCION.

Existen algunas diferencias importantes entre el anflisis de -
costo de mercadotecnia y los costos de produccibn, é&stos difieren en
su alcance y cobertura, en la contabilidad analftica del costo de -~
produccidn, la direccibn est8 interesada en determinar los costos —-
unitarios del producto; en el an&lisis del costo de mercadotecnia. A
los jefes no solo les interesan los costos de mercadotecnia para ca-
da producto, también los gastos de mercadotecnia para cada uno de -

ellos, y los gastus de mercadotecnia por segmentos del mercado.



El costo de produccibn representa todas las operaciones reall-
zadas, desde la adquisicifn de la materia prima hasta su transforma-
cién en articulo de consumo o de servicio; este costo estd formado -

por elementos o factores que a continuacifn se mencionan:

a) Materia prima.
b) Mano de obra.

c) '‘Gastos indirectos.

El costo de produccién sirve para determinar el valor de ela--
boracién de los productos terminados, de los. que estén-en §rocesb de
transfptmacién y de los vendidos; los dos primeros se representan en
el. Estado de Posicidn Financiera o Balance, en el rengl6én de inven--

tarios y las Gltimas en el Estado de Resultados o de Pérdidas y Ga--

nancias.

Ciertamente que los costos tienen dentro de cualquier empresa-
industrial, un nombre de distincifn como contabilidad de costos, que
lleva el registro y control del material producido y en transforma--

cibén o proceso, para poderlo cuantificar o valorarlo monetariamente.

Esto es que el anflisis del costo es un ex8men de gastos, como
son; los gastos sobre compras, los gastos de ventas, los gastos de -~
administracidn, gastos financieros y otros gastos que pueden existir

en empresas dedicadas a vender un producto o a prestar un servicio.
Bien, explicaremos brevemente a qué se refiere cada uno de los
elementos b&sicos del costo de produccibn:

a) Materia prima; es el elemento que se convierte en un articulo-

de consumo o de servicio.
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A la materia prima, cuando se le puede identificar monto y/o -
tangibilidad en un articulo elaborado, se le conoce como materia pri
ma directa, excepto cuando su apreciacién en el artfculo producido -
se dificulta o su valoy no justifica un procedimiento laborioso y en

ocasiones demasiado costoso para precisarla en el articulo.

b) Mano de obra; es el esfuerzo humano necesario para la transfor

' macién de la materia prima.

También se le conoce con los siguientes nombres: obra de mano,-~

sueldos y salarios, costo del trabajo, etc.

Cuando la mano de obra se puede precisar en cuanto a su monto,
en la unidad p;oqycida, se le conoce como mano de obra difecté. Cuan
do es factible Cuanﬁificar los dos elementos (materia prima y mano -
de obra) en la unidad producida, son elementos directos del costo, -~

precisaménte porque su aplicacibn es especffica.

c) Gastos indirectos de produccibn.

Son los elementos necesarios, accesorios para la transforma---
cibn de la materia prima, aquella porcién de los costos asociada con
el proceso de fabricacibn que no puede identificarse inmediatamente-
como parte del costo del producto terminado, adem8s de la mano de --
obra indirecta y materiales indirectos, son ejemplos: el arrendamien

to del edificio, de la f8brica, la calefaccibn, alumbrado, la fuerza

motriz, el sequro y la depreciaci8n.

También se le conoce bajo las siguientes denominaciones: Gas--

tos de produccibn, gastos de fabricacifn, gastos indirectos, costos-

indirectos, cargos indirectos.
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Los tres elementos mencionados anteriormente, son importantes-
e indispensables para la cuantificacién del artfculo de consumo o de

servicio.
d) El costo primo.

Es la suma de los elementos directos del costo, es decir el -=-

conjunto formado por la materia prima directa y por los sueldos y sa

larios directos.
e) ‘Costo de Transformacibn.

Estd integrado por la adicién de los sueldos y salarios direc-

tos y los gastos indirectos de produccidn.

Los Costos de Produccibn, generalmente se contabilizan de acuer
do con el sistema de costos, existen en la préctica numerosas varia--
ciones, dos son los sistemas que tienen mayor aceptacibn: Sistemas de

costos por Srdenes de trabajo y el Sistema de costos por procesos.

Un aspecto importante del sistema contable en una enpresa, es -
aquel que se relaciona con el control adecuado de la materia prima, -

desde el momento mismo en que la produccidn se planea hasta que los -

materiales quedan integrados al producto terminado.

Este control se extiende tanto a la cantidad como al costo, no-
sb6lo durante la fase de planeacidn, sino tambié&n durante los procesos

de compras, recibo, almacenaje, manejo y utilizacién de las materias-

primas.

Para ejercer el control tanto en la cantidad como en el costo, -
el sistema contable generalmente utiliza las cuentas de control y los

mayores auxiliares disefiados para registrar simultineamente las canti
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dades y los costos de 1los materiales recibidos, despachados y en-=---
existencia.

Evisten 3 sistemas de evaluacidn de inventarios; Sistema PEPS--
(primeras entradas, primeras salidas), UEPS (8ltimas entradas, pri--
meras salidas), Costo Promedio (se divide el costo total entre las--
unidades existentes). El mayor auxiliar que sustenta la cuenta cen-~-
tral de inventario de materia prima se llama mayor auxiliar de alma-
cen.

