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INTRODUCCTION

En la mayoria de los casos la funcidn de vender resulta ser -
la parte culminante de una serie de procesos técnicos y administra
tivos, en los que de manera directa interviene el ser humano.

En la actualidad a consecuencia de haber una competencia ma--
yor en el meréado, debido principalmente a que existe una gran va-
riedad de productos que pueden satisfacer una necesidad en especi-
fico, se torna mas dificil el logro de las ventas, por lo que se -
requiere que se le dedique especial atencién al proceso de comer--

cializacidn.

Es intencidn de este trabajo demostrar que los principios ba-
sicos de la administracidn en general, son aplicables a un proceso
de comercializacién independientemente de la naturaleza del produc

to de que se trate.

El presente trabajo estd organizado tomando como base el pro-
ceso administrativo en cada una de sus fases, es decir, se inicia~-
con la fase de planeacibdn y se concluye con la fase de control, --
los primeros seis capitulos contienen una investigacidn documental
de los principios basicos de la administracidn enfocados hacia las
ventas, el dltimo capitulo contiene una investigacidn practica con
el fin de demostrar y ejemplificar de una manera objetiva la vali-
dez de la aplicacidén de los principios de la administracién a un -

proceso de comercializacidn en especifico.

La amplitud de cada fase del proceso administrativo y la bas-
tedad de informacién referente a cada una de ellas, repfesenta sin
duda una limitante en el desarrollo de la investigacidn documental,
por lo cual quizd este trabajo carezca de una gran profundidad en
el tratamiento de la informacidn contenida en cada capitulo, pero-



si alguno de ellos despertase un especial interés en el lector, se
proporciona suficiente informacién bibliografica, tanto en notas -
de pie de pagina como en la bibliografia misma que se encuentra al

final del ejemplar.

Es necesario sefialar que este trabajo pretende brindar una pequefia
ayuda a todas las personas interesadas en la materia y en especial
a aquellas que de alguna manera se encuentren involucradas en la =~

administracién de ventas.
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1.- IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE VENTAS.

Antes de iniciar el presente capftulo es conveniente citar una
breve definicién acerca de la actividad de ventas, de acuerdo con -
el concepto seflalado en el C6digo de Comercio, se entiende por ven-
ta la transaccifn comercial representada por el intercambio de sa--
tisfactores entre una persona llamada vendedor y otra llamada com--
prador, en la cual la primera entrega a la segunda un bien o servi-
cio a cambio de una cierta cantidad de dinero o de que se suscriban
a su favor tftulos de crédito. (1)

Indiscutiblemente ninguna de las funciones de cualquier empre-
sa comercial suele tenmer tanta importancia como la Funcién de Ven--
tas, ya que es precisamente por medio de las ventas como las empre-
sas obtienen los recursos necesarios para su funcionamiento y desa-
rrollo.

Dicho esto de otra manera, sin los ingresos generados por las-
ventas no se podrian llevar a cabo las demds funciones de las empre
sas, es decir, las funciones del Departamento de Compras no se po--
drfan realizar, las funciones del Departamento de Contabilidad no -
serian necesarias como tampoco lo serfan las funciones de Produc---
cién, etc.

En la mayorfa de los casos es por medio de las ventas como las
empresas logran el cumplimiente de sus objetivos, 1lps cuale's de una
manera general son:

Objetivo de Servicie:- El cual se cumple al ofrecer al consumi
dor o usuario un bien o servicio que satisfaga sus necesidades.

Objetivo Social:- Proporcionar una fuente de trabajo en la cg-
munidad y mediante el cumplimiento de las obligaciones fiscales con-
tribulr a 1a realizacibn de las actividades gubernamentales.

(1) Hurtado M., José
Administracién de Ventas P.3



Objetivo Econfmico:- Pagando dividendos justos a los accionis-
tas y reinvirtiendo parte de las utilidades para el crecimiento de-
la empresa.

Asi mismo es el crecimiento econdmico en iltima instancia el -
reflejo o la medida del éxito de una empresa, el cual se puede cons
tatar de tres formas, las cuales son:

- Incremento en el volumen de las ventas, en razfn a un aumen-
to de la demanda en el mercado.

- Aumento en las ventas en relacibn de una mayor participacién
en el mercado,

- Mayores utilidades que reflejan un aumento en las ventas y a
largo plazo un mayor rendimiento del capital invertido.(2)

Por otra parte es el Departamento de Ventas el cual dependien-
do de su personalidad, honradez, preparacién y ética, brindard una
imagen positiva de la empresa ante clientes reales o potenciales, -
as{ como ante el p@iblico. en general. (3)

Es necesario indicar que el estudio de la actividad de ventas-
durante un perfodo determinado es importante tanto en el aspecto --
contable y financiero.

Contablemente las ventas pueden ser motivo de una auditorfa, -
en cuanto a su registro y en relacidén con el costo de ventas y los-
sistemas de costos y de inventarios.(4)

En el aspecto financiero el estudio de las ventas, brindard --
una referencia en cuanto al funcionamiento de la empresa, ya que --
podrd determinarse la eficiencia del capital invertido en ventas a-

(2) Mc.Alpine, T.S.
Plancaci6n y Control de Utilidades P.7

(3) Hartley, ¥.Robert.
Administrhcién de Ventas. P,25

(4) Instituto’ Mexicano de Contadores PGiblicos, A.C,
Normas y Procedimientos de Auditorfa., P,119



crédito, excesos de inversién en inventarios, activo fijo, asi como
la insuficiencia en las ventas.(5)

1.1.- Tipos de Venta. La venta de un producto puede realizarse
de muy diferentes formas y pueden ser clasificadas por:

A.- Tipo de Producto: Se entiende por producto la unidad tangi
ble o servicio que satisface la necesidad de un cliente.(6)
»
Clasificaci6n de productos: En la clasificacién de los produc-
tos es posible distinguirvtres tipos los cuales son 1os siguientes:

Productos de Consumo: Este tipo de productos son aquellos que-
llegan & los clientes para su consumo final,

] Productos Industriales: Son los productos que sirven como insu
mos para la fabricacién de otros productos.

Beneficios de un Producto: Existen tres tipos de beneficios de
los productos los cuales se conocen cCOmo:

Beneficios Aparentes: Atributos del producto que se identifi--
can ficilmente tales como lo son el material con que estd hecho, la
calidad del mismo, etc., Este tipo de beneficios casi no requiere de
explicacién por parte del vendedor.

Beneficios Exclusivos: Este tipo de beneficios supone una ven-
taja sobre los demfis productos en el mercado competitivo, estas ven
tajas son resaltadas por el vendedor con la finalidad de lograr la-
venta.

Beneficios Escondidos: En contraste con los Beneficios Aparen-
tes, los Beneficios Escondidos no se identifican ficilmente y re---

(5) Macfas Pineda, Roberto
Anilisis de los Estados Financieros y las
deficiencias en las Empresas.

(6) Holtje, F. Robert
Serie Schaum, Mercadotecnia. P.36



quieren de una explicacibn y resaltacién por parte del vendedor.(7)

Servicio: Es el trabajo ejecutado por una persona utilizando -
su habilidad e intelecto para dar satisfacci6én a las nccesidades de

otra persona.

A diferencia de los productos el servicio es consumido al mo--
mento en que se produce y no es posible almacenar o inventariar.

Servicio a Clientes: Se entiende por Servicio a Clientes todos
los ofrecimientos de valor que hace una compaiifa a sus clientes, --
los servicios pueden ser:

- Servicio de Garantfia & Reparacién.

- Proteccibn contra cambios de precio.

- Entrega de mercancfas aseguradas.

- Exhibicién para Distribuidores.

- Entrenamiento para el personal del Cliente.

B.- Tipos de Mercado: Mercado es el conjunto de personas y ne
gocios que tienen la disposicién, autoridad y el poder adquisitivo-
para realizar la accién de compra, puede ser clasificado por:

El medio ambiente.

Mercado Interno o Nacional: Este tipo de mercado se caracteri-
Za por que los bicnes y servicios son producidos y consumidos en el
territorio nacional. Asi mismo el Mercado Nacional se subdivide en:

- Mercado Local: Se caracteriza porque su extensién territorial
no es muy grande y puede decirse que se concentra en una ciu
dad. N ‘

- Mercado Regional: Su cxtensién territorial es mayor que la -
del mercado local y puede abarcar uno o varios estados de la
Reptblica.

(7) Hass, B. Kenneth, John, W. Ernest
Creative Salesmanship. P.86



Mercado Externo o Internacional: Los bienes que son producidos
en el pafs son enviados al extranjero para su consumo, asf mismo --
los productos que no son producidos en cl pafs y que son necesarios
son importados de otros paises, fomentindose de esta manera el co--
mercio exterior.

El uso del producto.

Mercado Industrial: Conjunto de organizaciones o individuos --
que adquieren bienes o servicios los cuales les servirdn para la fa
bricacién de otros bienes.

Mercado de Consumo: Estd compuesto por individuos que adquie--
ren bienes o servicios para que sean consumidos por ellos mismos o
por sus familiares en sus aplicaciones personales.

La situacidn del producto.

Mercado de Compradores: La caracterfstica de este tipo de mer-
cado es que la abundancia de bienes es superior a la demanda de los

mismos.

Mercado de Vendedores: En este tipo la existencia dc bienes es
inferior en relacién a la demanda que existe por cllos.

C.- Canales de Distribuci6n Utilizados: La fabricacién de un --
buen producto o el brindar un buen servicio, en muy raras ocasiones
garantiza el €xito de una empresa, de igual mancra .es muy raro que--
la venta se realice de una manera directa entre el productor y el --
consumidor, salvo en casos muy especiales,

Por lo tanto es necesario que el productor disponga de un sis-
tema de distribucién para sus productos, es decir, que requicre de-
los canales de distribucién.

Canales de Distribuci6n: Son los medios que utiliza un produc-
tor de bicnes o servicios para hacerlos llegar a un consumidor, con



la finalidad de satisfacer sus necesidades.

Atendiendo a las caracteristicas de los productos los Canales-
de Distribucibn pueden ser:

Canales de Distribucién para Productos de Consumo: Como ya se-
ha visto los productos de consumo son aquellos que se elaboran ex--
presamente para que los utilice el consumidor final, en contraposi-
cién de aquellos que se utilizan para la elaboracifn de otros pro--
ductos.

Venta directa al Consumidor: Este tipo de venta e¢s el mds sim-
ple ademis de ser el mis econfmico de todos, pero también de acuer-
do con las caracteristicas de la sociedad actual es el .menos emplea
do para comercializar grandes volfimenes de produccién.

Las formas de venta directa mis comfinmente utilizadas son:

Venta Directa Domiciliaria: La cual consiste en llevar el pro-
ducto hasta el domicilio o lugar de trabajo del cliente, generalmen
te este tipo de venta se utiliza cuando es necesario hacer alguna -
demostraci6én del producto, o cuando se necesita alguna explicacifn-
de los beneficios del producto.

Tiendas Propias del Fabricante: Generalmente este tipo de ven-
ta se aplica a vol(menes de produccién bajos, la utilizaci6n de es-
te tipo no es muy frecuente.

Venta por Correspondencia: La venta por correspondencia se pue
de realizar de dos formas, una por medio de anuncios publicitarios
y la otra que es la venta por medio del correo, este tipo de venta-
no es muy eficaz, la @inica ventaja que representa la utilizacidn de
este tipo es el que su costo es relativamente bajo.

Venta al personal de la propia empresa: Este tipo de venta no-
es representativo en ¢l volumen de ventas de una empresa, ya que se



trata de las ventas que se les hace al personal que trabaja en la -
misma empresa.

Detallistas: Son aquellos comerciantes que adquieren los pro--
ductos a los mayoristas o al propio fabricante para después reven--
derlo al consumidor.

De acuerdo, gon la cantidad de productos que maneje un détallig_
ta puede ser detallista especilalizado cuando s6lo se dedique a la -
distribucién de un producto, o bien puede funcionar como tienda de-
autoservicio, la cual cuenta con varios departamentos especializa--
dos.

Mayoristas: Son las instituciones o comerciantes que adquie--
ren el producto del fabricante directamente para revenderlo a los -
‘comerciantes detallistas las compras hechas por los comerciantes ma
yoristas son .por grandes vol(menes de produccibn, genecralmente los-
distribuidores mayoristas realizan las funciones de almacenamiento,
distribucién, financiamiento, promoci6én de ventas.

Agentes Intermedlarios: Los Agentes Intermediarios también in-
tervienen en las operaciones de compra-venta pero a diferencia de -
los mayoristas y minoristas no adquieren en ningGn momento la mer--
cancfa o el producto para después revenderlo, sino que generalmente
actGan cobréindole una comisién al vendedor, en la mayorfa de los ca
s0s los Agentes Intermediarios sustituyen a la fuerza de ventas del
producto o fabricante, cuando éstos no cuentan con un departamento-
de ventas propio.

Canales de Distribuci6n para Productos Industriales: De acuer
do con las caracterfsticas propias de los productos, un mercado de
bienes de consumo seri totalmente diferente a un mercado de bienes-
industriales, por tanto los canales de distribucifn utilizados en -
uno y en otro serdn diferente entre sf.



Los Productos Industriales se pueden clasificar en:

Bienes y Equipo: Para la realizacifn de una venta de bienes y -
equipo se requiere de una serie de estudios técnicos, financieros, -
econémicos, en los que intervienen tantoe compradores como vendedores,
ya que en este tipo de operaciones de compra-venta se realizan fuer-
tes inversiones debido a los altos precios unitarios de estos artfcu
los, que generalmente formaﬁ'parte del equipo productivo de la empre
sa, este tipo dé venta se realiza de mancra directa entre el fabri--
cante y usuarios.

Equipo Accesorio: La venta de equipo accesorio se realiza de --
una manera mis frecuente en.comparacibn con las ventas de bienes y -
equipo debido a que su precio es menor, el proceso de venta no es --
tan técnico y en algunos casos la venta no se realiza directamente -
entre el productor y el usuario,

Materias Primas: En cuanto a la venta de materias primas se re-
fiere a la venta de productos que posterlormente serin incorporados-
al producto terminado, pero en el momento de realizarse la venta no
han sufrido transformaci6én alguna.

Materiales y componentes Semifabricados: Es la venta de produc-
tos que serdn integrados a los productos terminados, pero a diferen-
cia de las materias primas los componentes semifabricados ya han si-
do sometidos a un proceso de fabricacién,

Suministros Operativos: Los suministros operativos son aquellos
que por lo regular se consideran como materiales indirectos en la fa
bricacién, la venta de estos materiales no se realiza de una manera
directa entre el productor y los usuarios.’

Servicios: Los servicios que se prestan en un mercado industrial
generalmente son servicios técnicos especializados, la venta de es--
tos servicios es directa entre el proveedor de serviclos y el usua--
rio.



Caracter{sticas de los Productoé Industriales:

© = Clientela poco numerosa.
- Concentracién geogrifica de la clientela,
- Compra poco frecuente.
- Alto precio unitario de los productos.
- Large perfodo de negociacién.
- Intervencibn de varias personas en la compra.

Canales de Distribucién utilizados para Productos Industriales.

Venta Directa:- La venta directa es el medio que mas frecuente
mente se utiliza en un mercado industrial, ya que por lo regular se
trata de ventas especializadas en las que el fabricante debe aten--
der los requerimientos especificos del cliente por lo tanto se hace
necesario una comunicacién directa entre el vendedor y el comprador.

Distribuidor Industrial:- El funcionamiento de un distribuidor
industrial es comparable al funcionamicnto de un mayorista de pro--
ductos de consumo con la diferencia de que el distribuidor indus---
trial hace llegar los productos directamente al usuario, en cuanto
al producto a distribuir se trata de material que puede ser almace-
nado y es de uso comfin, las compras son frecuentes en pequefios vo--
limenes y en los establecimientos de distribuci6n es posible encon-
trar distintos productos, es decir, que no se manejan productos en -
forma especializada.

Agentes Intermediarios:- Dentro del mercado industrial es posi
ble encontrar Agentes Intermediarios, cuya funcibn es similar a la
renlizada por €stos mismos en un mercado de productos de consumo, -
intervienen en las operaciones de compra-venta pero sin adquirir en
algdn momento un bien para después revenderlo, en algunes casos sus
tituyen a la fuerza de ventas cuando el producto o fabricante no --
poseen -un departamonto de ventas propio,
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D.- Métodos de Venta:- Se entiende por Método de Venta el con-
junto de actividades que se desarrollan para la consecucifn de una -
venta, siendo los principales métodos los siguientes:

Auto-venta:- La caracterfstica de este método consiste en que -
es el propio comprador el que decide la accién de compra sin la in--
tervencién de ningdn vendedor.

Venta a Dopicilio:- El producto es llevado hasta el domicilio--
del comprador y por medic de la accibn persuasiva del vendedor se --
trata de lograr la venta.

Persuaci6n en el punto de Venta:- Es el tipo de venta que con -
mayor frecuencia se utiliza, consiste en que es precisamente en el -
lugar donde sc encuentra el producto a la disposicién de los compra-
dores donde se realiza la accién persuasiva por parte de los vendedo
res, con el fin de lograr la venta del producto.

En algunas ocasiones se llevan a cabo en el lugar de venta algu
nas actividades promocionales, en las cuales se utilizan medios audio
visuales, folletos del producto, pelbculas en las que se describe el
uso del producto, exhibiciones y demostraciones del producto, rega--
los, ofertas.

Otros tipos de venta:- Entre &stos tipos se encuentran enmarca-
dos algunos otros que no son representativos debido a su poca utili-
zacién, por ejemplo la venta por correo.