La imformacién detallada que afluye al mayor auxiliar se regis-
tra en las tarjetas del mayor auxiliar del almacén (o tarjetas del--
auxiliar del almacén) el cuadro siguiente ilustra el formato tipico-

del mayor auxiliar de almacén:
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Material

TARJETA DEL MAYOR AUXILIAR DE ALMACEN

Punto de

Reorden

Cantidad de Reorden

ENTRADA SALIDA S A L D O
Losto . Costo Costo
FechgCantidad | Unit.{TotaljFecha {CantidadjUnit.|{Total JFechaiCantidad { Unit.}Total
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CAPITULO V

LAS _VENTAS Y SU ALCANCE

Las Ventas, como una de las profesiones m&s antiguas a través de
la historia, ha ido contribuyendo poco a poco al desarrollo de la ci-
vilizacibn mediante las transacciones de bienes, desde ese entonces -
las ventas han cambiado mucho, ya que con el constante crecimiento de
la sociedad ha habido cambios en el mercado asf como también de sus -
necesidades, tambi&n las necesidades de ventas se han tenido que adap
tar asi como crear y disefiar nuevos sistemas de administracién gque =—-
permitieran crecer conjuntamente con la misma sociedad para poder sa-
tisfacer m&s adecuadamente las exigencias del medio donde se desen---
vuelven.

La administracifn en las ventas parte de que lo constructivo, =--
tanto en las ventas como en la accibn de sus funciones, no se ejerce-
solamente al ganarle negocios a la competencia, sino que también debe
ser en funcibn analitica de los problemas de los clientes y de la em-
presa, tales como la localizacidén de Sreas dbnde se necesitan nues---
tros productos o servicios, teniendo muchas veces que descubrir o cre
ar una demanda, pero el objetivo principal de la organizacifn es tra-
tar de llevar a cabo la administracibén de. ventas como una funcibn de-
bidamente planeada y estructurada que permita un desarrollo profesio-

nal de la administracibn de ventas al realizar sus actividades tanto-

internas como externas.



5.1 PROYECCION DE LAS VENTAS.

Al hablar de proyectar debemos reconocer que la vida humana como
existencia social, no estd hecha definitivamente, sino es una constan
te proyeccidén hacia pr6ximas o remotas realizaciones.

Consideremos que los planes de proyeccidn como ampliaci6én indus-
trial, financiamiento, rentabilidad, productividad y comercializacibn
forman parte de existencias no sélo en lo que ya son, en cuanto a es-
quemas de una accibén futura, sino también de que en ellos esti el ger
men de lo que habrd de ser o de lo que deber& ser como innovacidn, es

to es, la utilizacibn de la estrategia, creacién en la medida de un -

crecimiento.

Partiendo de lo anterior muchas empresas se preguntan que tantas
perspectivas de ventas podremos fomentar en relacibén a nuestros pro--
gramas y planes de ventas y produccién, en el caso de no contar con -
ninguna, el ejecutivo principal de ventas podr& preparar intentos de-
proyecciones de ventas, la cual serd revisada y aprobada por la Geren
cia General o la Direccibn, dependiendo de la importancia del Departa
mento de Ventas de la empresa.

Diremos que casi siempre, mientras m&s detallada sea la proyec=-
cién de ventas, seré mejor. Desde luego deber& contener las ventas-
en forma detallada y ademi&s ser& de gran utilidad incluir informacidn
en cuanto a cantidades y una estimacién de los precios de venta por -
unidad incluyendo los totales de cada una de las .l11neas de productos,
también se deber& atender a las fluctuaciones por temporadas que pue-

dan afectar los totales mensuales de ventas y toda aquella informacién
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a los pedidos no surtidos y valorar hasta qué punto puede dependerse

de una proyecciédn.

A continuacién daremos un esquema de un proceso para poner en -

prctica un estudio de proyeccién de ventas.

l. Areas principales de estudioc en interé@s.

planes sobre:

Area de Distribucidn

Area de Produccién

Area de Costos y Financiamiento
Area de Comercializacién.

2. Definicibn del trabajo, que puede ser:

2.1
2.2
2.3
2.4
2.5

En cambios o innovacién del producto
Decisiones administrativas

Nueva ubicacién del Departamento
Mejoras en sistemas y procedimientos
Definicibn del proyecto.

3. Preparar el proyecto que se piensa realizar,
adecua€ibdn de funciones en:

3.
3.3
3.4
3.
3.

3.9

Personal de ventas

Productos

Productividad

Estructura org&nica

Mercadotecnia

Gr&ficas de distribucibon

Registros de costos y flujos de trabajo
Precisar informes y progresos
Elaboracién del proyecto final.

4. Aprobacidn del proyecto.

5. Programacién del proyecto.

Preparacién de -~

considerando =~
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En funcién de grdficas
En uso de técnicas (PERT, CPM, GANTT)

Determinacién de &reas que se puedan trabajar simulténea
mente.

Obtencién de Informacién interna y externa.

6.5

Explicar causas del estudioc (antecedentes inmediatos)
Conseguir la cooperacién de los empleados y comunicar --
los datos a obtener

Registrar los hechos

Emplear graficas, cuestionarios y registros existentes
Preparar diagramas y examinar equipos.