E.- Situaciones de Venta:- Este punto se rcfiere bisicamente a-
la actuacién creativa que tiene que desarrollar un vendedor para rea
lizar una venta, ésta actuacifn creativa estard dada en funcién del-
grado de dificultad que representa el lograr la venta de un producto,
ya que como es obvio no seri el mismo grado de dificultad el vender-
un bien de consumo que el vender un bien intangible, tomando como ba
se el grado de dificultad se puede dar la siguiente clasificacién.(9)

(9) Obra citada en 3 P.42
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Creacifn de la Venta: Sin duda este tipo es el que representa -
un grado de mayor dificultad, por lo general se trata de productos -
industriales especializados, para lo cual se necesita capacitacibén -
técnica por parte del vendedor, ademfis de la propia creatividad para
el logre de la venta, puede tratarse de la venta de algGn bien intan
gible cuya dificultad radica en que el bien que se¢ pretende vender -
no es visto por el comprador.

En este tfbo de venta las remuneraciones al personal de ventas-

suele ser alta debido a la dificultad que presenta el lograr la ven-
ta.

Apoyo: Las funciones de aﬁoyo que realiza un vendedor son gene-
ralmente funciones de asesorfa y orientacién tanto a los compradores
como a los distribuidores.

El asesoramiento y la erientacién se lleva a cabo por medio de-
exhibiciones en el punto de compra y entrenamiento a nuevos vendedo-
res de los distribuidores.

El personal de apoyo en las ventas generalmente es contratado ~
por el productor o fabricante.

" Toma de Pedides: En la toma de pedidos la actuacibn creativa de
los vendedores se ve sumamente limitada ya que en la mayorfa de los-
casos el comprador ya ha tomado la decisidn de compra, o en algunos-
otros casos se trata de compras regulares y rutinarias.

F.~- Forma de Pago: De acuerdo con la forma de pago las ventas
se clasifican en:

Ventas a Crédito: En este tipo de venta el importe de la opera-
ci6n no es liquidado de inmediato y se le concede al cliente un de--
terminado plazo para cubrirlo, o se le brindan las facilidades para-
pagar el importe a base de cantidades fijas peri6dicas comunmente --
designadas, como abonos.(10) )

(10) Sastrias, F., Marcos,- II Curso de Contabilidad P.111



12

Ventas al Contado: Son aquellas en las que el importe total de-
la operacién de compra-venta es liquidado de inmediato.

1.2.- Técnicas de Venta,

Sc entiende por técnica de ventas el conjunto de acciones orde-
nadas, realizadas por un vendedor para el legro de una venta, dichas
acciones se pueden-identificar en:

Bdsqueda de clientes en perspectiva: Consiste en la localiza---
cidn de clientes potenciales que puedan tener interés en adquirir el
producto.

Contacto previo: Una vez que se ha localizado el cliente poten-
cial, se establece el contacto previo que consiste en un intercambio
de informacién entre el vendedor y el mismo cliente.

Contacto: .Es la reunién que tienc el vendedor con el cliente po
tencial para tratar de una manera directa la venta del producto, en-
este tipo de entrevista se deben cuidar los siguientes aspectos, cau
sar una buena impresién, verificar la informaci6n obtenida en el con

_tacto previo, dominar la entrevista.

Presentaci6n: Sin lugar a duda la presentaci6n de un producto -
es fundamental para la venta del mismo, ya que dependiendo de la pre
sentacién que se realice se podrd motivar, despertar y mantener el -
interés del cliente por el producto.

Objeciones: Durante el contacto y la presentacifn del producto-
pueden presentarse una serie de objeciones por parte del cliente, --
Para lo cual el vendedor debe estar preparado y demostrar su habilji-
dad para el manejo de las mismas, asf como la amplitud de conocimien
tos acerca del producto. ‘

Cierre: El clerre de una venta es la parte culminante de todo -
un proceso que se realizd para lograr la venta, se le hace la solic}
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tud del pedido al cliente.

Séguimiento: Se realiza una visita posterior al cliente con la-
finalidad de brindarle un mejor servicio por medio de informacién --
adicional acerca del producto, instrucciones de su uso, otras.

Cabe seflalar que de acuerdo con el tipo de producto las técni--
cas de venta pqeden variar, en los puntos anteriores se hizo referen
cia a la técnica que puede ser empleada para la venta de productos -
industriales por ser un proceso de venta mfs largo y completo.

1.3.- Esencia de la Administracién de Ventas.

Antes de iniciar este ﬁunto es necesario dar alguﬁos conceptos-
de Administracién, es una ciencia social que persigue la satisfac---
"cién de los objetivos institucionales per medio de un mecanismo de -
operacifn y a través del esfuerzo humano. (11}

Es l1a técnica que busca lograr resultados de mixima eficicencia-
en la coordinacién de las cosas y personas que integran una empresa.

(12)

Tomando como base el concepto anterior, es posible definir a la
Administracién de Ventas como la técnica que busca lograr resultados
de mixima eficiencia al coordinar las actividades de los integrantes
de un departamento de ventas, asi como un programa de Mercadotecnia.

La Administracién de Ventas, estd involucrada en el aspecto de-
la coordinacién del personal de Ventas, que abarca desde reclutamien
to y seleccibn de la fuerza de ventas hasta la evaluacibn de su de--
sempefio, en cuanto la coordinacién del programa de mercadotecnia és-
ta contempla la planeacién y ejecucifn del programa, as{ como también
el anflisis de los resultados obtenidos.

(11) Ferndndez Arena, J.Antonio
"El Proceso Administrativo" P.73

(12) Reyes Ponce, Agustin
Y"Administracién de Empresas" P,27



La Administracién de Ventas para llevarse a cabo toma como ba-
se las funclones del procesc administrativo generalmente aceptadas.

(13)
Las cuales son:

-~ Planeacién.

- Organizacién,
- Integracién,.
- Direccibn.

- Control.

En cuanto a las funciones del proceso administrativo es posi--
ble distinguir dos fases, una mecdnica y una dindmica, la fasec meci
nica abarca la planeacién y la organizacibn, y fase dinfimica imple--
mentacién, direccién y control.

A manera de conclusifn es posible decir que la Administracién-
de Ventas en esencia es la técnica que se utiliza para optimizar --
los recursos tanto humanos como materiales en la ejecucién de un --
programa de ventas,

(13) Obra citada en 11, P.75



2.- PLANEACION DE VENTAS.

2.1.-
2.2.-

NN
. N

Y -
- . .

2.6.-~

2.7.-

2.8,

Importancia de la Planeacién.
Tipos de Planeacidn.
El Proceso de Plancacidn.
Principios de Planeacié6n.
Planeacién de Ventas.
2.5.1.- Especificacién de Objetivos.
2.5,2.- Eleccién de Programas y Procedimientos.
2.5.3.- Determinacibn de Recursos Necesarios.
2.5.4.- Creacién de un Plan de Accién,
2.5.5.-" Realizacién del Plan.
2.5.6.- Control.
Tipos de Planeaci6tn de Ventas.
2.6.1,- Planeaci6n Tdctica de Ventas.
2.6,2.- Planeacidn Estratégica de Ventas,
Técnicas de Planeacién.
2.7.1.- Manuales.
2.7.2.- Diagramas de Proceso y de Flujo.
2.7.3.- Grificas de Gantt.
2,7.4.- Ruta Critica.
Prondstico de Ventas.
2.8.1.- Fuentes de Informacién,
2.8.1.1.~ Andlisis de Ventas Anteriores.

2.8.1.2.- Andlisis de Industrias Competi-
tivas y Complementarias.
2.8.1.3,- Andlisis de Mercados.

2.8.1.4.- Estimaciones Sobre el Terreno. .
2.8.2.- Procedimiento para Realizar un Pronéstico.

A.- Acopio de Informacibn para el Pronds-
tico.

B.- Aplicacién de Técnicas para Pronosti-

"~ car,

C.- Traducir Operacionalmente el Pronfsti
co.

D. -~ Auditorfa del Pronéstico.

E.~ Afinacién del Prondstico.

15

16

17

18

19

20

21

22

23



© 2.8.3.- Técnicas para Pronosticar.
2.8.3.1.- Técnicas Cualitativas.
A.- La Opinién Ejecutiva.
B,- Combinado de 1a Fuerza.
C.- Encuesta de Opiniones de Ex-
pertos.
D.- Muestreo de Opiniones de ~--
Clientes. ’
2.8.3.2.- Métodos Cuantitativos.
©A,- Estudio de Series de Tiempo.
B.- Atenuacién Exponencial.
) C.- Andlisis de Correlacién.
2.9.- Presupuesto de Ventas,
2.9.1.- Importancia del Presupuesto.
2.9.2.- Ventajas de la Utllizacién del Presupuesto
como una Técnica de Planeacién.
-2.9.3.- Procedimiento para la Elaboracifn de un --
Presupuesto,
A.- Creacibn de un Plan General de Activi-
dades.
B.- Exposicién del Plan General.
C.- Preparacién de Estimados.
D.- Coordinacién de Presupuestos Departa
mentales.
E.- Comprobacién Periddica.
2.9.4.- Coordinacidén del Presupuesto.
2.9,.5.- Clases de Presupuestos.
2.9.6.- Métodos para la Elaboracién de un Presu---
puesto.
2.9.6.1.- Presupuestos Variables.
2.9.6.2.- Presupuestos Base Cero.
2,9.6,3.- Presupuestos por Programas,
2.9.6.4.- Asignaci6én de Porcentajes.
2.9,7.- Importancia del Presupuesto de Ventas.

24

25

26

27

28

30
n

32



15

2.- PLANEACION DE VENTAS.

Se entiende por Planeacifn el proceso de establecer metas en la
organizacién y las estrategias para su logro.(14)

La planeacifn consiste en fijar un curso de accién que ha de sc
guirse, estableciendo los principios que habrdn de orientarlo, la --
secuencia de operaciones para realizarlo y la administracién de tiem
pos para su regldizacién,(15)

La planeaci6n es proyectar un futuro deseado y los medios efec-
tivos para conseguirlo.(16)

La planeacibn ya sea que esté relacionada con polfticas o con -
la estructura de la organizaci6n, en Gltima instancia viene a resul-
tar en lo que se espera que cada individuo ejecute en el desempefio -
de 'su trabajo,(17)

Para concluir, se puede decir que la planeacibn es decidir aho-
ra 1o que Se va a hacer en el futuro, por lo tanto, deben anticipar-
se las consecuencias de las decisiones, asf como los factores exter-
nos que afecten los redultados.(18):

2.1,- Importancia de la Planeacidén:~ La actividad de planear --
reviste gran importancia debido a que la improvisacién en la mayorfa
de los casos conduce al fracaso, pero sin duda la importancia de la-
planeacifn se palpa de una manera mis clara cuando se relaciona a la
planeacién con el control; es decir, que sin la planeacibn no es po-

sible medir el desempefio ni determinar las desviaciones al plan ori-
ginal.

(14) Perner, J. Joel
"Introduccién a la Administracién y Organizacién de Empresas”
P.53
(15) Obra citada en 13. P.165.
(16) Ackof, L. Russell
"Un concepto de planeacién de Empresas” P. 13
(17) Miner, B. John
"El Proceso Administrative". P.125
(18) Obra citada en 3. P.85
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2.2.* Tipos de Planeacibn: En cuanto a la planeacién es posible
distinguir dos tipos, los cuales son: la planeacién téctica y la pla
neacibn estratégica, los criterios que se utilizan para clasificar -
la planeacién son:

Durabilidad de los efectos de un Plan,

En relaci6n directa a la durabilidad de los efectos de un plan;
la planeacidn serd estratégica en tanto sean los efectos mids durade-
ros y diffcilmente reversibles.

En la planeacifn tictica los efectos son poco duraderos y pue--
den ser reversibles.

Perfodos de Tiempo del Plan,

La planeacibn estratégica es una planeaci6n a largo plazo, la -
planeacifn tdctica es una planeaclén a corto plazo.

Amplitud de funciones.

En tanto mis funciones de una organizacifn abarque un plan éste
seri mis estratégico, si el plan abarca s6lo algunas funciones serf-
téctico.

La planeaci6n estratégica se preocupa por la formulacibn de ob-
jetivos especificos y la seleccifén de medios para el cumplimiento de
estos objetivos, es una planeacién corporativa de largo plazo.

La planeacifn tictica se preocupa de seleccionar los medios pa-
Tra el logro de los objetivos fijados por la direccifn de la empresa.

En busca de una optimizaci6fn en la utilizacién de recursos de -
una empresa se utilizan de una manera complementaria ambos tipos de-
planeacién, :
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2.3.- El Proceso de Planeacién: El proceso de planeacifn es un-
proceso continuo en el cual es posible hacer correcciones al plan --

original.

En cuanto a las partes de la planeacifn se pueden identificar:

1.~ Especificacién de abjetivos.

2.- Eleccifn de programas, procedimientos por medio de los cua_-
les se alcanzarin los fines propuestos.

3.- Determinacién de los recursos necesarios y asignacibn de --
éstos, ‘

4.- Creaci6én de un plan de accién.

5.- lograr la realizacidon del plan.

6.- Controlar el plan y determinar fallas o desviaciones al ---
plan original para que éstas sean corregidas.

v

2.4.- Principios de la Planeacién: Para una adeécuada planeacibn
es conveniente -observar los siguientes principlos:

Principio de la Precisién.- Para que las acciones emanadas de -
un plan sean las mis adecuadas y eficaces, los planes.deben trazarse
con la mayor precisibn posible. -

Principio de la Flexibilidad.- Todo buen plan debe ser flexible,
es decir, que debe permitir un margen para ajustarse a los cambios -
imprevistos.

Principio de Unidad.- Debe existir un solo plan para cada fun--
ci6n en especifico, y la totalidad de planes de una organizacibfn debe
estar coordinado por un plan general de la organizaci6én de tal forma

que se pueda decir que existe un solo plan.

2.5,- Planeacibn dec Ventas: La planeacién dc ventas necesaria--
mente debe estar dentro del plan general de la empresa y debe respe-
tar las restricciones y orientaciones que éste indique, asi como los
principios de plancacién generalmente aceptados en cuanto al proceso
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de planeacibn éste puede dividirse en:

2,5.1.~ Especificaciones de objetivos. Los cuales deben ser de-
terminados con precisién y evitar que exista alguna contraposicién -
entre ellos, de igual forma deben ser ordenados en una forma priori-
taria. Por ejemplo los objetivos de una empresa pueden ser:

- Crecimiento de la empresa.

- Maximizacién de utilidades a corto plazo,

- Maximizacién de utilidades a largo plazo.

- Brindar un buen servicio a los clientes,

- Aumentar la penetracibn en el mercado real y potencial.
- Lograr el liderato en el mercado.

2.5.2.- Eleccidn de programas y procedimientos para el logro de
los objetivos, se deben eclegir y elaborar tanto programas y procedi-
mientos que permitan el logro de los objetivos propuestos en concor-
dancia con el ejemplo anterior éstos serian:

- Crear un programa de ventas para los artfculos de mayor uti-
lidad. '

- Elaborar procedimicntos para la fuerza de ventas, buscando -
aumentar las ventas y'disminuir los gastos de venta,

- Crear un programa de visitas a clientes.

- Realizar programas de investigacibn y conocer la situacién -
competitiva de la empresa en el mercado real y potencial.

2.5.3,- Determinaci6n de los recursos necesarios debe ser lo --
mis precisa posible, los pronfsticos de ventas, as{ como los presu--
puestos son fundamentales en la etapa de determinacifn de recursos y
la precisibn con que se elaboren serin determinantes.

Al realizar un pronbstico de ventas incxacto s¢ corre cl riesgo
de planear con exceso o insuficicntemente algunas funciones de la --
empresa, por ejemplo:
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Excesos de produccifén, gastos de publicidad, inventarios, fuer-
za de ventas, lo cual reducirfa el margen de utilidad.

Insuficiencia en producci6n, publicidad, inventarios, fuerza de
ventas lo cual reducirfa las utilidades al ser reducidas las ventas-
obtenidas~

En la mayoria de los casos el pronéstico de ventas sirve como -
*
base para elaborar los presupuestos de publicidad, compras, gastos -
de ventas, fuerza de ventas, otros.

2.5.4.- Creacibn de un plan de acci6én. Una vez que ya se han --
fijado los objetivos, elegido programas, y procedimientos, determina
do los recursos necesarios. Es necesario crear un plan de accién que
responda a las expectativas planteadas en cada uno de los puntos an-

" teriores, un plan de accifn puede contener los siguientes aspectos:

- La frecuencia de visitas a un cliente,

~ Programa de visitas por zona.

- llamadas telefdnicas a clientes,

- Importe de gastos de representacién y vifiticos en un periodo

2.5.5.- Realizacién del Plan. El plan debe realizarse de acuer-
do con las politicas y procedimientos generales de la empresa, ade--
mis de observar los lincamientos indicados en los presupuestos; como
se mencioné en piginas anteriores el plan debe ser flexible de tal -
manera que al momento ejecutorio debe tenerse un margen para situa--
ciones no previstas,

2.5.6.- Control. La fase de control es la culminacién del proce
so de planeacifn, en esta fase se detectarin las posibles fallas y -
desviaciones del plan original y se determinarin las causas que las
originaron, y las medidas correctivas en su caso, la informacién ob-
tenida por medio del control servird para futuras planeaciones.

2,6, Tipo de Planeacl6én de Ventas: Los tipos de planeacién ---
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existentes, tal como se mencionaron en el punto 2.2 son:

2.6.1.- Planeacitn téctica de ventas.- En la planeacifn téctica
la duracién de los efectos dc los planes no es permanente, es a cor-
to plazo, selecciona los medios para el logro de los fines, en la --
planeacién tdctica de ventas se pueden citar los siguientes aspectos:

- Penetracifn.en el mercado en un corto plazo.

- Aumentar ventas en un perfodo determinado.

- Realizaci6n de campafias de publicidad compeiitiva y prdmocig;
nes,

- Asignacién de zonas de ventas,

- Determinacidn de programas de venta.

- Maximizar utilidades a corto plazo.

2,6.2.- Plancacién estratégica de ventas.- Este tipo de planea-
ci6n presupone que los efectos de los planes son permanentes e irre-
versibles en algunos casos, es una planeaci6n a largo plazo, fija --
objetivos y selecciona medios para el logro de objetivos y‘dentro de
este tipo de plancacifn se. puede enmarcar los siguientes aspectos:

- Conservar la posicién en el mercado de la empresa.

- Realizar investigacionés de mercado.

- Maximizar utilidades a largo plazo,

- Establecer sistemas de remuneraci6n de la fuerza de ventas.:

- Selecci6n y capacitacién de vendedores.
- Fijaci6n de cuota de ventas.
- Supervisi6n de la fuerza de ventas.

2.7.- Técnicas de Planeacién: Son las técnicas que se utilizan-
para la elaboracién, representaci6n y discusién de planes, las técni

cas mis comunmente utilizadas son:

2,7.1.- Manuales.- Libros en los que se concentran ordenadamen-
te una serie de elementos administrativos para un fin concreto, tie-
ne como objetivo orlentar y uniformar la conducta que s¢ presenta en

cada grupo humano en la empresa.
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Tipos de Manuales:

El manual de objetivos y politicas.- Reine los objetivos pro---
pios de la empresa. Clasificada por departamentos, con la expresibn
de las polfticas hacia cada objetivo.

Manuales departamentales.- Retine todas las politicas y reglas -

aplicables a un.departamento en especifico.

Manual de Organizacién.- Contiecne los aspectos generales de la-
organizacién, asf como la descripcién de puestos.

2.7.2.- Diagramas de Proceso y de Flujo:- Son las representacio
nes grificas de un conjunto de acciones encaminadas al logro de un -
objetivo y tiene como finalidad la simplificacién de una actividad.

Un diagrama es un método que ayuda a visualizar un problema, y-

a organizar las operaciones necesarias.para su resolucién.

2.7.3.- Grdficas de Gantt:- Las grificas de Gantt también son -
una representacién gréifica de una serie de actividades, este tipo de
grdficas también es conocida como de barras y consisten bdsicamente-
en la elaboracién de una divisién a base de columnas y renglones, las
columnas se emplean para los periodos de tiempo y los renglones para
las actividades que se van a realizar, en las grdficas se consideran
los tiempos programados y los tiempos empleados, lo cual permite ver
de una manera objetiva las desviaciones al programa original.

2.7.4.- Ruta Critica: La técnica de ruta critica es la represen
taci6én grifica de un plan o proyecto en un diagrama o red de activi-
dades que describe la secuencia y la interrelacién de todos los com-

ponentes de.un proyecto.

2.8.- Pron6stico de Ventas.- Es la prediccién de ventas para un
perfodo determinado que puede ser hasta de un aiio. Los pronSsticos -
gufan las operaciones de una empresa ya qQue la estimacién de las ven
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tas determinan los compromisos que van desde la planeacibn de la prg
duccién hasta la etapa de comercializaci6n.

Los pronésticos deben proporcionar de una manera preferente la-
siguiente informacién:

- Ventas por linea de producto, en unidades y en dinefo.'
- Ventas por zona.

- Ventas.bor cliente.

- Ventas por mes.

2.8.1.- Fuentes de Informacién.- Para la elaboraciém de un pro-
néstico es necesario consultar varias fuentes de informaci6n entre -
las cuales podemos citar:

2.8.1.1.- Andlisis de Ventas Anteriores.- Cuando se realiza en -
andlisis de ventas anteriores, se obtiene un marco de referencia en -
cuanto al comportamiento del mercado durante un periodo de tiempo de-
terminado y se parte del supuesto de que los factores que afecten al
mercade serfn mis o menos constantes en un perfodo futuro.

2.8.1.2.- Andlisis de las Industrias Competitivas y Complementa
rias.- Al realizar el andlisis de las industrias competitivas y com-
plementarias se puede obtener informaci6én adicional en cuanto al po-
sible crecimiento del mercado. ‘ '

2.8.1.3.- Andlisis de Mercados.- Es mediante este anilisis como
la empresa obtiene toda la informaci6n referente al mercado, as{ mis
mo este anfilisis le sirve para evaluar su posicién en el mercado, co
nocer la posicién de sus competidores y el estado de la Economia.

2.8.1.4,- Estimaciones sobre el terreno.- Las estimaciones so--
bre el terreno contendrdn las opiniones de las personas que mantie--
nen un contacto mfis estrecho con el mercado y los clientes, es decir,
que las estimaciones deben ser proporcionadas por los propios vende-
dores, este tipo de informacidén consiste en una gran ayuda al momen-
to de realizar un pronfstico de ventas.
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2.8.3.- Procedimiento para realizar un Pronbstico.- Como se¢ vié
en piginas anteriores, el procedimiento en una secuencia de operacio
nes encaminadas al logro de un objetivo, on este caso el procedimien
to para realizar un pronfstico contempla las siguientes operaciones:

A.- Acopio de Informacidn para el pronbstico.- Para la realiza-
cién de un pron6stico es necesario recabar toda la informacifn dispo
nible, tanto de los factores externos que inciden en el mercado, --
como de los factores internos.

B.- Aplicacién de técnicas para pronosticar.- En cuanto a la --
aplicaci6n de las técnicas para reslizar el pronSstice, &stas técni-
cas pueden ser cuslitativas y cuantitativas, ambas tienen como fina-
lidad la elaboracién de un pronéstico que sea lo mis exacto posible,

C.- Traducir Operacionalmente el Pronbstico.- El pronéstico de-
ventas serd 1la fuente de informacién para otros departamentos, es de
cir, que el pronSstico serd transformado en programas operacionales,

D.- Auditorfa del Pron6stico.- Como mecanismo y control el to--
tal de ventas pronosticadar y se analizarfin las causas de las posji--
bles diferencias. ’

E.- Afinacién del Pronbstico.- Al encontrarse diferencias se---
rias entre el desempefio real y el pronosticado puede realizarse un -
reajuste tanto el pron6stico como los procedimientos utilizados para

su ejecucitn.

2.8.3.- Técnicas para Pronosticar.- Estas técnicas pueden ser -

cualitativas o cuantitativas.(16)
2.8.3.1.- Técnicas Cualitativas.- Este tipo de técnicas estén -

basadas en el criterio y la opini6n de un grupo de personas y gene--
ralmente se identifican como:

(16) Obra citada en 3 P.139.
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A.- La opini6n ejecutiva.- Es la opini6én de uno o varios ejécg
tivos en cuanto a un pronéstico de venta, dichas opiniones pueden -
estar basadas en apreciaciones objetivas o en la intuicién de los -
ejecutivos,

B.- Combinado de la fuerza (pronéstico de vendedores). Este -~
método sc basa en las opiniones que brinda cada vendedor en cuanto-
a las posibles ventas que se han de realizar en su territorio de --
ventas, ésta estimacién individual al conjuntarse formardn un pronés
tico total de ventas,

C.- Encuesta dc opiniones de expertos.- Se trata de opiniones-
de gente que tiene gran contacto con el mercado tanto con clientes-
como fabricantes, €stas gentes expertas bien pueden ser revendedo--
res detallistas y mayoristas.

D.- Muestreo de opiniones de clientes.- Bfisicamente este méto-
do consiste en una investigaci6n de mercados que sirva para medir -
la disposicifn de los clientes para comprar ciertos productos cuan-
do la empresa no cuenta con un departamento propio, para realizar -
esta investigacién se le encomicnda a una agencia especializada.

v
'

2.8.3.2.- Métodos cuantitativos.-Estus métodos se basan en téc
nicas matemiticas y pueden ser cstudio de series de tiempo. Atenua
cién exponencial, anfilisis de correlacién (andlisis de regresitn).,

A.- Estudio de Series de Tiempo.- En un conjunto de datos esta
disticos recopilados, observados o registrados en intervales regula
res de tiempo en los fuales se encuentran una serie de fluctuaciones
o variaclones de las cuales para su estudio han sido clasificadas en:

Tendencia secular.- Es el movimiénto pausado o regular en un pe
riodo de tiempo bastante largo.
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Variacidén estacional.- Son los movimientos que se presentan en
una serie de tiempo y ocurren rcgularmente perfodo tras perfodo du-
rante una temporada o estacidn determinada.

Variacidn ciclica.- Es la variacién que se presenta en una se-
rie de tiempos y que esti ocasionada por los factores econdmicos, -
la duracifn de €stas variaciones es mayor a la variacidn estacional,
ademds de ser totalmente diferentes las causas de éstas, genevalmen
te estas variaciones se conocen como ciclos econdmicos cuyas fases-

son: prosperidad, receso, depresidén y recuperacién,

Variaci6n irrvegular.- Este tipo de variacién es causada por --
factores que son dificiles de predecir en un momento dado.

B.- Atenuacién Exponencial.- Este método. responde de una mane-
més prdctica a la necesidad de pronosticar, para un perfodo futuro;
toma en cuenta los perfodos mis recientes y los patrones histéricos
no tienen gran importancia en este método, se utiliza una variable-
exponencialvque toma en valor de 0.0 a 1.0 y se conoce como va--
riable de atenuacién.

B

C.- Anélisis de Correlacibn.- Esta técnica para pronosticar --
relaciona a las ventas con otras variables cbmpetitivas externas a
las cuales se les conoce como indicadores de avance y cuyos movi---
mientos pueden predecir iguales movimientos en las ventas.

2.9.- Presupucsto de Ventas:

Se entiende por presupucste, un mecanismo de control que com--
prende un programa financicro estimado para las operaciones futuras,
establece un plan claramente definido mediante el cual se¢ obtiene -
la coordinacién de-las diferentes actividades de los departamentos-
¢ influye poderosamente en la optimizaci6n de utilidades que es la-
finalidad preponderante de toda empresa.(17)

(17) Obra citada en 5 P.137
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2.9.1.- La importancia del Presupuesto.- La importancia de un-
presupuesto radica en que brinda un mayor control en la direccién -
de una empresa por:

Establgcer una meta definida y un plan de accién para el logro
de la misma.

L]
Coordina las actividades y promueve la cooperacién para el cum
plimiento de los planes trazados. '

Determina los medios de control que permitan detectar las des-
viaciones al plan original, e¢ indica los cambios que se deben de --
realizar a fin de corregirlas.

El presupuesto es la culminacién de la fase de plancacién y ex
presa los objetivos y estrategias operacionales de una compafiia en-
términos numéricos especificos.

El presupuesto de ventas no toma tan s6lo en cuenta los ingre-
sos que se han de obtener sino también considera los egresos o gas-
tos que se van a realizar en un periodo.(18)

2.9.2.- Ventajas de la utilizaci6én del presupuesto de ventas -
como una técnica de planeacifn:

Mejora la planeacidn:- Brinda un carfcter especifico a la pla-
neaci6n en cuanto a la seleccidén de cursos de accién que se han de
tomar, brinda una estimacidn concreta de los resultados que se de--
ben obtener, ayudando con esto a la mejora de la plancacién.

(18) Obra citada en 3 P.161,
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Promueve la Comunicacién y la Coordinacién: Dado que un presu-
puesto es fundamental para cualquier organizaci6n e involucra a to-
dos los departamentos que la integran, la Comunicacibén y la Coordi-
nacién resultan sumamente importantes para el logro de los objetji--
vos que han sido especificados en el presupuesto, ya que es necesa-
rio quc todos los departamentos conozcan los objetives propuestos y
que sus actividades estén coordinadas para ¢l cumplimiento de dichos

objetivos.

Permite la Evaluacién del Contrel y el Desempefio.- Cunando los-
objetivos en una organizacibn son propuestos de una manera especifi
ca y mis aGn de upa forma numérica, la evaluacién y el control de -
las actividades recalizadas o por realizar sc¢ vuelve mds simple y a
la vez mds concreto trayendo como consccuencia que sea mis fdcil --
aplicar medidas correctivas cuando se aprecien desviaciones al plan

original.

2.9.3.- Procedimiento para la claboracibn de un Presupuesto: -
Al igual que cuando se clabera un pronfstico, la elaboracién de un-
presupuesto requicre de un procedimicento, el cual consiste en:

'
'

A.- Crcacién de un Plan General de Actividades:- Este plan ge
neral contendrd los objetivos propuestos por la Direccién de la Or-

ganizaci6n.

B.- Exposicién del Plan General:- El Plan General de Activida-
des debe ser dado a conocer a cada uno de los Jefes de los departa-

mentos involucrados.

C.- Preparaciébn de Estimados:- Una vez que s¢ han dado a cong
cer a los Jefes de Departamento los objetivos generales que se han-
presupuestado los Jefes de Departamento prepararin informes estima-
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dos de los costos y gastos que se han de realizar para el logro de-
los objetivos propuestos, originando asi los presupuestos departa--
mentales.

D.- Coordinacifn de Presupuestos Departamentales:- Estos de-
ben integrarse en un sdlo presupuesto general asignindole mirgenes-
y tolerancias ¢e acuerdo con la experiencia del encargado de la --
Coordinacién del presupuesto.

E.- Comprobacién Perifdica:- Con el fin de vigilar que se cum
Pla con el presupuesto se deben realizar comprobaciones periddicas-
las cuales se basan en los informes regulares que presentan los Je-
fes de Departaﬁento al encargado de la Coordinacién del presupuesto,
Como ya se menciond en el punto anterior, una de las ventajas que -
presenta la utilizacién de presupuestos es que promueve la comunica
ci6én y la coordinacién entre los diferentes departamentos que inte-
gran una organizaci6én, ahora bien, para asegurar la coordinacién y
cooperacién, y asi evitar posibles conflictos entre los jefes de --
los departamentos.

4

La responsabilidad de la coordinacidén del presupuesto debe re-
caer en la autoridad formal de mayor jerarquia en la organizacién,-
dicho de otra manera sobre la direcci6n general para realizar las -
tarcas de coordinacién del presupuesto.

2.9.4.- Coordinacién’'del Presupuesto: Las labores de la coordi
nacién del presupuesto pueden quedar resumidas de la siguiente for-
ma:
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Recepcién de Estimados: Recibir por parte de cada Jefe de Depar
tamento los estimados de costos y gastos para el perfodo presupues--.
tado y remitirlos a la Gerencia General para su aprobacién.

Recepcién de Informes: Con el fin de comprobar que el presupues
to se estd cumpliendo, se realizan informes pcrifdicos que muestran=
lo estimado en comparacién con lo realizado; asi mismo éstos infor--
mes serdn turnados a la Gerencia General.

Elaboraci6n de grédficas e informes Estadisticos: Tomando como -
base la informacién obtenida en los informes de los Jefes de Departa
mento, se elaborardn grificas e informes estadfsticos que sean tdti--
les tanto a la Gerencia General como a los Jefes de Departamento,

Realizar recomendaciones y sugerencias: Con base a la informa--
ci6n obtenida podrd realizar recomendaciones y sugerencias en cuanto
al trabajo que se ha efectuado o estd por hacerse.

2.9.5.- Clases de Presupuesto: Dependiendo de la magnitud y ti-
po de empresa existirin diferentes clases de presupuestos, €stos pue
den ser:

Presupuesto de Ingresos y Gastos: Son los presupuestos mis co--
minmente utilizados ya que expresan los planes operativos de una em-
presa en términos monetarios, siendo el presupuesto de ventas, la ba
se fundamental para la elaboracifn de un presupuesto de ingresos. -
Los presupuestos de egresos o gastos pueden relacionarse con parti--
das individuales de gastos como son los de mano de obra directa, ma-
teriales, supervisién, trabajos de oficina, servicios, etc.

Presupuesto de Gasto de Capital: El presupuesto de gastos de ca
pital detalla los gastos especificos para la planta, maquinaria, --
equipo, existencias y otros, como se mencioné en el capitulo primero
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por lo regular la compra de cquipo y maquinaria requieren de un pro-
fundo cstudio ccondémico, dado que la inversifn que se realiza para -
cstec tipo de compra es muy alta y la rccupcracién de la inversién es
muy lenta, por tanto los presupuestos de gasto de capital deben cg-i
tar unidos a la plancacién a largo plazo.

Presupuestos de Tiempo, Espacio, Material y Producto: Los presu
Puestos .de esta clasc detallan las horas de mano de obra directa, --
horas miquina, unidades producidas, los metros cuadrados de una drea
de trabajo, y por 1o regular se expresan en términos ffsicos y no en

términos monetarios,

Presupuestos de Efectivo: El presupuesto de efeétivo demuestra-
las entradas y salidas de dlnero que se presentarin en un perfodo dec
terminado, €éste presupuesto reviste gran importancia dado que presen
ta la disponibilidad de efectivo frente a las obligaciones que se --
presentardn, as{ mismo muestra los posibles excesos de efectivo, lo-
que servird para planear invertir los excedentes.