An&lisis de datos.

7.1
7.2
7.3
7.4

Disponer de los datos en forma secuencial y l6gica
Comprobar los hechos

Dar respuesta a interrogantes

Discutir los datos con el personal de linea para dar po-
sibles soluciones,

Desarrollo del nuevo proyecto

8.1
8.2
8.3
8.4
8.5

Considerar varias soluciones

Refinar el mejor camino que resulte préctico
Preguntarse si son posibles las soluciones
Decidir qué solucifn es mejor que otra

Preparar procedimientos nuevos y poner en marcha el pro
yecto.

Controlar el proyecto.

Examinar su implantacién

Realizar mejoras

Perfeccionar &reas de ingerencias
Revaluar lo logrado

Realizar los informes finales.
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Mediante la observancia del proceso anterior, se podrdn obtener
resultados 6ptimos con oportunidades de rentabilidad valiosa para --
aquellos que desean promover el desarrollo industrial mirando atr&s-
sus necesidades y hacia adelante futuros mercados de expans?bn que -

s6lo poseen los proyectos dindmicos y provechosos.

5.2 TOMA DE DECISIONES.

En este punto analizaremos qué son las decisiones en diferentes
condiciones y hasta dénde nos beneficia tomar una buena o mala deci-

sibn.

Primeramente veremos cufles son las propiedades que debe reunir
una decisibn.

La palabra decisifén abarca una multitud de casos diffciles de~-
definir, nosotros definiremos que una decisibn es "la conclusibn o -
terminacién de un proceso de pensamiento", considerando que el punto
final de un proceso es el punto de partida para iniciar otro nuevo -
proceso.

Hay muchos modos de clasificar los problemas de decisiones, pe-~
ro para nuestros fines hay una clasificacifn que es importante.

Se tratard de una clasificacifén basada en la cantidad de infor-
macién bien fundamentada para quien tcma la decisidn.

En la Estructura de las Decisiones Humanas de W. Miller, encon-

tramos la siguiente clasificacibn:

a) La toma de decisibn en estado de Certidumbre.
Se produce cuando tenemos un problema en el que sabemos con-
seguridad cu&8l seri el estado de la naturaleza que habri de-

ocurrir, supongamos que nuestra empresa metalmec&nica que di
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b)

rigimos tiene 20 miguinas y 20 contratos de piezas maguina--
das, cada una de las mdquinas podrfa atender todos y cada --
uno de los contratos, pero puesto que las mdquinas son de ai
ferente disefio, cada tipo reclamaria cantidades diferentes-
de tiempo para cada uno de los contratos y por ende, seria -
mis o menos costoso. Es natural que se quiera asignar las -
labores a las midquinas de modo que se reduzca al minimo el -
costo total (esa serfa la decisién).

La primera labor podria asignarse a 1 de las 20 méquinas, 1la
segunda labor a una de las 19 restantes y asf sucesivamente.
Asi pues el nfimero total de formas en que se podrfan asignar
las labores serfa 20x19x18x1l7.....X. Lo cual es igual a ~--
2.4329x10%8

Esto demuestra que la toma de decisiones en estado de certi-
dumbre puede ser un verdadero problema. Y esta clase de pro
blema no queda limitada a empresas metalmecénicas, sino a un
gran niimero de diferentes clases de empresas y de problemas-
que guedan dentro de la categorfa de la toma de decisiones -
en estado de certidumbre, que se habrdn de catalogar en fun-

cién de este problema para darle la mejor solucién.

Toma de decisiones en estado de Riesgo.

Esta segunda clase de problemas surgen cuando hay cierto nf-
mero de anomalias pero respecto a las cuales quien toma la -
decisibn sabe cuales son las probabilidades de que se produz

ca cada una de ellas, teniendo varias alternativas de accién

a seguir.
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c)

Esta clase de problemas de decisiones es la que se di con ma~
yor frecuencia.

Por ejemplo, El gerente de ventas puede tener problemas en --
cuanto a determinar lfineas de distribucién por cubrir, ya sea
por falta de personal, por falta de organizacibn o por creci-
miento de ventas, pero sin embargo tiene la posibilidad de re
currir a varias alternativas de solucidn sabiendo de antemano
los efectos secundarios que le acarrea tomar una de estas de-

cisiones, pudiendo ser estos, efectos positivos o negativos.

Toma de decisiones en estado de Incertidumbre.

Son aquellos tipos de problemas en los que no se conoce la ~--—
probabilidad de que se produzcan efectos secundarios al solu-
cionar un problema.

Este tipo de decisiones surgen cuando no se tiene experiencia
para calcular los efectos que pueden surgir secundariamente -
en la toma de una decisidn especifica.

Por ejemplo, los provlemas ue decisibdn que encierra la merca-
dotecnia de un productc nuevo donde no hay experiencia preté-
rita alguna que nos pueda servir de base para los cflculos de
probabilidades pertinentes, tal como la hay en el caso de pro
productos ya establecidos, es muy recomendable que ante estas
situaciones la decisifn que se tome sea varias veces analiza-
da en forma objetiva, y en este caso apoy&ndonos en la funcién
mercadotécnia que nos lleve a la mejor determinacién de una -

decisibn correcta y que no vaya a afectar en forma grave y mu
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e

chas veces en forma permanente el equilibrio econfmico deuna

empresa.

d) Toma de decisiones en estado de conflicto.

Este tipo de decisiones se presenta cuando la persona gque ha
de tomarla estd implicada en alguna especie de situacién com
petitiva con un determinado adversario, como por ejemplo las
de competencia de marcas en el mercado, para llegar a tomar-
decisiones en estado de conflicto y en forma nacional, nece-~
sitaremos realijzar una serie de mediciones gue se basarfn en
ni@meros estadfsticos a través de un proceso 1l6gico y sistem&
tico altamente detallado, que permita mediar el grado de al-

cance de los objetivos.

Por tanto, para llevar a cabo estos tipos de decisiones se nece
sita de un conocimiento amplio y profundo de la estadfistica y la pro
babilidad, asi como de la Investigacién de Operaciones.

En la toma de decisiones ademfs, debemos tomar en cuanta prime-
ro a los clientes, que son los que finalmente hacen uso de nuestros-
productos o servicios, en segundo lugar a los agentes de ventas, ya-
que &stos representan en si la informacién prictica en un caso dado;
y finalmente a los de publicidad, que es el medio de comunicacién pa
ra dar a conocer el producto.

La Investigacién de Mercado actfia en la toma de decisiones como
una fuente de informacibn, de apoyo; tanto de aspectos cualitativos-

como cuantitativos, asi permite tomar decisiones y crear ideas bajo-

bases mis reales.
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Cabe mencilonar aqui que la Investigacibn de Mercado no automati-

za las decisiones, porque las respuestas que brinda a los problemas -

especificos no son la solucibén finica.

5.3 EVALUACION DE LOS RESULTADQS.

Una vez que tenemos establecidos los objetivos, politicas, proce
§imientos, estructuracidn o posibles proyectos en nuestro departamen-
to de ventas, pasamos a la etapa de operacibén, que en base a est&nda-
res, de acuerdo con lo previsto haremos comparaciones a lo efectuado-
donde se realizard el control, después tendremos que analizar qué lo-
gros se han alcanzado y si hemos o no tenido resultados exitosos, con
el propdsito de conocer y corregir resultados no satisfactorios en el
departamento; creemos que es sumamente conveniente evaluarlos. El pro
pdsito de la evaluacibn varfa dependiendo del aspecto que se quiera -
evaluar, como podrian ser nuevos proyectos, cambios en sistemas y pro
cedimientos, reorganizacién, etc. En esencia tratamos de averiguar -
si los proyectos o actividades son correctos desde un punto de vista-

——

técnico, econdmico, financiero y de direcci®n.

La etapa de evaluacidn en la vida de las actividades y funciones
del Departamento de Ventas tendr& que realizarlas un grupo experto de
personas con conocimientos del &rea de ventas y su administracién. E1

grupo de evaluacibn debe estar integrado por personal gque tenga cono=-

cimiento sobre los siguientes aspectos: investigacidn, an8lisis eco-

némico, financiero y técnico, asi como en los campos de contabilidad-

e ingenieria de producto (costos).
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En forma conceptual diremos que para llegar a definir la eficien
cia de la evaluacilbn, de los resultados y de su 8&xito, tendremossﬂqn

pre que apoyarnos en un marco especifico de andlisis, que a continua

cibn mencionamos.

DEPARTAMENTO DE VENTAS

Evaluacifn de Resultados

Lo Previsto Lo Efectuado
Objetivos

Politicas Resultados
Metas Avances
Actividades V. 8. Desarrollo
Programas q Logros
Planes

Sistemas

Diremos que la Evaluacifn es un proceso permanente de apreciacidn
y ajustes que tiene por objeto analizar las acciones y los resultados
desde el punto de vista de la eficiencia, eficacia y congruencia tan-
to internas, de relacibdn o de conjunto y de proponer en si caso las -
medidas de rectificacibdn pertinentes.

Para poder poner en préctica un sistema evaluativo tendremos que
contar con la informacidn que es la base de la evaluacién.

Para tomar una decisibén en cuanto a los resultados obtenidos de-
bemos partir de la informacidn como materia prima y ordenarla adecua-
damente. Con el cuadro anterior se pretende enmarcar como punto fi--
nal una evaluacifn de resultados; una vez que se comparan y se anali-

zan los puntos previstos contra los efectuados sobre actividades espe
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cificas, llegaremos a determinar el campo de influencia necesario y
de correccibén que deberemos aplicar para la correccidn de deficien-
cias en forma permanente de lo que hacemos y lo que queremos, de lo
que nos proponemos y lo que obtenemos; porque queremos medir no in-

tenciones, sino acciones; no prop&sitos sino resultados.




CAPITULO VI
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6.1 INTRODUCCION.

Este caso practico se realiza con el objeto de dar a conocer cué-
les son los principios, elementos, funciones y utilizacidn de los pard

metros que realiza el Departamento de Ventas de las empresas metalmecd

nicas de las cuales obtuvimos la informacidn.

El presente trabajo se realiza con la inquietud de que las perso-
nas interesadas en las 4reas de Administracién de Ventas, Mercadotec--
nia y otras ramas afines, pueda servirles como una gufa en sus activi-

dades profesionales, ademds de contar con una fuente de informacién.