Presupuesto de Balance: El presupuesto de balance pronostica la
situacibn quc presentardn en un futuro detorminado las cuentas de ac
tivo, pasivo y capital, ademds se puede realizar un pronfstico deta-
1lado de las cuentas por pagar, por cobrar y de inventarios.(19)

2.9.6.- Métodos para la elaboracién de un presupuesto: Resulta-
necesario indicar que la utilizacién de los presupuestos debe ser co
mo una herramienta de planeaci6n y control, es decir, que si bien es
indiscutible la utilidad y la importancia que ticnen los prcsupues--
tos utilizados adecuadamente en algunos casos podrfa exagerarse di--
cha importancia y caer en errores quc resultarfan contraproduccentes-
para cualquier organizacibn, tal serfa el caso de establecer un rigu
roso control presupuestal, o un presupuesto con muy poca flexibilidad
ésto limitarfa las acciones operativas tendientes al logro de los --
objetivos propuestos y también en algunos casos ¢l costo del control
presupuestal podrfa resultar mayor que lps gastos que se estdn con--

{(19) Koontz/0'Donell
"Curso de Administracién Moderna"
Ed. Mc Graw Hill. México. P.737
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trolando.-Por tanto los presupuestos deben de ser sencillos y flexi-
bles, asi mismo existe una gran variledad de formas para realizar un-

presupuesto, pero para efectos de estudio se citardn s6lo los siguien
tes:

2.9.6.1.- Presupuestos variables: Este método toma como base el
supuesto de que no todos los costos de fabricaci6n varfan en rela---
cién al aumento del volumen de produccién, para lo cual se realiza -
un estudio de las partidas de gastos para determinar como varfan di-
chas partidas y cudles se conservan mids o menos estables, el presu--
puesto variable estd disefiado para modificarse a medida que va aumen
tando o disminuyendo el volumen de ventas o produccién.

Una vez que los costos han sido identificados se le asigna una-
cantidad de dinero a los costos fijos o que varian poco y se realiza
una planeacifn a corto plazo para los costos variables, ésta planca-
ci6n puede ser a sels meses para estimar la variacifn que han de su-
frir los costos variables, se realizan estudios estadfsticos y de --
ingenieria, la ventaja de este método radica en su gran flexibilidad
lo que permite que vaya siendo modificado de acuerdo con las necesi--
dades mds pr6ximas, evitando de esta manera que las acciones operati -
vas se encuentren limitadas por la rigidez de un presupuesto.

2.9.6.2.- Presupuesto Base Cero: Para elaborar un presupuesto -
mediante este método, es necesario que los programas empresariales -

sean divididos en "paquetes' que contendrfin las metas propuestas, --
las actividades a realizar y los recursos con los que Se cuenta para

el desarrollo de las actividades y el logro de las metas, una vez que
se ha hecho esta divisién se estiman los costos por paquete desde --

los niveles inferiores hasta los niveles superiores, iniciando el --

programa desde cero, después los costos nuevamente se calculan, evi-

tando con esto que sflo se cénsideren los cambios que se presentan -

con respecto al perfodo anterior.

La principal ventaja en el empleo de este método es que en cada
programa se asigna un costo especffico el cual es revisado nuevamen-
te y se evita la influencia de los presupuestos anteriores.
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2.9.6.3.- Presupuestos por Programas: Es un método sistemdtico-
de distribucién de los recursos de una organizacién para el logro de
los objetivos propuestos, define las metas y los programas para al--
canzarlas, no siendo determinante en este método los periodos conta-
bles de tiempo, una de las ventajas que proporciona la utilizacidn -
de este método presupuestario consiste en que la distribuci6én de los
recurses con que se cuenta se hace de acucrdo con un programa de me-
tas y actividades operativas identificables, con lo que se evita que
los recursos sean asignados en funciones que no.estén directamente -

rclacionadas con los programas.

2.9.6.4,- Asignacibn de Porcentajes: Este es el método mis uti-
lizado dado su sencillez dec aplicacién, consiste en la asignacién de
porcentajes especificos para cada partida que integra el presupuesto
global sea dc ingresos o de egresos, tomando como base cl comporta--
micnto histérico y estimando su comportamiento en ¢l préximo perfodo
La ventaja que ticne 1a utilizacién de este método presupucstal radi
ca cn su sencillez en la aplicacién prictica, pero a comparacién de
los métodos anteriores no permite variaciones durante ¢l ejercicio -
presupuestal con lo que se corre el riesgo de que sca sumamente rigi
do o demasiado flexible con lo cual se limitarfan las acciones opera
tivas encaminadas al logro de los objetivos propucstos, o las metas-
y recursos con que se cuenta quedarfan un tanto difusas, asi mismo -
al no hacerse un estudio de¢ la variacién de los costos sc daria cl -
caso de que algunos costos fijos o con poca variacibén de los costos-
durante el perfodo tendrfan asignados una cantidad superior a la re-
querida para estos gastos, y algunos costos variables estarfan limi-
tados por 1a rigidez del presupuesto.

2.9.7.- Importancia del Presupuesto de Ventas: El presupucsto -
de ventas es el punto de partida para otros presupucstos operaciona-
les, tales como los presupuestos de produccién, finanzas, compras, -

etc,

El presupuesto de ventas no tan s6lo detalla un volumen de ven-
tas esperado para un periodo futuro, sino que también estima los gas
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tos de venta para el préximo perfodo, estos gastos de venta por lo -
general son:

- Salarios y comisibnes de la fuerza de ventas.

- Vidticos,

- Gastos de representacién,

- Teléfono y correo,

- Catdlogos y folletos.

- Exhibiciones.

- Publicidad.

- Renta o depreciaci6n de oficinas.

- Salario del personal de apoyo y administrativo.
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3.- ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS.

Ofganizacidn: Sistema que permite una utilizacidn equilibrada -
de los recursos, el prop6sito que se persigue es establecer una rela
cién entre el trabajo y el personal que lo debe ejecutar.(20)

Organizacién: Es el medilo a través del cual la administracién -
coordina los esfuerzos de los empleados para lograr los objetivos de
la compaflia. (21)

Organizacién: Es el arreglo de las funciones que se estiman nece
sarias para lograr un objetivo y una indicacién de la autoridad y --
responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la --
ejecucibn de las funciones respectivas,(22)

Todas las organizaciones tienen en comGn un cierto nfinero de hom
bres que se han organizado en una unidad social establecida con el -
propdsito de lograr ciertas metas.(23).

Una vez que a manera de inicio del presente capftulo se han cji-
tado algunas definiciones acerca de la organizacibn, se puede obte--
ner de ellas una breve definici6n la cual es la siguiente:

Organizaci6n: Sistema social por medio del cual se coordinan los
Recursos Humanos, materiales y financieros para el logro de un obje-
tivo propuesto.

Al igual que las funciones administrativas que en los capitulos
anteriores se estudiaron, la funcién de organizacifn debe sujetarse-
a ciertos requerimientos, los cuales se mencionan a continuacién:

1]

3.1.- Principioes della Organizacifn; Al igual que la planeacibn

EZO) Obra citada en 11 P. 136

21) Obra citada en 14 P.49

(22) Obra citada en 12 P, 211

(23) Rodil Urrego, Florencio. Mendoza Trejo, Francisco,
"Lecturas de Organizacién" Ed, Trillas. P.13
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la organizacién debe estar regida por ciertos principios, los cuales
son:

3.1.1.- Principio de la Especializaci6n: Por medio de 1la divi--
sién del trabajo se obtiene una mayor precisibn, conocimiento en la-
ejecucibn de las actividades que han sido encomendadas a una persona;
para que haya una efectiva especializaci6n debe existir de igual ma-
nera un conocimiento general de todas las actividades, para evitar -
con esto que se cometan errores a causa de desconocerlas.

3.1.2.- Principio de Unidad de Mando: Una vez que se ha hecho -
ia divisi6n del trabajo, la coordinacibn de las actividades debe re-
:aer sobre una persona que seri quien emita las instrucciones para -
llevar a cabo las actividades, mediante este principio, se busca evi
tar la duplicidad de mando y asf mismo que la autoridad de la perso-
na que coordina las actividades se vea disminuida.

3.1.3.- Principio de Equilibrio Autoridad-Responsabilidad: Este
principio establece que el orden jerdrquico existente en una organi-
zacibn debe estar basado en el sefialamiento especifico del nivel de-
autoridad y de responsabilidad que se le asigna a cada miembro inte-
grante de una organizacién en el desarrollo de sus funciones, ademis
se estima necesario que para que exista autoridad debe existir de la
misma manera, responsabilidad.

3.1.4,.- Principio de Equilibrio Direccién-Control: Dada la va--
riedad de actividades que se realizan en una organizacibn, para ase-
gurar un buen funcionamiento, en muchos casos es necesario delegar -
alguna funcién, debiendo estar acompafiada por un método de control -
por medio del cual sea posible calificar la actuacifn de las perso--
nas a las cuales se les ha delegado un cierto grado de autoridad y -
responsabilidad.

3.2.- Tipos de Organizaciones: Dentro de la sociedad moderna es
posible identificar una gran variedad de organizaciones, de acuerdo-
con los objetivos que persiguen.(24)

(24) Obra citada en 23 P.42
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3.2,1,- Organizaciones Productivas o Econbmicas: Este tipo de -
sociedades se constituye con la finalidad de crear satisfactores pa-
ra los integrantes de una sociedad o mediante la prestacién de un --
servicio, otra finalidad de este tipo de organizaciones es la de ob-
tener una utilidad justa para los inversionistas por el capital y el
trabajo que han invertido para constitufr una Socicdad.

3.2.2.- Organizaci6n de Mantenimiento: Dentro de este tipo dec -
organizaciones se encuentran aquellas cuya funci6n principal es la -
de educar y preparar a los miembros de una sociédad, se toma como --
ejemplo a las escuclas, organizaciones religiosas y Asociaciones Ci-
viles, otras, es decir, aquellas que brindan al individuo un mejora-
miento no tanto en el aspecto material como en el sentido moral,

3.2,3,- Organizaciones de Adaptacidn: El objetivo principal de-
este tipo de actividades es el de fomentar el estudio de nucvas téc-
nicas y teorfas cuya aplicacién servird para solucionar problemas --
existentes, realizar investigaciones cientificas con la finalidad de
crear nuevos satisfactores o mejorar los ya existentes, asi como de-
fomentar también las artes y sus expresiones, un cjemplo de cste ti-
po de organizaciones son las universidades y los institutos de inves

tigacién.

3.2.4.- Organizaciones Administrativas o Politicas: El mantener
adecuadamente la estructura social y buscar un beneficio comin, c¢s -
el objetivo de este tipo de organizaciones, siendo el estado cl en--
cargado de e¢sta funcibén al actuar como regulador en las relaciones -
tanto entre individuos como entre las organizaciones que conforman -
una sociedad, es decir, que el estado procura que s¢ cumplan con las
disposiciones que se encuentran plasmadas dentro de un marco jurfdi-

co establecido.

Es necesario mencionar que en los tipos de organizaciones que -
se¢ citaron anteriormente, es posible identificar dos clases de orga-
nizaci6n que estédn dadas de acuerdo con las relaciones existentes --
dentro de la misma, &stas clases son:
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3.2.5.- Organizacién Formal: La organizacifn formal es aquella-
en la cual existe una estructura de funciones y se han definido cla-
ramente los niveles jerdrquicos, la asignacidn de autoridad y respon
sabilidad, el flujo de comunicacién existente, se encuentra claramen
te establecido de la siguiente manera, las Srdenes descienden desde-
el nivel jerdrquico superior, los informes de las operaciones en los
departamentos tienen una direccifn ascendente, es decir, que fluyen-
de los niveles jerdrquicos inferiores hacia los niveles superiores,-
teb6ricamente la’s organizaciones formales se caracterizan por:

-~ Ser impersonal.
- Se basa en relaciones ideales.

- Supone que la competencia conduce a la eficiencia.

Los dos primeros supuestos implican que la actuacibn de los ~--
miembros de la organizacidn y su comportamiento se determina finica--
mente por la posicibén oficial que ocupan dentro de la organizaciénm, -
el tercer supuesto estima que el deseo de superacidn de un individuo
lo hace valioso a la organizacién, y considerando que las relaciones
personales, asf como las reacciones de agrado o desagrado no son con
sideradas, un individuo rendird de igual manera en un grupo de traba
jo o en otro,

3.2,6.- Organizacién Informal: Este tipo de organizacién es --
aquella que se d4 dentro de las organizaciones formales; pero no apa
recen dentro de una estructura orginica y bdsicamente consisten en -
las relaciones interpersonales que establecen los integrantes de una
organizaci6bn, durante ¢l tiempo que se encuentran laborando juntos y

que se pueden proseguir después de las horas de trabajo o en dias no
laborables.

3.3.- Sistemas de Organizacién: Los sistemas de organizacibn --
mds com@inmente utilizados son los siguientes:

3.3.1.- Organizacién Lineal o Militar: Este tipo de sistema tie
ne como caracteristica principal que la autoridad y la responsabili-
dad que la organizacidn se transmiten integramente' a una sola lfinea-
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para cada persona o grupo, tiene la ventaja de ser un sistema senci-
llo y claro, no sc presta para conflictos de autoridad, existe una -
disciplina bastante fuerte, por otra parte, este sistema tiene las -
siguientes desventajas, no existe la especializacidn, no es muy - -
flexible el sistema y pucde producir conductas arhitrarias de los je
fes.

3.3.2.~ Organlzacidn Funcional o de Taylor: la organizaci6n fun-
cional se basa en la divisién de actividades o funciones que se dan -
en una organizacifn y en cada actividad o funcidn debe existir un je-
fe Gnico que tenga autoridad total sobre el personal de su drea, las-

ventajas de este sistema son los siguientes:

Se obtiene una mayor especializacién, mayor eficiencia, se logra
una mayor divisidn del trabajo. Tlenc las siguientes desventajas, se
puede ocasionar una duplicidad de mando, fugas de responsabilidad,
pueden existir conflictos y una disciplina deficiente.

3.3.3.- Organizacién Lineal y Staff: Tomando comc basec los sis-
temas anteriores pero evitando sus desventajas y aprovechando las --
ventajas que presentan se¢ dd origen a este sistema el cual presenta-
las siguientes caracteristicas: tiene una autoridad lineal con un sé
lo jefe, recibe asesoramiento y servicios de t&cnicas especializados

en cada funci6n,

Funcién de Asesoramiento: Dentro de las funciones de asesora---

miento se pueden sefalar las siguientes:

- TInvestigacibn permanente en busca de mejoras.
- Planeacién de mejoras en la organicaci6n.
- Establecimiento de nuevos sistemas.

- Revisi6n permanente de resultados obtenidos,
Funciones de servicio: Como funciones de servicio sec comprenden:

- Pealizar tarcas a nombre de la autoridad lineal.
- En algunos casos representar a la auteridad lineal al momen-
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to de realizar estas funciones, es necesario sefialar que el staff --
actGa no con autoridad propia sino delegada y que actda en represen-
tacién:de 1a autoridad en linea.

Alin cuando este sistema es el que con mayor frecuencia sc emplea
y ser el'que representa mis ventajas en su aplicacién prictica pueden
darse las siguientes desventajas: se pueden confundir las 4reas de -
trabajo y responsabilidad entre la autoridad lineal y el staff en --
algunos casos,.las autoridades lineales no toman en cuenta al staff,

se pueden mal interpretar las recomendaciones hechas por el staff.

3.4.- Estructuras Orgdnicas: En el proceso de organizacidn, el-
establecimiento de estructuras orgdnicas tiene un papel importante,-
debido a que es por medio de &stas como se logra una apreciacifn mis
Objetiva acerca de la empresa, ya que es la representacién grédfica -
que indica la dependencia y la interrelacidn que existe entre los --
diferentes puestos o personas que integran una organizacién, ademis-
proporcionan la divisién de funciones, niveles jerfirquicos, lineas -
de autoridad y responsabilidad, canales de comunicacién, naturaleza-
lineal o departamentos, las estructuras orgfinicas o mejor conocidas-
como organigramas, deben reunir los sigulentes requisitos:

- Deben ser claros.
- No deben comprender ordinariamente a trabajadores o empleados
- Deben contener nombres de funciones y no de personas.

3.4.1.- Tipos de Organlgramas: Los organigramas pueden ser de -
Cuatro tipos, los cuales son:

3.4.1.1,~ Organigramas Verticales: Se caracterizan por presen--
tar un orden jerdrquico vertical en el cual un puesto subordinado a-
otro se coloca en la parte inferior del cuadro superior y se encuen-
tra ligado por una linea recta que indica la comunicacién de respon-
sabilidad y autoridad. Presentan la ventaja de ser los mis utiliza--
dos .y mis ficilmente comprendidos, indican de una manera objetiva --
los niveles jerirquicos. (Ver ejemplo S.A.)
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3.4.1.2.- Organigramas Horizontales: Al igual que en los organi
gramas verticales, se establecen los niveles jerirquicos de una orga
nizacién pero a diferencia de los anteriores, los organigramas hori-
zontales cstablecen un orden jerdrquico horizontal, el cual se estruc
tura de derecha a izquierda, este tipo de organigrama es muy poco - -
utilizado debido a que para la elaboracién de¢ un organigrama de este
tipo se requiere de un espacio longitudinal mayor que el empleado --
para elaborar un organigrama vertical. (Ver ejemplo 3.B.)

3.4.1.3.- Organigrama Circular: Los organigramas circulares pre
sentan un concepto estructural completamente difercnte a los dos an-
teriores dado que se compone de un cuadro central ¢l cual representa
¢l nivel miximo de autoridad y al rededor de este cuadro se encuen--
tran los niveles jerfirquicos inferiores, estos niveles inferiores --
forman circulos concéntricos en relacibn al cuadro central, estan --
unidos por una lfnea que representa los canales de autoridad y res--
ponsabilidad. Tienen la ventaja de sefialar con precisién los niveles
.jerdrquicos, eliminan la idea de Status que se crca el tipo vertical,
pero los organigramas circulares tienen poco uso debido a que pueden
producir confusién en cuanto a su apreciacién. (Ver ejemplo 3.C.)

3.4.1.4.- Organigrama Escalar: Este tipo de organigramas se cs-
tablecen por medio de sangrfas en el margen izquierdo, los niveles -
jerfrquicos, resultan sumamente sencillos, pero son poco usados debi
do a que carecen del impacto objetivo que prindan los anteriores, --
(Ver ejemplo 3.D.)

3.5.- Organizacién dcl Departamento de Ventas:

Se enticnde por departamento, un drea, divisién o rama en la --
cual un administrador tienc autoridad y responsabilidades sobre la -
ejecucibén de actividades especificas.(25)

En la estructura de la organizacién de un departamento de ven--
tas -influyen los siguicntes factores de los que dependerd su magni--
tud y complejidad.

(25) Obra citada en 19 P.304
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3.5.1.- Factores que influyen en fa estructura de la organiza--
cién. (26)

Naturaleza y Tamaro de la Empresa: De acuerdo con el tipo y ta-
mafio que tenga una empresa se determinard la magnitud del Departamen
to de Ventas, también se determinari la especializaci6én de las tareas
y la especializaci6én de los grupos de trabajo.

Capnéidad Financiera: La capacidad financiera de una cmpresa se-
ri determinante cn cuanto a la magnitud y compejidhd de la organiza-
ci6n de un Departamento de Ventas asi mismo influird la capacidad --
financlera en las politicas de venta de una compafiia.

Nimero de Clientes Reales y Prospectos: En la estructura de la-
organizacién Influye el nfimero de clientes reales y prospectos con -
los que cucnta una compafifa dado que si se cuentd con un nimero ele-
vado de clientes seri necesario tener un Departamento de Ventas tan-
grande que pueda atenderlos de igual menera cuando se tienen pocos -
clientes reales y prospectos, un Departamento de Ventas demasiado --
grande resultarfa incosteable ademis de innecesario.

Politicas de la Compaififa: Las polfticas de la combaﬁfa en cuan-
to a precio, producto y canales de distribucién utilizados son impor
tantes cuando se va a determinar las tareas de mercadotecnia, méto--
dos utilizados, y la magnitud del personal que se va a emplear.

3.6.- Bases para la departamentalizaci6n: La creaci6n de depar-
tamentos como un método de organizacifn puede basarse en los siguien

tes criterios.

3.6.1,- Nimeros Simples: La departamentalizacién mediante nfime-
ros simples es considerada como la primer forma de organizaci6n, sc-
efectfia por medio del agrupamiento de una cantidad especffica de per
sonas que han de reslizar una actividad bajo el mando de un superior.

(26) Jonh G. Jones.- Sales Mangement
Alexander Hamilton Institute P. 21
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3.6.2.- Tiempo: La departamentallzacifn por medio del tiempo -~
por lo regular se realiza con el personal operativo de la organiza--
ci6n y consiste en agrupar las actividades a realizar en turnos de -
trabajo.

3.6.3.- Funciones: La formaci6n de departamentos utilizando el-
criterio de la divisién de funciones es sin duda la forma de organi-
zaci6n mis comunmente empleada, dado que las funciones que se desa--
rrollan en una empresa se encuentran claramente definidas, por ejem-
plo las funciones de producciéﬂ, ventas y compras.

3.6.4.- Territorios: La departamentalizacién por medlo de terri
torios se realiza asignando una serie de actividades, en un territo-
Tio o drea determinada, un ejemplo de este criterio son las grandes-
empresas que cuentan con plantas de proceso en diferentes estados o
regiones.

3.6.5.- Productos: Otro criterio utilizado en la departamentali
zacifn es el de productos y es aplicable a las empresas que manejan-
varias 1fneas de productos; sc¢ pretende este criterio simplificar el
funcionamiento administrativo.

v
[

3.6.6,- Clientes:; La departamentalizaci6n por clientes a menhdo
es conveniente para organizar las actividades de ventas cuando se ma
nejan diferentes clases de clientes en cuanto al volumen de sus com-
pras. )

3.6.7.- Proceso o Equipo: Ellproceso de fahricacifn de un artfcu
1o o0 el equibo utilizado sirve como base para la creaci8n de departa
mentos, esto es aplicable por lo regular en compafifas de manufactura
en las cuales se encuentra claramente identificados los procesos de-
fabricacién.

3.7.- Formas de Organizaci6n del Departamento de Ventas: Toman-
do en cuenta los factores de influencia en la organizacién y las ba-
ses para la departamentalizacién, las formas de organizar un departa
mento do ventas mis frecuentemente Son:
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3.7.1.- Organizacién mediante una Oficina Central: Es el mis --
simple y sencillo, es aplicable por lo regular a empresas pequefias,.-
tiene como caracteristicas principales que los vendedores reportan -
directamente al gerente de ventas o a un asistente del gerente, los-
vendedores pueden o no vivir en la ciudad en donde se encuentra ubi-
cada la oficina central, deben de efectuar visitas a la oficina cen-
tral regularmente, la ventaja que representa el utilizar este tipo -
de organizacién es que promueve la relacifn directa entre el gerente
de ventas y los' vendedores, por lo cual el gerente de ventas tiene -
la posibilidad de conocer los problemas de los vendedores en cuanto-
a entrenamiento, supervisi6n y control.

Las posibles desventajas de este sistema son el excesivo costo-
de desplazamiento de los vendedores hacia la oficina central regular
mente en un aflo, cuando un territorio de ventas es demasiado amplio-
.0 ha sufrido una expansifn considerable la cfectividad de la supervi
sién se reduce, asi mismo cuando la fuerza de ventas aumenta su tama
fio, el Gerente de Ventas debe dedicar gran parte de su tiempo en su-
pervisar a los vendedores. (Ver ejemplo 3.E.)

3.7.2,- Organizacién por medio de Sucursales: Estructuralmente-
este tipo de organizaciones se caracterizan por la insercién de su--
cursales entre los vendedores y los centros de direccién, funcional-
mente los vendedores reportan sus actividades a las sucursales en vez
de hacerlo a la oficina central como en el tipo anterior, al utili--
zar este tipo de organizaci6n se hace posible una supervisién mds --
efectiva de la fuerza de ventas, se propicia un contacto mis frecuen
te entre los vendedores y los Ejccutivos de Ventas, los territorios-
de ventas se atienden de una forma mds intensiva y se puede facili--
tar la tarea de explotar nuevos territorios o ampliar los territo---
rios ya existentes por medio de un sistema de sucursales el desblg--
zamlento de los stotks de mercanclas se realiza de una manera mjs -~
riplda y efectiva al hacer llegar hasta los puntos estratégicos para
la venta de las mercancfas.

El Gerente de una sucursal es en el orden jerfrquico un subordi
nado del Gerente de Ventas, siendo su tarea primaria el manejar al -
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personal de ventas de la sucursal, es el responsable del entrenamien
to del personal de ventas a su cargo, el trabajo de un Gerente de su
cursal .debe contar con el apoyo y respaldo de las oficinas directi--
vas Yy centrales,

Algunas de las desventajas que presenta el utilizar este tipo -
de organizaci6n, consiste en que el contacto entre el Gerente de Ven
tas y los vendedores es muy poco frecuente, asf mismo es una difficil
tarea el mantener un gran nGmero de sucursales que conserven una uni
formidad en cuanto a las politicas de mercadeo.

Por otro lado; las sucursales son consideradas como una parte -
integrante de una organizaci6én central de ventas y en la prictica --
pueden llegar a manejarse de una manera independiente, en cuanto al-
niimero de sucursales cuando €ste aumenta se llega a conceptuar como-
una cadena de tiendas, esto implica que se establezca un esmerado --
sistema de supervisién y control para las mismas (Ver ejemplo 3.F.)

3.7.3.- Organizacién por medio de Divisiones y Sucursales: La -
organizaci6én por medio de divisiones y sucursales implica en el as--
Pecto estructural la insertacién de una oficina divisional o distri-
tal entre las sucursales y las oficinas directivas centrales, este -
tipo de organizacifn se utiliza cuando existe un gran n@imero de su--
cursales, el trabajo gerencial en las sucursales tiene gran importan
cia para el funcionamiento correcto de la organizacidn,” ya que se --
les ha delegado autoridad y responsabilidad, por parte de los Geren-
tes Divisionales; en el aspecto funcional los Geérentes Divisionales-
realizan visitas a las sucursales para supervisar la aplicacidén de -
los métodos que han sido sugeridos por la oficina central en cuanto-
a la actividad de los Gerentes de Sucursal, los Gerentes de Sucursal
enviardn su reporte a los Gerentes Divisiopales en los que se deta--
llarfin las actividades realizadas en un perfodo determinado en una -
sucursal. (Ver ejemplo 3.G.)

3.7.4.- Organizacién por Divisiones, Sucursales y Equipos de =--
Trabajo: Este tipo de Organizacidn se caracteriza porque la fuerza -
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de ventas se divide en grupos de trabajo los cuales son supervisados
y controlados por una persona que recibe el cargo de Jefe de Departa
mento, el cual se encuentra situado entre los Gerentes de Sucursales
Yy los vendedores, por lo regular este tipo de organizacién se utili-
za cuando se trata de un producto de compra regular o rutinaria por-
parte de los consumidores, de acuerdo con el tipo de producto los --
vendedores no requieren de una preparacién técnica para la realiza--
ci6én de las ventas, los grupos de trabajo varfan en cuanto a la can-
tidad de elementos, una de las funciones de un Jefe de Departamento-
es la de mostrar a los vendedores los productos que manecja la compa-
fifa, dar a conocer las polfticas de la compaiifa, ensefiar la mancra -
en que deben demostrar los productos, también cuando se manejan pro-
ductos nuevos deberd brindar a los vendedores las instrucciones pre-

cisas acerca de éste.,

La relacién quc existe entre el Jcfe de Departamento y los ven-
dedores, es una relaci6n personal mis estrecha que la que se di en -
los tipos anteriores, los Jefes de Departamento reportarin directa--
mente a la Gerencia de Sucursal las actividades de su equipo de tra-
bajo, los Gerentes de Sucursal prepararin sus informes a los Geren--

tes Divisionales. (Ver ejemplo 3.H.)

Resulta necesario indicar ‘que las anteriores formas de organiza
cién de un departamento de ventas estan dadas de acuerdo con el gra-
do de coneccibn existente entre los vendedores y los centros de di--
recci6n o los pasos que requiere la direccién para supervisar la ac-
tuacién de los vendedores.

Considerando que algunas otras formas de organizacién del depar
tamento de ventas como son: Por Territorios, Clientes, Productos ya-
fueron mencionados como bases para la departamentalizacién, resulta-
ria repetitivo citarlas nuevamente en este punto.



EJEMPLO 3.A.  ORGANIGRAMA VERTICAL
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EJEMPLO 3.B.- ORGANIGRAMA HORIZONTAL
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BJEMPLO 3.C. ORGANIGRAMA CIRCULAR
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EJEMPLO 3.D. ORGANIGRAMA ESCALAR
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EJEMPLO 3.E. ORGANIZACTON MEDIANTE
UNA OFICINA CENTRAL.
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EJEMPLO

3.F. ORGANIZACION POR MEPIO DE SUCURSALES;
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EJEMPLO 3.G. ORGANIZACION POR MEDIO DE DIVISIONES Y SUCURSALES.
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EJEMPLO 3.H. ORGANIZACION POR DIVISIONES, SUCURSALES,
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4.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS

La etapa o tarca inmediata a la de organizacién es la de im--
plementaci6én o integracién, la cual se ocupa de dotar a la estruc-
tura de la organizacién de los elementos nccesarios para su funcio
namiento, en este caso se trata de la obtencién de los recursos hu
manos para la organizacién, por medio de una adecuada seleccién y
desarrollo de las persohas que han de ocupar los -puestos de la es-
tructura orgénica. C

La integracidén de un Departaménto~dE'Ventas consiste en reclu
tar, seleccionar y entrenar diﬁpersonal que ha de desempeflar las -
actividades de ventas. ‘

4.1.- Reclutamiento de la fuerza de ventas: El reclutamiento-
de personal es el hacer de personas candidatos a ocupar un lugar -
en la organizacién, debe estar basado en un plan organizacional en
el que se contemplen las caracteristicas de los vendedores en cuan
to a preparacién técnica, nfimero de candidatos que deban ser reclu
tados, entrenamiento que se brindard al personal reclutado, nivel-
de supervisién y rotacidn esperada.

4.2,- Fuentes de reclutamiento: Las fuentes de reclutamiento-
son aquellos medios por los cuales se obtieren candidatos para ocu
par un puesto dentro de la organizacidn cuando se presenta una va-
cante o cuando existe un proyecto de expansién.

Haciendo referencia especifica al Departamento de Ventas las-
fuentes de reclutamiento que se utilizan con mayor frecuencia son:

.4.2.1.- Otros Departamentos dentro de la Compafifa: El recluta
miento de vendedores de otros departamentos de la compafifia presen-
ta las siguientes ventajas: puede eliminarse un perfodo de entrena
miento demasiado largo, el candidato puede ser observado de una ma
nera mis amplia, cuando se trate de ventas de naturaleza técnica -
los vendedores reclutados del firea de produccibn tendrin la venta-



55

ja de conocer el proceso de fabricacién del producto.

4.2.2.- Vendedores de la competencia: Cuando las vacantes exis
tentes en el Departamento de Ventas no pueden ser cubiertad por el
personal propio de la empresa, con frecuencia se decide contratar-
a personas que han trabajado o trabajan en las compafiias competido
ras, este reclutamiento debe hacerse sobre una base €tica y hones-
ta, evitando lo que podria llamarse la "pirateria de talentos'.

Al reclutgr personal de la competencia se obtienen las siguien
tes ventajas: es personal con experiencia, conoce el mercado y la-
linea de productos que se manejan. Asi mismo el reclutamiento de-
Personal de la competencia puede presentar algunas desventajas ta-
les como: el personal reclutado puede no adaptarse rdpidamente a -
las politicas y métodos de la nueva compaiiia, existe la posibilidad
de que cree problemas al encontrarse viciado en una manera de tra-
bajar.

4.2.3.- Vendedores de otras Compafiias: Otra opcién con que se
cuenta para el reclutamiento de vendedores es la de recurrir a ven
dedores con experiencia sin importar el tipo de productos con los-
que han trabajado, con esto se busca el aprovechar la experiencia-
del personal reclutado.

4.2.4.- Instituciones Educativas: Otra fuente de reclutamien-
to lo son las instituciones educativas, por lo regular el personal
reclutado mediante esta fuente carece de experiencia en el-drea de
ventas, pero cuenta con una preparacién que le ayudari a analizar-
Y resolver los problemas que se le presenten, generalmente poseen-
una personalidad mas desarrollada por lo que se les facilita el es
tablecer contacto con los clientes y el manejo de situaciones den-
tro del proceso de venta,

4.2.5.- Graduados en Escuelas Especializadas: En algunos casos
el Departamento de Ventas debe recurrir a Escuelas especializadas -
como fuente de reclutamiento, cuando se trata de ventas que requie-
ran de conocimientos técnicos cspecificos, tal es el caso de la ven
ta de cquipo electromecdnico, productos quimicos, productos texti--
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les y electrénicos.

4.2.6.- Personal sin experiencia en ventas: En cuanto al per-
sonal reclutado que carcce de experiencia en 2l drea de ventas es
posible realizar una distincidn, por una parte serfn las personas-
que tengan un empleo cuando son reclutadas y aquellas que no estén
enpleados al momento del reclutamiento, por lo general se trata de
ventas que no exigen preparacién técnica alguna y no es por perfo-
dos muy largos.

4.2,7.- Otras fuentes de reclutamiento: Existen ademis de las
anteriores, otras formas de reclutamiento las cuales son:

- Anuncios en los perifdicos.

- Agencias de empleos.

- Solicitantes espontineos.

- Recomendacidn del personal propio de la empresa.

4.3.- Seleccitn de la fuerza de ventas: una vez que los candi
datos han sido reclutados se procede a escoger de entre los distin
tos candidatos los mis aptos para los puestos dec la organizacidnm, -
dentro del proceso de scleccidén se eliminan en primera instancia a
los candidatos que no reunan los requisitos minimos del puesto en-
cuanto a preparacidn, experiencia y caracteristicas personales, --
por lo regular la eliminacién previa se¢ lleva a cabo en la primera
entrevista, cuando se¢ tienen los candidatos id6neos se efect(a una
seleccibn técnica la cual consta de:

4.3.1.- Solicitud de empleo: Como un requisito indispensable-
dentro del proceso de reclutamiento y seleccién se les pide a los-
candidatos que llencn un formato de solicitud dc empleo el cual --
contendrd la siguicnte informaci6én: nombre completo, edad, scxo,-
direccibn, registro fcderal de causantes, escolaridad, experiencia
laboral, etc.

4.3.2.- Entrevista Inicial: Por medio de la entrevista inicial
se pretende conocer las caracterfsticas mis evidentes de los candi
datos tales como: apariencia fisica, facilidad de palabra, desen--
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voltura, etc. También es en esta primera entrevista cuando los ---
candidatos reciben informacién general acerca de la empresa, carac-
teristicas del pucsto, remuneracidén ofrecida, naturaleza del traba-
jo, horario, etc. En caso de estar de acuerdo el candidato, se pro
sigue con el proceso de seleccidn.

En cuanto a la entrevista se puede definir como un medio -de co
municacién 'cara a cara' y de persona a persona con la finalidad de
realizar un ingercambio de informaciédn.(27)

4.3.3.- Aplicacién de Eximenes: La aplicacidén de exdmenes como
una técnica de seleccidén pretende brindar al seleccionador un marco
de referencia objetivo del candidato en cuanto a sus habilidades in
telectuales y fisicas, los exinenes se clasifican en pruebas de ha-
bilidad mental, de aptitudes, de personalidad, de interés vocacio--
nal, de trabajo, examen fisico de admisién.