Por otra parte, es necesario recordar que las condiciones de cada
empresa varian dependiendo de su ramo, regifn y pafs, y de acuerdo al-

sistema normativo en el que se encuentran regidas.

Por lo tanto, resulta muy diffcil establecer y describir una pre-
sentacién generalizada de las reglas aplicadas a cada caso, ymds diff
cil adn, proponer soluciones a empresas individuales, creemos que lo -
mis importante de este trabajo, es llegar a formar una conciencia de -

que estos problemas existen y dénde esté&n ubicados.
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6.2 FUENTES DE INFORMACION.

Las fuentes de informacifn se han obtenido en base a un estu-

dio realizado en empresas metalmec&nicas, ubicadas en los munici-

pios de Tlalnepantla y Tultitldn, Edo. de México.

A continuacién enumeramos las empresas

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

Partes para Moldes D.M.E.
Kennamex. S.A.

Sandvik. S.A.

Aluminio Laminado S.A.
Tubos Mexicanos Flexibles
Metalurgica de Plomo S.A.
Grelan S;A,

Troqueles Nacionales S.A,
Parch S.A.

Cyanomex S.A.

Energomex S.A.

Brimex S.A.

Egon Meyer S.A.

Atlas Copco S.A.

Mecamex S.A.

Tor S.A.

Servicio Industrial S.A.

Herramex S.A.

consultadas.

S.A.
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La in formac i6n obtenida fue recopilada fundamentalmente de cwes--

tionarios aplicados al Departamento de Ventas de las empresas menciona

das anterioarmente,

En cuanto a los métodos y técnicas utilizados para la formulacién
y aplicacién del cuestionario, partieron de la base expuesta por dife-

rentes autores que a continuacifn se mencicnan:

1., Cireccibn de Mercadotecnia. Philip Kotler. Ed. Liana

<4, Elementos de Mercadotecnia. Alfonso Aguilar A. Ed.
’ CECSA

3. Investigacién de Mercado. LSpez Altamirano ‘y Osuna
Coronado. Ed. Diana.
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6.3 DETERMINACION DE LA MUESTRA.

Se sabe que el 3% de todas las empresas de la zona de Tlalnepantla y ——————
Tultitl4n, Edo. de Mex' son metalmecdnicas, y se quiere determinar el tamafio de la

muestra que debe seleccionarse y que resulte representativo.

Se ha tomado un error permitido de un 8%, ademis de un 95% de grado de confianza.

Férmala:
: N= —-3PBa__
82

Formula utilizada para trabajar con un intervalo de confianza de
95%, osea 2 S ( 2 veces el error esténdar a partir de la media.)

Dénde:

"

Tamafio de la muestra

Probabilidad de que se realice el evento
Probabilidad de que no se realice el evento

Error permitido ( elevado al cuadrado de varianza )

]

0w a o
]

i

N = -4 0.03 x 0.97)

0.082
N = —g.'.llél—l__
0. 0064
N = 18.18 enpresas.

1 Datos proporcionados pon el X Censo Industrial de 1976, editado pon La

Secretaria de Proghamacin y presupuesto en 1979, y La Asociacibn de--
Industriales del Estado de Méx.
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NOTA.

A continuacifn se enuncian los datos que

minar la muestra.

Tlalnepantla

Tultitlén

Total

No. de Industrias

metalmec8nicas censadas

36

39

se usaron para deter--

No. total de empresas

censadas

1176

‘El nGmero total de empresas son 1176 (100%) de las cuiles 39 --

o sea, (3%) pertenecen a la industria metal-mecgnica.

Las empresas cuestionadas fueron tomadas al azar.
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ll.

[

. Qe

(2

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

Cuestionario.

Que principios se utilizan para llevar a cabo la organizacién
del Departamento de Ventas ?

Que elementos utilizan para realizar la planeacifn del Depar-
tamento de Ventas ?

Se realizan funciones de tipo Administrativo (organizacién,--
publicidad). Operativas (supervisar servicios). o Técnicas---
(planeacién de ventas) ?

‘Adem&s de fijaci6n de polfiticas y objetivos particulares del-
Departamento, qué otras funciones se desarrollan ?
‘Diga que caracteristicas debe reunir el personal administra—-
tivo para su contratacifn.

Utilizan algGn método para motivar al personal del Departa--—-

mento de Ventas ?

st No

{Que método?

Utilizan algn canal de distribucifn ?

si No

e er—————

{Que canal?

Para que se utiliza el presupuesto de Ventas ?
Cual es la forma en que se evalGan los resultados y logros ?
Existe algfin sistema para revisidn de programas y/o planes.

Que mecanismos utilizan para proyectar las ventas ?



12.

13.

:
¢ Cuenta el Departamento con alglGn sistema de control para la---
evaluaciébn de las actividades internas que se desarrollan ?
¢ Se utilizan de alguna manera los siguientes parametros, para--

llevar a cabo una evaluacibn ?
‘Las Politicas, Objetivos, Metas,Programas y Planes; contra ---

Avances, Desarrollo y Logros.
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Proyeétos de Analisis Integral.




realizan funciones de tipo Administrativas ( Org, Publicidad )
perativas ( Supervisar Servicios ) o Técnicas ( Planeacién de Ventas )?