4.3.3.1.- Pruebas de habilidad mental o de inteligencia: Son -
pruebas definidas que implican una tarea idéntica a realizar por --
todos los candidatos examinades, con una técnica para su aprecia---
cién de éxito o fracaso en base de una puntuacidn numérica.

Estas pruebas son pedagbgicas cuando analizan los conocimien--
tos adquiridos o psicolfgicos cuando traten de analizar las funcio-
nes mentales.

Las pruebas de habilidad se deben de ajustar a los requisitos
de:

Estandarizacibén: La aplicacidn de una prueba de habilidad men
tal debe ser hecha a un grupo homogéneo de candidatos en cuanto a
la preparacifn personal, asf zismo deberi ser estandarizado en lo-
que se refiere al tipo de examen aplitado, tiempo de duracibn,etc.

Objetividad: Las pruebas utilizadas en la seleccidn de perso-
nal ante todo deben ser objetivas en sus ‘resultados, la califica--
cién obtenida por un candidato estd totalmente ajenc a la aprecia-
cién del calificador.

(27) Duhalt Krauss, Miguel F.
Técnicas de Comunicacibén Administrativa P.71
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Confiabilidad: Otra caracteristica que deben cumplir los exéme
nes de seleccién es la confiabilidad de los resultados obtenidos, -
es decir que un mismo examen aplicado a un solo candidato durante -
periodos regulares dard los mismos resultados con una minima varia-
cibn. (28)

4.3.3.2.- Prueba de Aptitudes: Otro aspecto que puede ser cali
ficado por medio de la aplicacidn de exémenes es la aptitud de los-
candidatos, entendiéndose por aptitud la capacidad especifica para-
adquirir determinados conocimientos o habilidades para la ejecucién
de una tarca, por medie del entrenamiento se puede lograr el mejo--
rar la aptitud debuna persona.

4.3,3,3.- Pruebas de Personalidad: En cuanto a la aplicacién -
de este tipo de pruebas se puede decir que resultan discutibles sus
resultados, por ser poco objetivos estos eximenes asi mismo se nece
sita de mucha habilidad y experiencia en el manejo de estas pruebas.

4.3.3.4.- Pruebas de Interés Vocacional: Partiendo del supues-
to de que una persona desempefiard mejor su trabajo si tiene un inte
rés vocacional orientado hacia ese tipo de trabajo, se aplican prue
bas que pretenden determinar el interés vocacional de los candida--
tos.

4.3.3.5.- Pruebas de Trabajo: Las pruebas de trabajo por lo tve
gular son aplicadas por el que serd el Jefe inmediato del candidato,
estas pruebas son estandarizadas y permiten conocer al examinador -
si el candidato reune los requisitos en cuanto a conocimientos y --
experiencia que el puesto requiere, las pruebas de trabajo por ser-
pruebas pricticas de las labores que se han de desempepar son las -
mis objetivas en cuanto a sus resultados y brindan una referencia -

mis clara del candidato al examinador.

4.3.3.6.- Examen Médico de Admisién: Parte importantc del pro-
ceso de seleccién es la aplicacibén de exdmenes médicos que permiti-
rin conocer el estado fisico del candidato y se podri determinar si

(28) Arias Galicia, Fernando
Administraci6n de Recursos Humanos P.429, 432.
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estd capacitado para el desempefio del trabajo, asf mismo se detec-
tard si el candidato padece de alguna enfermedad contagiosa que --
ponga en peligro a las demds personas de la organizacién, otras ra
zones para la aplicacidn de exdmenes médicos son: evitar el ausen-
tismo, disminuir el riesgo de aparicién de cnfermedades profesiona
les, evitar la disminucién de trabajo. .

A manera de conclusidn de este punto se¢ puede decir que no --
obstante la amplia aceptaci6én y la contfnua aplicacidn de exdmenes
o pruebas de habilidad mental, la validez dec estas pruebas resulta
discutible, dado que es muy diffcil por medio de este tipo de exd-
menes seleccionar dentro de un grupo homogénco de candidatos al --
que tendrd un mejor desempeiio posterior dentro de la organizacidn,
lo que si es posible detectar es aquellos candidatos que de una ma
nera definitiva no son convenientes para la empresa.

Como ya se menciond, los exdmenes pricticos de trabajo son --
los mis objetivos y por tanto los mids eficaces para una adecuada -
seleccién de pérsonal.
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4.4.- Determinacidon del Ndmero de Vendedores: El n(imero de --
vendedores requeridos por una organizacidn depende de:

- Potencial de ventas, entendido éste como la medida total -

de oportunidades existentes en el mercado.

- NGmero de clientes.

- Complejidad de las visitas.

- Frecuencia de visitas.

- Distancia‘Geogrﬁfica.

- Carga de trabajo por vendedor.

- Recursos financieros de la organizacién.

4.4,1.- Determinacibén de las caracteristicas de los vendedores:
Las caracterfsticas de los vendedores no es posible determinarlas-
de una manera general ya que variarin de acuerdo con el tipo de em
presa y de producto, pero los vendedores deben reunir ciertas ca--
Tacterfsticas bdsicas como son: Inteligencia, buena salud, ambicién,
facilidad de expresién, experiencia, bucna presentacién, amabilidad,
educacién, preparacién técnica, entusiasmo, etc., para establecer -
de una mancra formal las caracteristicas o cualidades que debe te--
ner un vendedor, sc realiza un andlisis de puestos en el cual se de
tallard el trabajo que realizari un vendedor y contendrd la siguien
te informacién (29)

- Tipo de productos que venderi.

- Zona geogrifica que debe cubrir.

- Conocimientos Técnicos Requeridos.

- Conocimientos contables y administratives requeridos.
- Necesidad de desplazamiento,

- Tipo de clientes con los que tratard.

- Actividades Sociales que desarrollard.

- Relacidn con compafleros y superiores.

- Politicas comerciales de la empresa.

4.5.- Entrenamiento de la fuerza de ventas: Una vez que ha si-
do seleccionado el personal de ventas por lo general se inicia un -

(29) Toledo, Pedro.
La Direccién Comercial en un Mercado Competitivo. P.95
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periodo de entrenamiento para los nuevos vendedores, pero en algu-
nos casos la secuencia seleccibn-entrenamiento varfa, siendo prime
ro el perfodo dc entrenamiento y al término de 6ste se procede a -
seleccionar a los candidatos que mostraron un mejor desempefio en -
el entrenamiento, esta variacidn se da cuando el perfodo de entre-
namiento no es muy largo o muy costoso.

El entrenamiento puede ser conceptuado como la preparacién --
que se le d4 a una persona para el adecuado desarrollo de una acti
vidad, el proceso de entrenamiento involucra la capacitacifn y el-
adiestramiento,

Capacitacién: Es la adquisicién de conocimientos, de caricter
técnico, cientifico y administrativo.

Adiestramiento: Es proporcionar destreza en una habilidad ad-
quirida mediante la préictica (30)

4.5.1.- Tipos de Entrenamiento:- Los principales tipos de en-
trenamiento qué se brindan en las organizaciones son: Induccibn, -
entrenamiento dentro de la empresa, escuela vestibular, escuela ge

neral de organizacién.

4.5.1.1.- Induccién: El1 entrenamxento al personal nuevo den--
tro de la organizacién por medxo de la induccibn consiste en brin-
dar informacién introductoria la cual se divide en informaci6n in-
troductoria de orientacién e informaci6n introductoria de instala-
cién. '

La informaci6n introductoria 'de orientaci6én comprende: La in-
formacién'general acerca de la empresa, su historia, objetivos, -
productos, etc., los derechos y obligaciones que tienen los traba-
jadores, reglamentos de trabajo, polfticas y procedimientos de la
empresa, prestaciones y servicios a los empleados. ‘

Informacién introductoria de instalaci6n: Tiene como finalidad
situar al empleado en la rutina de su empleo y comprende la infor-
macién’ acerca de lo que se espera, acerca del nuevo empleado, ca--
racteristicas del trabajo y manera de ejecutarse, medicién de can-

(30) Obra citada en 28 P.319
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tidad y calidad del trabajo, medidas de proteccifn y seguridad, --
procedimiento para obtener los materiales necesarios. (31)

El propdsito de la induccién es el de lograr una integracién-
mis rdpida y efectiva del personal de nuevo ingreso a la organiza-
ci6n. '

4.5.1.2.- Entrenamiento dentro de la empresa: El entrenamien-
to dentro de 1g empresa tiene como finalidad principal el mejorar-
la produccién,‘esta basado en un programa de produccién y en un --
plan de entrenamiento especifico, en 1a aplicacién de este tipo de
entrenamiento se pretende lograr un efecte multiplicador es decir-
que una persona que ha sido entrenada a su vez imparta este entre-
namiento a otro grupo de personas.

4.5,1.3.- BEscuela Vestibular: La caracterfstica fundamental -

_de este tipo de entrenamiento, es que de una manera ripida y direc

ta se les ensefla a los nuevos elementos de la organizacién las ta-

reas especificas a que se van a dedicar, este entrenamiento es muy

utilizado cuando se requiere de una gran cantidad de personal nue-
vo.

4.5.1.4.- Escuela General de Organizacifn: La capacitacién --
que se brinda mediante este tipo de entrenamiento se caracteriza -
ademds de tener un cardcter técnico por ser cursos de desarrollo -
para el personal de la organizaciédn,

4.5.2.- Técnicas de Entrenamiento: Para desarrollar de una ma
nera ecfectiva un programa de entrenamiento se hace necesario la --
utilizacién de diversas técnicas de entrenamiento tales como:

- Rotaci6n de personal en diversos puestos.
- Lecturas dirigidas.

- Andlisis de casos.

- Discusiones dirigidas.

- Grupos "T"

- Seminarios. )

- Mesas Redondas.

(31) Obra citada en 27, P.30
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- Viajes de Estudio.

- Conferencias. '

- Demostraciones.

- Cursos.

- Promociones temporales.

4.5.3.- Programas de Intrenamiento para la Fuerza de Ventas:-
Entre las razones que justifican la implementacién de un programa;
de entrenamiento para la fuerza de ventas se pueden mencionar las-
Siguientes:

Una aguda competencia en la venta de casi todos los productos
manufacturados.

’

Aumento en la variedad de articulos que satisfacen una necesi
dad en especifico.

El entrenamiento de los vendedores ayuda a lograr un desarro-
1llo personal mds rapido y a ser mds competentes. Asi mismo es por-
medio del entrenamiento el vendedor conoceri mejor el producto y -
podrd ofrecer un mejor servicio a sus clientes,

4.5.3.1.- Contenido del programa de entrenamiento de la fuerza
de ventas: Por lo regular un programa de entrenamiento para la fuer
za de venta contiene los siguientes temas o puntos.

- Conocimiento de la compaiifa.

- Conocimiento del producto.

- (Conocimiento de la clientela.

- -Técnicas de venta.

- Administracién del territorio.

Conocimiento de la compafifa: Para integrante de un programa de
entrenamiento debe ser el conocimiento de la compafifa por parte de
los vendedores, dado que en el trato con los clientes es frecuente
que éstos descen conocer de manera mids amplia los antecedentes His
toria, Politicas, el lugar que ocupa en el mercado competitivo, la
empresa a la cual representa el vendedor.

Conocimiento del producto: Es aceptada como una regla que el-
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vendedor deba conocer el producto para poder venderlo, dependiendo
del tipo de producto de que se trate seri la amplitud de conoci---
miento del producto que requiera la fuerza de ventas.

Una manera de lograr que la fuerza de ventas conozca el pro--
ducto es el que dediquen una parte de su tiempo para conocer el -
proceso de fabricacién del producto, pero cuando se trata de compa
fiias que tienen una gran variedad de productos resulta diffcil que
la fuerza de ventas conozca en su totalidad el proceso de produc--
cién de los diferentes productos por lo que suele recurrirse a la-
informacién contenida en folletos Y catilogos de las lineas de pro
. ductos, el conocimiento de los productos también incluyen.

- Lista de productos.
- Lista de precios. ‘

- Caracteristicas de los Productos: Especificaciones, Cons--
truccién.
- Opciones disponibles: Colores, Accesorios.

- Usos del producto: Beneficios que proporciona

- Disponibilidad y entrega.

- Términos de Venta: Condiciones de pago.

- Servicios adjuntos: Garantias, Instalacidn, etc. (32)

Conocimiento de la clientela: Ademds de conocer la compafifa y
el producto los vendedores necesitan conocer a los clientes y com-
pradores del producto, la informacibn que reciben los vendedores -
acerca de los clientes durante el perfodo de entrenamiento posible
mente sea superficial o poco profunda, pero a medida que el vende-
dor vaya desarrollando su actividad de una manera normal iri am---
pliando la informacidén recibida.

El conocimiento de los clientes y de sus necesidades serd fun
damental para un buen desempefio de la actividad del vendedor, dado
que al conocer las necesidades del cliente podrid ofrecerle un me--
jor servicio.

(32) Benson, P. Shapiro: Administracién del Programa de Ventas P.592
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Técnicas de Venta: Por lo regulﬁr los programas de entrenamien
to para la fuerza de ventas dedican un especial interés a las téc--
nicas de venta, las cuales instruyen al vendedor sobre la manera --
mds efectiva de buscar clientes, captar su atencién, despertar su -
interés, saber manejar las objeciones por parte del cliente, provo-
car el deseo de compra y lograr el cierre de la venta, siendo una -
de las técnicas mas empleadas para demostrar el como se pueden lo--
grar los puntos anteriores es la de la representacién de papeles.’

Administracién del Territorio: Parte importante del programa -
de cntrenamicnto consiste en instruir al vendedor acerca de la fot-
ma mas adecuada en que habrd de administrar sus ventas y sus esfuer
zos para lo cual se le asesorard sobre la manera de utilizar su --
tiempo para visitas a clientes, claboragién de un programa de visji-
tas, preparacién del material para exposiciones, control de informa
cifn acerca de los clientes.

4.5.4.- Métodos de Entrenamiento: De manera generalizada los -
métodos de entrenamiento se clasifican en métodos individuales y en
métodos de grupo.

4.5.4.1.~ Métodos Individuales: El entrenamiento- individual se
puede lograr de las siguientes maneras:

- Entrenamiento en el trabajo.
- Entrenamiento por correo.
- Autodesarrollo.

Entrenamiento en el trabajo: Sin duda el entrenamicnto en el -
trabajo es una de las formas mas eficaces que existen dado que muy-
diffcilmente algun otro método de entrenamiento podrd lograr las si
tuaciones reales a las que debe enfrentarse un vendedor. '

Durante el tiempo que dura el entrenamiento el vendedor es --
acompaiiado por el Gerente de Ventas o por el Jefe del Departamento-
de Ventas para que realice un programa.dc visitas a clientes, a mc~
dida en que avanza ¢l cntrenamiento la participacién del vendedor -
que estd siendo entrenado aumenta hasta el momento en que actGa ~--
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solo. La principal limitante que presenta este método radica en --
que tanto el Gerente de Ventas como el Jefe de Departamento tienen
a su cargo otras funciones administrativas que deben atender y por
tanto no pueden dedicar su tiempo completo al entrenamiento de los
vendedores.

Entrenamiento por correo: El entrenamiento mediante el correo
se puede aplicar cuando se trate de un producto estandarizado y --
que no requiere de preparacifn técnica alguna por parte del vende-
dor, cuando las situaciones de ventas resulten rutinarias y cuando
los vendedores trabajen por comisién, la ventaja de este método --
radica en lo bajo de su costo.

Autodesarrollo: Los programas de autodesarrollo se consideran
como complementarios dado que se trata de cursos especializados co
mo lo son la oratoria, direccidén de conferencias, por lo regular -
estos cursos son pagados por la empresa y son impartidos fuera de
las horas de trabajo.

4.5.4.2.- Métodos de Grupo: Entre los métodos de entrenamien-
to de grupo encontramos los siguientes:

- Conferencias.

- Discusiones dirigidas.

- Demostraciones.

-~ Representaci6n de papeles.

Conferencias: Se define a la conferencia como una reunidén de-
varias personas que escuchan de cara a cara la informacidén propor-
cionada por una persona, generalmente al finalizar los oyentes pue
den hacer uso de la palabra para que sean aclaradas sus dudas (33)

Como té€cnica de entrenamiento resulta muy Util para proporcig-
nar informacién a los vendedores acerca de la compafiia, sus politi
cas, la publicidad utilizada, pero carece de efectividad cuando se
trata de instruir a los vendedores sobre las técnicas de venta y -
administraci6n del territorio, en las conferencias se pyeden utili

(33) Obra citada en 27 P.BS
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zar proyecciones de peliculas y transparencias como material de --

apoyo.

Discusiones dirigidas: El empleoc de esta técnica de entrena--
miento resulta de mucha ayuda cuando se esté instruyendo a vendedo
res nuevos cerca de las técnicas de venta, también las discusiones
dirigidas sirven como un intercambio de informacién y experiencias
cuando los participantes son vendedores que poseen experiencia.

)

Demostraciones: La utilizacidn de demostraciones resulta ser-
muy itil tanto como técnica de entrenamiento como material de apo-
yo para presentaciones con fines de venta.

Como técnica de entrenamiento permite analizar las técnicas -
de venta tanto las correctas como las incorrectas, asfi mismo en --
las demostraciones que se realizan con fines de presentacién de --
Productos el empleo de material de apoyo como lo son los audiovi--
suales son de gran ayuda.