1No. de %‘

Empresas.
18 100 S
17 94 | V
16 89 3.
15 83 |
14 78 |
13 72
12 66 |
11 61 4
10 55 |
9 50 4
8 44 |
7 39
6 33 |
5 28 .
4 22
3 17
2 11 -
1 5
-+ —
A Respuestas
A. Si.

Aplicando el Proceso Administrativo.
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18 §

17
16
15
14
13 .
12
11

—
o
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4, ¢ Ademds de fijacidn de politicas y objetivos particulares del Depertamento
de Ventas, que otras funciones se desarrollan?

0. de p 4

Empresas,

100 4
94
89
83
78
72 |
66 J
61 |
55 4
50
44 |

39 |

33 p—
28
22
17 4
11
5 ]

A B Cc Respuestas

A, Investigacifn de Mercados, Capacitacién y Analisis de Costos.
B. Ingenierfa del producto, Recuperacibn de Créditos y Servicios a Clientes.
C. Inovacibn de Productos y Analisis Presupuestario.
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o. de %
mpresas. ]

o

. ¢ Diga que caractristicas debe reunir el personal administrativo para
su contratacién.

100

94

89 .
83
78 |
72 |
66 .
61
55
50
44
39
33
28 | .
22 .
17
11
5 .

- -

A B Respuestas

A. Tener experiencia en el &rea, ser profesionistas, saber organizar tiempos
y movimientos, capacidad de planeacibn y solucibén de conflictos.

B. Experiencia en el &rea, crear necesidades de proyecciéﬁ futuras, tener --
una profesifn, ser casados, saber manejar y estimular a la gente, con =---
capacidad y facilidad de palabra para ejecucién de reuniones.




. ¢ Utilizan algGn método para motivar al personal del Departamento de

Ventas?

4

No. de 4
Empresas.

—
o]

100
94
89 |
83
78
72 4 ——
66
61
55
50
44
39
33

28

22 4

17 4

11

S 4

o
o~

—
> &

p— M

,...
—_

[
o

=N W OO

A B

| A, Ascensos, incentivos econfmicos y prestaclones especiales,

B. No utilizan mé&todos de motivacibn.

69l
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Respuestas
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7.¢ Utilizan alqgGn canal de Distribucién?

4
No. de %
YEmpresas. 7
18 ] 100
17 94
16 89
15 83
14 ] 78
13 ] 72
12 ] 66
11 ] 61
10 J 55
9 50
8 | 44
7 39
6 33
5 J 28
4 22
3 17
2 11
1 5
A B C

A. Ventas exclusivamente a distribuidores.
B. Ventas directas y a mayoristas.
C. Ventas directas al consumidor y a distribuidores.

Respuestas
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» { Para que se usa el presupuesto de ventas?

No. de %
Empresas.

100
94
89
83
78
72
66
61
55
50
44

.39
33
28
22 |
17
11

5 4

>
A B Respuestas

A. Para pronosticar ventas a corto y largo plazo y para realizar una
posible inovacién del producto.

B. Para determinar Costos y adecuar el Sequimiento de Produccibn, y-
para delimitar Niveles de Inventario y aumentar la demanda.
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. ¢ Cual es la forma en que se eval@an los resultados y logros?

No.de zq

Empresas.

100
94
89
83
78
72
66
61
55
50
44 |
39
33
28
22
17 i

11 .

5 =

L >

A B c D E Respuestas

A. Por medio de Gr&ficas de Control.

B. Por medio de Seguimientos Fisicos y Porcentuales de Ventas.

C. Por medio de Est&ndares de Control.

D. A través de los Pron6sticos, vigilando su comportamiento.

E. A través del Comportamiento del Mercado en el Potencial de Ventas.
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18 |
17 |
16 |
15 .
14
13 ]

Existe algfin sistema de revisi6én de Programas y/o Planes?

‘QNO. de

Empresas.

100
94

89
83

78
72
66
61
55
50
44
39
33
28
22
17

1t

5

|

A. Por medio de Estadisticas mensuales de Ventas.

) »
Respuestas

B. A través de Juntas Directivas, por medio de Prénosticos Financieros.
C.. Valorando Realizaciones para aplicar Medidas de Correccibn.




< Que mecanismos se utilizan para Proyectar las Ventas?

ﬁ 4
No. de A
Empresas.

18 100 A

17 94

16 89 |

15 4 83 4

14 | 78 4

13 72 4

12 66

11 61 4

10 4 55 ~

9 50 4

8 . 44 |

7 39

6 ] 33

5 28 ]

4 22 1

3 17 |

2 11

. 5 | @

—L— - 1
A B C D Respuestas

A. Tipificando las necesidades de cada Area. ( Distribucién, Personal, etc.)
B. Por medio de Estimaciones de Ventas y Lineas de Producto.

C. A trvés de un estudio en la Busqueda de Nuevos Mercados.

D. Por medio de Pronbsticos a corto y largo plazo,.
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18 |
17
16 4
15
14*
13 4
12 ]
11 |
10 J

~

— DN L &
PR

4No. de

. ¢ Cuenta el Departamento de Ventas con algln sistema de Control para

la evaluacitén de sus actividades internas?

A

Empresas.