Representacitn de papeles: Otra técnica comunmente empleada -
en cl entrenamiento de la fuerza de ventas es la representacidn de
papeles en la cual se simulan situaciones de venta entre vendedor-
y comprador, para enriquecer la representacibén de papeles es reco-
mendable participe personal de ventas con experiencia, a fin de --
enriquecer el entrenamiento con sus comentarios y observaciones.

4.6.- Asignacién de territorios: Estableciendo una secuencia
16gica en el proceso de integracién de personal a la organizacién-
de un departamento de ventas, una vez que el personal ha sido re--
clutado, seleccionado y entrenado se le asigna al nuevo personal -
un trabajo especifico, 1a divisién del trabajo puede efectuarse me
diante la asignacién de territorios para cada vendedor, siendo las
principales razones para la fijacién de territorios las siguientes:

- Optimizacidn de los esfuerzos de venta.
- Cubrir en su totalidad el mercado.

- Reduccibén de costos de venta.

- Planeacifn de acciones de venta.
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- Mejorar el servicio a clientes.
- Optimizar evaluacién de vendedores.

4.6.1.- Forma de Asignacién de Territorios: Para realizar la-
divisién y asignacién de territorios para la fuerza de ventas se -
establecen dos criterios fundamentales los cuales son:

Ceogrdficamente: Dividir un mercado geogréficamente es el mé-
todo que mas comunmente se emplea y consiste en tomar como base --
los limites de los estados de la repiiblica para realizar la divi--
si6n territorial, la utilizacién de este criterio de segmentacidn-
resulta poco equitativo dado que tan solo en unos cuantos estados-
se puede localizar el mayor nimero de clientes potenciales, en tan
to que en otros estados no haya clientes potenciales o reales.

El segundo criterio de segmentacion de territorios es el de --
establecer regiones comerciales, mediante el establecimiento de re-
giones comerciales se busca crear territorios que sean mas equita-
tivos para los vendedores en cuanto a la distribucién de clientes-
reales o potenciales, siendo de gran importancia las actividades -
comerciales que se desarrollan en cada regién y no tanto la exten-
sién geogrifica de los territorios.

4.6.2.- Factores de influencia en la asignacitn de los territg
rios: Independientemente de los criterios que se emplean en la divi
sién y asignacién de territorios, existen factores que deben consi-
derarse en la asignacién de los territorios, dichos factores son:

NGmero y ubicacidn de los clientes reales y potenciales: El -
tamafio y la asignacidn de un territorio estari determinado por el-
nmero y la ubicacién de los clientes, dado que al tener agrupados
a los clientes geogrdficamente o por regiones comerciales se faci-
lita realizar un andlisis cstadistico del mercado real o potencial
que puede cubrir un vendodor.

Tamafio: El tamafio de un territorio debe ser adecuado, es de--
cir, que debe contener un nfmero razonable de clfentes, lo que per
mitird que 'se les brinde una atencibn eficiente por parte del ven-
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dedor, la determinaci6én del tamafio de un territorio estd ligada a -
la ubicacién y nlmero de clientes.

Cobertura: La necesidad de tener la certeza de que los territg
Tios sean cubiertos de manera efectiva influyen en la segmentacidn-
y asignaci6én de territorios, la.cobertura también se encuentra liga
da con el ndmero, ubicacién de los clientes y con el tamafio del mer

cado.

4.6.3.- Diseiio de un Territorio de Ventas: Para el disefio de -
un territorio de ventas costecable es necesario tomar en cuenta los
siguientes factores:

Los limites geogrdficos -del territorio deben ser razonables,-
es decir, deben ser lo mas compactos posibles con el objeto de re-
‘ducir al mdximo el tiempo y el costo de desplazamiento de los ven-
dedores.

El ndmero de clientes que se encuentre ubicado en un territg-
rio no deberd Ser superior al nimero de clientes que pueda atender
correctamente un vendedor segflin su programa de visitas. (34)

El principal problema del disefio de un territorio de ventas -
€5 ¢l de la equitatividad de los territorios en cuanto a la carga-
de trabajo que debe afrontar un vendedor dado que es muy comiin que
en una sola zona geogrifica o regién comercial se encuentren con--
centrados un gran nimero de clientes mientras tanto en alguna otra
zona geogrdfica o regién comercial los clientes se encuentran dis-
persos en todo el territorio.

4.7.- Asignacifn de Cuotas: La cuota se define como el desem-
pefio esperado de una actividad de ventas asignada a un vendedor, -
o a una entidad mayor por ejemplo un territorio geogrifico o una -
regidén comercial, la cuota es fijada para un tiempo especifico.(35)

El empleo de cuotas ayuda a: medir el desenmpeiio de proporcio-
nar un incentivo, servir de base para una compensacifn, dirigir --
(34) Truott, Fred M.

Administracién de Ventas P.S5}
(35) Obra citada en 3 P.277
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las actividades de la fuerza de ventas.

4:7.1.- Tipos de Cuotas: Por lo rcgular el tipo de cuotas que
mas se conoce es el de ventas pero ademis existen otros tres tipos
de cuotas las cuales son: de presupuesto, actividad, combinadas.

Cuotas de venta: como se ha mencionado, las cuotas de ventas-
son las mds conocidas y utilizadas, este tipo de cuotas son fija--
das con la finalidad de lograr una mixima eficiencia en el desempe
fio de las actividades de los vendedores, las cuotas de ventas pue-
den ser fijadas en unidades vendidas o en ventas en dinero de acuer,
do con las caracteristicas del producto, si los productos sc venden
con cierta facilidad y frecuencia, se establece una cuota de venta
en dinero, pero si se trata de productos son caros y se venden con
poca frecuencia se establece una cuota por unidades vendidas.

~ Cuota de Presupuesto: La cuota de presupuesto es aplicable tam
bién a 1a fuerza de ventas pero con la finalidad de reducir los gas
tos de venta y lograr una utilidad mayor, en los gastos de venta se
consideran vidticos, pasajes, gastos de representacién, etc., la --
cuota de presupuesto se puede fijar mediante un porcentaje de las -
ventas logradas en un perfodo o por medio de una cantidad fija, la-
idea bésica de la cuota de presupuesto consiste en motivar a la --
fuerza de ventas mediante incentivos para que se mantenga dentro --
del limite de gastos de venta que ha sido fijado.

Cuota de actividad: El desempefic de las actividades de la fuer
.za de ventas es el factor principal que se analiza mediante las cuog
tas de actividad, las cuales contemplan los siguientes-- aspectos:

- Visitas a nuevos prospectos.
- Cuentas nuevas abiértas.

- Cuentas reactivadas.

- Demostraciones.

- Exhibiciones presentadas.

- Visitas de servicio.

la finalidad del establecimiento de cuotas de actividad es poder --
apreciar las actividades de los vendedores que de momento no se ---
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reflejan en el volumen de ventas obtenido.

Cuotas combinadas: Las cuotas combinadas establecen un volu--
men deseado de ventas, actividad y gastos de venta con la finali--
dad de obtener una mayor eficiencia en el desempcfio de los vendedo
res.

4.7.2.- Utilizacibn de cuotas: La utilizacidén de cuotas permi
te la evaluacién, motivaci6n y compensacién de la fuerza de ventas.

Evaluaci6n y motivacién por medio de cuotas: Cuando se esta--
blecen cuotas para la fuerza de ventas se puede evaluar la actua--
cién de los vendedores durante un periodo, dado que algunas compa-
fifas cuentan con politicas de.cuotas que cuando no son alcanzadas-
por los vendedores 6stos son scparados de la compafifa lo cual pue-
de motivar de una manera un tanto negativa a los vendedores para -
alcanzar las cuotas de venta que se han fijado.

En cuanto a la compensacién se estazblecen cuotas minimas para
que los vendedores puedan obtener una compensacién, cuando los ven
dedores .no logran cubrir c¢sa cuota mfnima solo recibirin su sueldo
base, en la mayorfa de los casos las compensaciones son proporcipg-
nales al volumen de ventas obtenido.(36)

Asi mismo la utilizacién de cuotas permite compensar algunas-
desigualdades de las cargas de trabajo en los territorios, esto es
que por ejemplo a un vendedor cuyo territorio es mis dificil dado-
el niimero y la distribucién de los clientes, o una competencia mis
intensa, se le asignari una cuota de ventas menor en comparacién. -
a la asignada a otro vendedor que su territorio no contemple las -
mismas dificultades.

4.7.3.- Caracteristicas de las cuotas: Para que las cuotas --
sean efectivas como medio de evaluacién, motivacién y compensacién
es recomendable que reunan las siguientes caracterfsticas.

(36) Obra citada en 32 P,374
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Precisién: Las cuotas deben reflejar con precisién el poten--
cial del territorio asi como sus restricciones.

Alcanzable: Las cuotas fijadas deben ser alcanzadas con un es
fuerzo razonable.

Motivantes: Las cuotas deben ser altas para poder motivar al-
vendedor a obtener las compensaciones, pero no deben ser tan altas
que el lugar d¢ motivar a vendedor lo desanimen por parecer inal--
canzables.

Claridad: Las cuotas tanto de ventas como de presupuesto y ac
tividad deben ser lo suficientemente claras en su especificacién -
para que puedan ser comprendidas por los vendedores.,

Flexibilidad: Las cuotas deben ser flexibles para que se pue-
dan adaptar a las condiciones de un mercado cambiante.



5.- DIRECCION DE VENTAS.

5.1.-

5.5.-

5.6.-

Principios de Direccitn.

5§.1.1.- Principio de la Coordinacién de Intereses.
5.1.2.- Principio de la Via Jerfirquica.

5.1.3.- Principio de la Impersonalidad de Mando.,

Tipos de Autoridad.
Tipos de Direccién.
Motivacién y Direcci6n.
5.4.1.- Motivacién por medio de la Compensacién.
5.4.2.- Formas de Pago a los Vendedores.
5.4.2.1,- Comisi6n Directa,
5.4.2.2.- Comisidon a Base de Escala M6vil.
5.4,.2.3.- Remuneracién por Salario Unica--
mente .
5.4.2.4.- Salario y Comisién,

Supervisién en las Ventas.

5.5.1.~ Principios de la Supervisién.
5.5.2.- Tipos de Suﬁervisores.
5.5.3.- Métodos de Supervisién.

Funciones de la Gerencia de Ventas.

73

74

76

78

79

80

81

82



73

5.- DIRECCION DE VENTAS.

La fase de direccidn es quizd la parte fundamental del proceso -
administrativo, dado que ¢s e¢n esta etapa en la que se logra la reall
zacidn efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del --
administrador, con base cn sus decisiones, o en la delegacidén de auto
ridad y vigilando que se cumplan adecuadamente dichas érdences.(37)

La planeacipn, organizacién, e integracién se deben complementar-
dando instrucciones a la gente en la manera en que se deben llevar a-

cabo las acciones tendientes al logro de los objetivos propuestos.

La direccidn de ventas implica tarcas tales como plancar, organi
zar, scleccionar personal, supervisar, motivar y controlar a la fuer-
za de ventas con el propdsito de lograr los objetivos propuestos, di-
cho esto de otra manera la direccién de ventas se ocupa de la coordi-
nacién tanto de las actividades administrativas como de la actuacién-
de los vendedores.

5.1.- PRINCIPIOS DE LA DIRECCION: Una vez que brevemente fueron -
menc ionadas algunas actividades de las cuales se ocupa la direccibn -
de ventas, es necesario indicar que para el logro de una efectiva di-
reccidn es conveniente observar los siguientes principios.

5.1.1.- Principio de Coordinacidn de Intereses: El logro de un -
fin comin se facilita cuando mis se coordinen los intereses de grupo-
o aln mds los intcrescs particulares de cada elemento del grupo.

Esto puede ser entendido como una subordinacién de los objetivos
personales a los objetivos generales, pero no a mancra de sacrificio-
de los objetivos personales sino que alcanzando los objetivos genera-

les se pueda lograr alcanzar también los objectivos personales.

5.1.2.- Principio de la Via Jerirquica: Con la finalidad de no -
cacr c¢n una duplicidad de mando, crear desconcierto y debilitamiento
del orden se deben respetar los conductos establecidos previamente --
para la emisidén de una orden, se entiende por conductos cstablecidos-

(37) obra citada en 12 P.305.
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que las 6rdenes tienen un cardcter descendente desde los altos nive--
les jerdrquicos a los mandos medlos hasta llegar al nivel operativo.

5.1.3.- Principlo de Impersonalidad de Mando: La autoridad en -
una necesidad debe entenderse como la respuesta a una necesidad con-
creta de coordinar la ejecucifn de una actividad, no como la imposi-
cifn personal de quien ostenta un mayor nivel jerdrquico, es decir -
que la autoridgd‘antes que nada debe estar basada en la razén. (38)

5.2.- TIPOS DE AUTORIDAD: La autoridad puede definirse como la-
facultad de actuar, mandar o decidir lo que otras personas deben o -
no hacer. (39)

Generalmente en cualquier organizacidn se pueden identificar --
cuatro tipos de- autoridad siendo estos: '

Autoridad Formal: Es aquella que es inherente al puesto o posi-
cibn en la organizacidn, la autoridad formal podr& ser lineal o fun-
cional, serd lineal cuando un grupo de trabajo Gnicamente reciba~8r--
denes de un solo jefe y es funcional cuando un grupo de trabajo reci
be 6rdenes de varios jefes de acuerdo con la funcidén a desempefiar.

Autoridad Operativa: Es la facultad para decidir sobre ciertas-
acciones concretas que en un momento dado puedan afectar directamen-
te a la organizacifn, tales como la compra de insumos ¢ productos --
para la empresa, el cierre de una venta, etc.

Autoridad Técnica: Este tipo de autoridad se refiere a la auto-
ridad que se obtiene cuando se manifiesta el poseer una preparacién-

.técnica o profesional que permita emitir un juicio de reconocida va-
lidez.

Autoridad Personal: Es aquella que poseen de manera natural las
Personas de manera independiente a que posean una autoridad formal,-
operativa o técnica.

5.3.- TIPOS DE DIRECCION: Como se mencion§ en el inicio de este
capftulo, la planeacibn; organizacién e integracibn se deben comple-

(38) Obra citada en 12 P.308, 309,
(39) QObra citada en 27 P,24
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mentar dando instrucciones a la genta de la manera en que se dehben --
efectuar las acciones tendientes al logro de los objetivos propuestos.

De lo anterior se deduce que la participaci6én del ser humano en-
la empresa es de vital importancia dado que sin su participacifn las-
tareas administrativas serfan solo teorfas estfticas.

Los tipos de direcci6n que se basan en la participacién humana -
en la empresa pueden ser clasificados en tolerante y autocritico, es-
tando ambos fundamentados en las teorias X, Y emitidas por Douglas --

McGregor (40), Las cuales son:

"Teorfa X" cuyos supuestos son los siguientes:

1.- El ser humano tiene una aversifn natural hacia el trabajo y-
lo evitard siempre que pueda. ,

2.- Debido a 1la aversifn natural hacia el trabajo, el hombre ne-
cesita ser obligado a realizar un esfuerzo para lograr que -
se cumplan los objetivos organizaclonales.

3.- El ser humano prefiere que lo dirijan y evitar las responsa-
bilidades,

4.- E1 ser humano tiene poca ambicién y ante todo prefiere la se
guridad.

Tomando como vélidos los anteriores supuestos el tipo de'ditcg--
ci6n aplicable serfa el autocrético o rigido.

El tipo de direcclén tolerante o suaves se basa en los supuestos
de la "Teorfa Y" los cuales son: '

1.- El desgaste producido por el esfuerzo ffsico y mental es tan
natural como el juego o el descanso.

2.- El control externo y la amenaza no son los finicos medios pa-
ra lograr un esfuerzo y alcanzar los objetivos de la organi-
zacibn. El hombre necesita ejercitar la autodireccién y auto
control para ¢l logro de objetivos.

3.- El compromiso con los objetivos es una funcibn de las rccom-

- pensas asocladas con su realizaclén.
4.- El ser humano aprende en condiciones normales no tan solo a

(40) obra citada en 19 P.600
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aceptar sino a buscar sus responsabilidades.
5.- La mayorfa de la. gente posee un alto grado de ingenio y crea
tividad para solucionar problemas de organizacién.

Resulta bastante claro apreciar que ambas teorfias alcanzan los -
extremos tanto negativo como positivo con respecto a la participacién
humana en la empresa,

Siendo el principal problema del administrador lograr un justo -
equilibrio entre ambas y en el tipo de direccibn a emplear.

5.4.- MOTIVACION Y DIRECCION: La motivaci6n es el conjunto de --
factores bioldgicos o psicolégicos capaces de provocar, mantener y di
rigir la conducta hacia un objetlvo.

Puede decirse que el principal incentivo que sirve para motivar-
al personal es el dinero, pero ademds del dinero el personal se puede
encontrar motivado por otros factores, relacionados directamente con-
el trabajo tales como un ambiente agradable, oportunidad de desarrollo
seguridad en el trabajo, influencia personal, otros.

Haciendo referencia a la escala de necesidades de Maslow es posi
ble afirmar que un individuo al satisfacer sus necesidades primarias-
buscard satisfacer otras necesidades secundarias como son las necesi-
dades sociales y de afiliacién, de seguridad, de estima y autorreali-
zacién.

En el drea de ventas la motivaci6n al personal se puede lograr -
por medio de una compensacién adecuada.

S.4.1.- Motivacién Por medio de Compensacidn: La compensacién es
ung forma de motivar al personal de ventas para lograr una mixima pro
ductividad, dado que la percepcién de las vendedoras estard aumentada
cuando aumente su produccién de ventas, cs légico suponer que los in-
gresos de un vendedor disminuirin al disminuir su produccién de ventas.