100
94
89
83
78
72
66
61
55
50
44
39 1
33 -
28 -
22 -
17 -
11 -

A. Mediante Estadisticas ( Considerando Antecedentes Hist6ricos.)

A

B

Ll
Respuesgtas

B. A través de Estindares fijados en los modelos de Sistemas y Procedimientos.
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18
17
16
15 ]
14
13
12 |
11 ]
10

o]
"

— N WS O o
Il

No.

de

Empresas

Para
Para
Para
Para

Como se utilizan los siquientes parlmetros para llevar a cabo una Evaluacién?

Politicas, Objetivos, Metas, Actividades, Programas, Planes. Contra los
Resultados, Avances, Desarrollo y Logros.

A

o

100
94
89
83
78
72
66
61 |
55 J
50
44

39
33 2

2 N~ R

22 4
2 e
5

P B -

2

A B C D Respuesgtas

el desarrolloc de Analisis Comparativo de Resultados.

la Determinacibn de Ajustes necesarios.

detectar posibles fallas en los Programas y Procedimientos.
determinar el avance de actividades prefijadas.




$.6. ANALISIS DE RESULTADOS

En base a los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas,
encontramos la informaci6n siguiente. El n@imero que aparece a la de--
recha entre paréntesis al principio de cada p&rrafo corresponde al -~
nfimero de la pregunta en el cuestionario aplicado.

En cuanto a los principios que se utilizan para llevar a cabo la-
organizacifn del departamento de ventas (1), obtuvimos lo siguiente:

- "Organizacién en gase a una divisién sectorial”, la respues
ta fué 8 de 18 empresas, o sea, el 44% lo cual no indica--
que sea un principio para una organizacifn de un departa--
mento,

- Otra respuesta de la misma pregunta es que 5 de 18 empresas,

el 28%, estin "basados en presupuestos y planes"”,

Referente a los elementos utilizados para la planeacif6n del Depar-
tamento de Ventas (2), el resultado de mayor importancia fué: 7 de 18-
empresas, el 39%, siendo su respuesta: "conforme a polfticas estable--
cidas”, en donde no se especiflga el tipo de polfitica, otras empresas-
utilizan: "pronb6sticos, presupuestos y programas", 5 de 18 empresas---
el 28%, y hay quienes utilizan"sistemas y procedimientos", que fué ---
solo una empresa o sea, el 5%,

En virtud de las dos respuestas anteriores observamos que se lle-~
van politicas a seguir, utilizando métodos de planeacién como lo son--

resupuestos, planes y programas,

En cuanto a si se realizan funciones de tipo administrativo (publi

dad, etc.) operativas (supervisar servicios, etc.) o té&cnicas (pla--

cifn de ventas) (3) tenemos que:
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- Llevan funciones "mediante el proceso administrativo", las-
18 empresas entrevistadas, que es el 100%.

Respecto a otras funciones que desarrolle el departamento ademis
de la fijacibn de politicas y objetivos particulares del departamento
de ventas (4), existe cierto equilibrio en el resultado.

- "Investigacifn de Mercados, capacitacifén y analisis de cos-
tos", 6 de 18 empresas, 33% en su conjunto.

- "Ingenierifa de producto, recuperacifn de créditos y servi--
cios a clienteg",8 de 18 empresas, 44% en su conjunto,

- "Innovacifn de productos y analisils presupuestario” 4 de =~--
18 empresas, 22% en su conjunto,

En cuanto a las caracteristicas que debe reunir el personal ad---
ministrativo para su contratacién (5), en conjunto tenemos que:

' - "Experiencia en el &rea, profesionista, organizar tiempos--
Yy moviﬁientos", representan a 14 de 18 emprésas, el 78%.
—"Exéefiencia en el 3rea, crear necesidades de proyeccién fu-

turas tener una profesifn, casado, saber manejar a la gente,
con capacidad y facilidad de palabra para ejecucién de reu-
niones", 4 de 18 empresas, el 22%,

Referente al método utilizado para la motivacifn al personal (6)-

obtuvimos que:
-"Ascensos, incentivos econfmilcos y prestaciones especiales",
13 de 18 empresas el 72% en conijunto.
-"No utilizan métodos de motivacibn", 5 de 18 empresas, el --
28%.,
Como una observacifn a las respuestas dadas a las preguntas 5y 6

os que las caracteristicas que debe reunir el personal de ventas y
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su respectiva motivacién, va de acuerdo a estudios obtenidos, expe----
riencia y capacidad, por lo tanto estas personas obtendr&n mayores ---

oportunidades de ascensos y l6gicamente mayores ingresos econfmicos.
Las respuestas obtenidas en la pregunta 7, concerniente a la uti--
lizacién de algtin canal de distribucién, el resultado es el siguiente:
-"Ventas directas al consumidor y a distribuidores" 10 de 18--

empresas, el 55% en conjunto,

-"Ventas directas y a mayoristas", 6 de 18 empresas, el 33%.

~-"Ventas exclusivamente a distribuidores”", 2 de 18 empresas, el
11% en su conjunto,

Concerniente al uso del presupuesto de ventas (8), tenemos el re--

sultado que sigue:

-"pPara determinar costos, adecuar el seguimiento de produccién
niveles de inventario y aumentar la demanda", 16 de 18 emre-
sas, el B89%,

-"Para pronosticar ventas a corto y largo plazo y posible inno
vacién del producto", 2 de 18 empresas, el 11%,

Respecto a cufl es la forma en que se evaldan los resultados y los
logros (9), tenemos:

~"por medio de_graficas de control", 2 de 18 empresas, el 1lg.

-"Por medio de seguimientos fisicos y porcentuales en ventas",
1 de 18 empresas, 5%,

-"Por medio de estfndares de control”, 5 de 18 empresas, 28%.

-"A través de los pronésticos, vigilando su comportamiento", -
3 de 18 empresas, i?%.

-"A través del comportamiento del mercado en el potencial de--

ventas", 7 de 18 empresas, o sea, el 39%,
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Referente a la existencia de algfin sistema para revisi6én de pro--
gramas y/o planes (10), los resultados son:

-~-"Valorando realizaciones para aplicar medidas de correccién".
9 de 18 empresas, el 50%.

~"Por medio de estadisticas mensuales de ventas", 6 de 18 em--
presas, el 33%.

-"A través de juntas directivas, por medio de pron6sticos fi--
nancieros”, 3 de 18 empresas, 17%,

Respecto a los mecanismos que utilizan para proyectar las ventas,-
(11), los resultados son como sigue:

-"Tipificando las necesidades qf cada irea (distribucién, per-
sonal etc,)", 4 de 18 empresas, 22%.

-"Estimaciones de ventas por linea de producto", 5 de 18 em~--
presas, 28%.

~-"A través de un estudio en la busqueda de nuevos mercados",--
7 de 18 empresas, 39%.

~-"Por medio de pronésticos a corto y largo plazo", 2 de 18 em-
presas, 1lle.

En cuanto a si se cuenta en el departamento de ventas con alg@n --
sistema de control para la evaluacién de las actividades internas (12)
es como sigue:

-"Mediante estadisticas (antecedentes histéricos)", 12 de 18--
empresas, O sea, el 66%,

-"A través de estfndares fijados en los modelos de sistemas Yy -
procedimientos”, 6 de 18 empresas, 33%,

Finalmente en la prequnta de cémo se utilizan los parfmetros si---

ntes: polfticas, objetivos, metas,actividades, programas, y planes

a resultados, avances, y logros, para llevar a cabo una evalua---
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cién (13), se obtuvo el resultado siguiente:

-"pPara
4 de
-"Para
5 de
-"Para
sas,

~"para

el desarrollo de an&lisis comparativo de resultados",-
18 empresas, 22%.
la realizacién y determinaci6n de ajustes necesarios",

18 empresas, 28%.

detectar fallas posibles en programas", 3 de 18 empre- .

18%.

determinar el avance de actividades prefijadas", 6 de-

18 empresas, 33%.

161



C O N C L U s I O N E S

En base a los resultados obtenidos y mediante su respectivo -~
analisis, podemos decir, gue tanto los principios en la Orxrganiza---
cibn del Departamento de Ventas, asf como la Planeacién y funciones
Administrativas, no estén cimentadas sobre parfmetros fundamentados
en Administracién, ya que el 100% de las empresas lo realiza utili-
zando finicamente pedazos de funciones,gue en ningQn momento abarca-
una Organizacifn y Planeacifn total de las mismas,por lo gque se ha-
detectado gue precisamente en esas dreas es donde existen més pro--
blemas no solo de tipo funcional sino también de tipo polftico, ---
como lo son conflictos individuales gue van en detrimento de la----
Oxganizacifn,

Por otra parte es de vital importancia reconocer que los —-----
Planes, Organizacién y Contxol deben de estar apoyados con la in---
tervencifn o asesoramiento de 4reas especializadas como la Inves---
tigacibn de Mercados, Publicidad, Presupuestos, y Evaluacib6n de ~---
Proyectos, pudiendose obtener un analisis comparativo gue permita--
detectar los problemas en el lugar gue se presentan, siendo posi---
ble atacarlos en su lugar de oricen.

Concluiremos que uno de los problemas gue manifiesta mayor ---
desajuste en las actividades del Departamento de Ventas es como ya-
lo mencionamos la deficiente Orcanizacibn y Planeacibn, asf como la
*valuacibén eu los métodos de control en las actividades propias del

partamento, considerando gue también realiza funciones de merca--
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dotecnia como lo son: Investigacitn de Mercados, Innovacidén de--
Productos e Ingenieria del mismo.

‘A“manera de sugerencia creemos que es necesario estructurar
un sistema dentro del Departamento de Ventas, ( ya que la empre=-
sa es un sistema y el Departamento de Ventas un subsistema ) en-
base a una divisibn y diversificacibén de trabajo, sobre todo ---
creidndose manuales de Organizacién y de Procedimientos, que per-—
mitird segéﬁr una politica flexible en relacibén a sus activida--
des, tanto de direccibn como de organizacibn.

Por otra parte notamos que se cuenta con personal debida---
mente capacitado en el &rea, y que orientdndolo hacia el objeti-
vo de cada una de sus funciones rendiri los resultados y el ——=-
éxito que se espera dentro del Departamento de Ventas, ya que --

como lo mencionamos en el capitulo 5, queremos medir no intencio

nes, sino acciones; no propbsitos sino resultados.
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