En la motivaci6n por medio de la compensacibn el principal incen
tivo o agente motivante para el personal de ventas es el dinero.

Un buen plan de compensaci6n para los vendedores debe reunir las



siguientes caracterfsticas,

Equidad: Un plan de compensacién debe ser igual para todos los -
vendedores, pero ademis debe estar acorde o ser similar a los planes-
de compensacifn que ofrecen las compafifas competidoras,

Flexibilidad: El plan de compensacién debe contener un cierto --
grado de flexibilidad para que los vendedores no se sientan altamente
presionados para el logro de un nfinero de ventas fijado sin el cual -
no se obtendrfa*ningGn ingreso, es decir, que un plan de compensacién
debe estar acorde con las situaciones de venta y las condiciones de -
mercado. ) R

La flexibilidad de los planes de compensacibén no debe ser tal --
que se adapte a cualquier situaci6n de venta o condicifn del mercado-

que en lugar de motivar desaliente a 1a fuerza de ventas,

Incentivo y motivacifin: Un plan de compensacifn debe ser motivan
-te para el personal de ventas mediante el principal incentivo que es-
el dinero, ademis debe ser suficlentemente atractivo para que despier
te el interés de los vendedores y brinden su mejor esfuerzo para el -
logro de una alta productividad de ventas.

Fdcil de administrar y comprender: Cualquier plan de compensa----
cién debe de ser fdcil de comprender por todos los vendedores en cuan
to al cobro de su compensacifn y debe también ser lo suficientemente-
sencillo en su administracién y en el pago de compensaciones por par-
te de la empresa.

Dicho de otro modo, un plan de compensacién debe ser claro y sen
cillo para evitar cualquier confusi6n respecto a su pago tanto de par
te de los vendedores como por parte de la organizacién.

Seguridad de un ingreso constante: Un plan de compensacién debe-
estar disefiado de tal manera que permita a los vendedores tener la se
guridad de que contardn al menos con un pago minimo en el caso de no-
poder concretar el volumen de ventas fijado para el cobro de las com-
pensaciones,

Es necesario indicar que los planes de compensaci6én variarin de-
acuerdo con el tipo de producto de que se trate, siendo obvio que la-
compensacifn serd mayor cuando sea un producto mis diffcil de vender.
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5.4.2.- Formas de pago a los vendedores: El pago a los vendedo--
res puede reallzarse de varlas formas, pero de una manera gemeral --
cualquiera de ellas debe considerar los siguientes aspectos:

El vendedor debe ser remunerado por todas las actividades que --
realice aunque no estén relacionadas de manera directa con la produc-
cién de ventas, tales como son la preparacién de informes, promocién-
de los productos, campafias especiales, servicio a clientes y otras. -
(41). ' '

La remuneracifn a los vendedores debe ser adecuada para mantener
un estfindar de vida, éste estfndar depender4 de cada tipo de vendedor
empleado. Pero por lo general ninguna persona aceptarfa un empleo que
no le permita satisfacer su estindar de vida.

La remuneracién de los vendedores debe ser comparada favorable--
mente con la ofrecida por otras empresas similares.

Las formas de pago o remuneracifn a los vendedores mis comfinmen-
te empleadas son las siguientes:

5.4.2.1.-"Comisi6n directa: La comisién directa es qulzi la for-
ma mis popular de remunerar al personal de ventas, el vendedor recibe
un porcentaje definido del importe de ventas que realiza, la comisidn
directa brinda unagran libertad de actuacién a los vendedores, dado -
que no reciben un sueldo base, el vendedor estari presionado para lo-
grar un volumen mayor de ventas, ésta forma de remuneracién puede oca
sionar una falta de control de la actuacién de los vendedores por par
te de 1a Gerencia, también se puede encontrar como inconvenientes que
los vendedores dediquen sus esfuerzos para lograr vender los productos
que tlenm menor dificultad para su venta, que los vendedores dediquen
poco tiempo y esfuerzo a actividades administrativas tales como son -
la preparacién de reportes, campaflas publicitarias, serviclo a clien-
tes y otras.

Esta forma de pago se utillza generalmente cuando se trata de --
productos cuya venta no requiere de alguna preparacifn técnice especi
fica y el logro de la venta no tiene un alto grado de dificultad.

(41) ‘Bogo M. Héctor la Direccifn de Ventas P.132
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5.4.2.2,- Comisién a base de escala mévil: Esta forma de¢ remung-
racién presenta como caracterfstica especial el empleo de una escala-
de comisiones que aumentarin cuando se log-en cuotas de venta fijadas
con anterioridad, ademis cuando los vendedi res manejen difcrentes pro
ductos con precios diferentes se pueden pajar diferentes comisiones y
se cstablecerin cuotas de venta combinadas., Esta variacién se reali-
za con la finalidad de evitar que los vendedores dediquen su mayor --
esfuerzo para vender solo los productos que tengan una mayor demanda
o comisién, descuidando aquellos que ticnen poca demanda o una comi--
sifn baja.

5.4.2.3.- Remuncracién por medio de salario unicamente: La remu-
neracién de los vendedores finica y exclusivamente por medie de un sa-
lario no requiere de mayor comentario en cuanto a su funcionamiento,-
pero si en cuanto a las ventajas que presenta.

Administrativamente resulta muy sencillo en su operacién ya que-
no es5 necesario realizar cdlculo de comisiones para el pago a los ven
dedores, permite fijar con bastante exactitud un presupuesto de gas--
tos de venta, sc puede ejercer un mayor control de los vendedores, --
asegura la cjecuci6n de otras actividades complementarias o adminis--
trativas por parte de) personal de ventas, los vendedores cucntan con
la scguridad de un ingreso permanente.

Las desventajas que presenta esta forma de remuncracién en compa
racién con las anteriores son que reduce la libertad e iniciativa de-
los vendedores, la motivacién hacia el trabajo es menor, es diffcil -
medir el desempefio de los vendedores,

5.4.2.4.- Salario y comisién: Esta es una forma de pago mixta o-
combinada, el vendedor recibe un salario regularmente y se lec paga co
misién sobre las ventas que excedan el salario.

La combinacién de salario y comisién busca aprovechar las venta-
jas que posecen ambas formas de remuneracibn, ya que por una parte cl-
personal de ventas se encuentra motivado para el logre de una cuota .-
de ventas y ademds cuenta con la scguridad de un ingreso fijo, por --
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otra parte se tiene un adecuado control del personal de ventas y faci
lita la medici6n del desempefic de los vendedores.

Esta forma de remuneracifn se utiliza favorablemente cuando el -

mercado se encuentra en contraccién y por tanto no es fficil el logro-
de las ventas,

Otras varlaciones a esta forma de remuneracién que no comunmente
se emplean a coptinuaci6n se menclonan: Pago por bonificaciones, por
puntuacién, por tareas, calificacién.

5.5.- SUPERVISION EN LAS VENTAS:

La supervisifn es una parte de la funcifn de direcci6n de perso-
nal y es 1la actividad o conjunto de actividades que desarrolla una --
persona al asignar y dirigir trabajo de un grupo de subordinados so--
‘bre los cuales ejerce autoridad, para lograr de ellos su mixima efi--
ciencia. (42) ‘

El objetivo principal de la supervisi6én es revisar y vigilar que
se cumplan los objetivos propuestos por la direccién.

A diferencia de la funcién de control la supervisifn se efectfia-
simultdneamente a la accifn, en tanto el control se ejecuta de manera
posterior a la accifbn.

§.5.1.- Principios de la Supervisifn: En el desarrollo de la fun
cifn administrativa de supervisar se deben observar los siguientes --
principios:

Principio de motivaci6én: Para que un empleado brinde su mejor es
fuerzo hacia la organizacibn, debe estar motivado ya sea por incenti-
vos econfmicos o factores psiquicos.

Principio de Informacién: Se le debe proporcionar al empleado --
toda la informacifn posible que esté relacionada con su trabajo para-
el logro de una méxima eficiencia.

(42) obra citada en 27 P. 1
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Principio de Aprendizaje: Todo trabajador requiere de aprender -
su trabajJo para desarrollarlo adecuadamente.

Principio de Libertad en el Trabajo y Oportunidad de Desarrollo:
El trabajador o empleado debe sentirse libre en el desempeflo de su --
trabajo, sin llegar a contravenir los principlos de orden de la orgg-
nizaci6n, as? mismo debe estar motivado por medic de la oportunidad -
de desarrollo dentro de la empresa.
5.5.2.~ Tipos de Supervisores: De igual maner& que la funcidn de
direccibn puede ejercerse de varias formas, la supervisibn tiene tam-
bién diferentes formas o tipos de realizarse, éstos tipos son:

Supervisor Autocritico: Se caracteriza por no considerar el pun-
to de vista del subordinado, ejerce la autoridad basada en el poder y
no en la razédn, es arbitrario en sus decisiones, acosa al personal --
que estf bajo sus 6rdenes y no permite la creatividad del personal.

Supervisor' Paternal: Este tipo de supervisor se caracteriza por-
que les presta demasiado interés a los problemas del personal a su --
" cargo, resuelve todos los problemas, no deja participar al personal,-
a diferencia con el supervisor autocrdtico el paternal-se interesa --
por sus subordinados y el autocritico no.

Supervisor Despreocupado: Carece de liderazgo, no tiene interés-
en el trabajo, bien podria ser el reverso del Supervisor Autocritico.

Supervisor DemScrata: Fomenta y estimula 1la participaci6én de los
subordinados, trata con justicia al personal, tiene interés hacia el-
trabajo y hacia el desarrollo de sus empleados.

Supervisor Burfcrata: Carece de iniciativa, evita las responsabi
lidades, no se compromete, no tiene autoridad sobre el personal, pre-
fiere el establecimiento de rutinas de trabajo.

5.5.3.- Métodos de Supervisifn: Los métodos de supervisifn de --
vendedores se clasifican en:
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Método Directo: Es la supervisi8n que realiza personalmente el -
Gerente de Ventas sobre sus subordinados, en algunos casos implica --
que el vendedor sea acompaflado en su recorrido de visitas a clientes-
por el Gerente de Ventas; que hari las recomendaciones necesarias pa-
ra el mejoramiento de la actuaclBn de los vendedores.

La supervisién personal o directa presenta los inconvenientes de
que cuando se trata de un grupo bastante grande de vendedores o cuan-
do es un territdrio de ventas demasiado amplio la efectividad de la -
supervisi6n por este método suele ser muy baja o nula. -

Ademds la supervisién directa requlere de una gran parte de tiem
po del Gerente de Ventas, por lo que se dificulta su aplicacién dado-
que un Gerente de Ventas por lo regular tiene su tiempo limitado.

Supervisiﬁn'Indirecta: Cuando se trafa de una fuerza de ventas -
muy numerosa o territorios de ventas muy amplios se requiere de un --
personal especializado para supervisar a los vendedores, en este caso
la supervisién es indirecta ya que no se realiza de una manera perso-
nal, los reportes hechos por los vendedores son la base de la supervi
slén indirecta. '

Los reportes de ventas tienen como objetivo proporcionar informa
cién de la actuaci6én de los vendedores durante un perfodo de tiempo -
en lo que se refiere al nGmero de ventas, nimero de visitas a clien--
tes, clientes nuevos y otros. )

La periodicidad con la que se elaboran los reportes varfia y pue-
de ser diario, semanal, quincenal y mensual. :

5.6.- FUNCIONES DE LA GERENCIA DE VENTAS: De manera general ya -
que no existen reglas que establezcan o limiten su actuacién, los Ge-
rentes de Ventas como responsables de esta'unidad administrativa, tie
nen a su cargo las funciones administrativas de planear, organizar, -
integrar, dirigir y controlar los esfuerzos de ventas, es decir, que-
tienen & su cargo la administracién de ventas.

Es innecesario repetir de manera especifica cada una de dichas -
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funciones administrativas puesto que en el presente trabajo se ha he -
cho una descripeifn detallada de cada una.

El Gerente de Ventas tiene ademis de las ya citadas, otras res--
ponsabilidades como lo son, el vigilar que se cumpla con el trabajo,-
utilizar con una mixima eficiencia los recursos limitados, organizar
y participar en reuniones y conferencias de ventas, supervisar direc-
ta o indirectamente a los vendedores a su cargo, realizar gestiones -
de venta,'promovcer y vender los productos de la compafifa, otras.(43)

43) P.Allen‘Ventas y Direccifn de Ventas P, 280
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6.~ CONTROL DE VENTAS: El control es la fase culminante de todo-
proceso administrativo y es la valuac}fn de los resultados obtenidos-

con los propuestos o esperados.

El control es la evaluacifn y correccidn de las actividades de-
los subordinados para asegurarse de que lo que se realiza se ajusta a
los planes. (44) ’

Es requisito indispensable para que exista un control, que exis-
ta una planeacibn y una organizacién. '

El control debe estar basado en los planes; en la medida en que-
los planes sean mas claros y precisos mis efectivo serf el control, -
los planes muestran los objetives propuestos y el control hari 1a eva
luacidn de los resultados obtenidos y su comparacién con los otjeti--
vos planeados. .

La existencia de una estructura organizacional es fundamental pa
ra la efectividad del control, ya que habiendo una estructura organi-
zacional se puede definir a quien le corresponde la responsabilidad -
de ejecutar las acciones que logren el cumplimiento de los objetivos-
propuestos, '

El proceso de control se compone de cuatro pasos, los cuales son:

- Establecimiento de Esténdares de control.
- Recoleccifn y Concentraci6n de Datos.

- Interpretacib6n y valuacién de resultados.
- Revisién de planes y Acciones Correctivas.

En cuanto al control de ventas generalmente se realiza mediante-

el anfdlisis de:
" - Volumen total de ventas.

- Tipo de Articulos vendidos.

- Ventas Estacionales.

- (lientes

- Territorios.

- Vendedores.
(44) obra citada en P.81
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Cabe "indicar que independientemente del anilisls que se realice,
se aplicard el proceso de control para todos los casos, por lo que no
es necesario que se presente una exposiclén mis amplia de cada uno de
los controles,

6.1.- Principios de un Control Adecuado: Para que exista ua con-
trol adecuado, independientemente de la funcifn que se desee contro--
lar, deberdn observarse los siguientes principios. (45)

&+

Los controles deben ser objetivos: Un control objetivo requicre-
de normas objetivas, exactas y convenientes, pueden ser cuantitativas
o cualitativas pero siempre deberdn ser verificables.

Los controles deben ser flexibles: La efectividad de un control-
radica también en la flexibilidad que posean, es decir, que un con---
trol debe subsistir a las modificaciones que sufran los planes.

Los controles deben ser econémicos: También en el establecimien-
to de sistemas de control se debe considerar el factor econdmico como
una limitante a la complejidad del sistema, esto es que un control ro
resulte tan o mds caro que la funcidén que va a controlar o que sea --
insuficiente para una funcién.

Los controles deben conducir hacia la accién correctiva: Un plan
de control deberd indicar 1a falla en que se ha incurrido y de igual-
manera deberd brindar una referencia para la implementacidn de las --

acciones correctivas.

Los controles deben adecuarse a los planes: Los controles deben-
estar acorde con los planes y con los objetivos propuestos, cada con-

trol debe responder a las caracteristicas especificas de cada plan.

6.2.- Evaluaci6én Individual de los Vendedores: Una de las formas
de controlar la funcifn de ventas es realizar una evaluacifn indivi--
dual de la actuacién de cada vendedor,

Por medio de la evaluacién se podrd conocer si la seleccibn y --

(45) obra citada en P.781.
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entrenamiento de vendedores fué correcta, ademis sirve para conocer la
eficiencia del personal y cuando se trate de actuaciones deficientes-
podrin 'ser corregidas, se puede mejorar la motivacién, las personas -
con capacidad en el trabajo pueden detectarse,

6.2.1.- Requisitos para una efectiva evaluacién: La evaluacién -
de la actuacién de los vendedores como una forma de control debe reu-
nir los siguientes requisitos.

v

Objetividad: La evaluacifn del desempeilo de un vendedor debe ser
lo mas objetivo posible cuant;tativd y cualitativamente.

Validez: La evaluacidn deberd contener un alto grado de validez-
en cuanto al resultado que se. obtenga,

Confiabilidad: La evaluaci6n deberi ser consistente en los resul
-tados obtenidos, es decir, que los resultados deberdin ser semejantes-
cuando se mantengan constantes las condiciones de trabajo y del vende
dor.

6.2.2.- Criterios para la Evaluacidn: Para realizar una evalua--
ci6n efectiva de la actuacién de los vendedores se pueden utilizar --
criterios cuantitativos y cualitativos. Los cuantitativos son:

Volumen de Ventas logrado: Es el criterio m4s comunmente emplea-
do, en la evaluacifn de los vendedores en cuanto a su eficiencia.

NGmero de visitas realizadas: Al analizar el ndmero de visitas a
clientes durante un perfodo determinado se logra obtener imagen del -
vendedor en cuanto a su actuacién general pero no es posible determi
nar su efectividad,

Relaci6n de visitas contra pedidos: Mide la efectividad de la ac
tuaci6n de los vendedores,

Ndmero y Monto de pedidos: Cuando se trata de varios productos -
con diferentes precios, es Ilmportante este andlisis ya que determina-
rd la actuacién del vendedor respecto a los productos que produce 1la
compafifa.
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Gastos de los Vendedores: Determinard el costo por cada cliente-
visitado por el vendedor y la efectividad de su actuacifn al relacio-
narse los gastos de ventas con el nlimero de ventas realizadas.

Clientes Nuevos: Sin duda el ndmero de clientes nuevos logrado -
por un vendedor es especialmente importante en la ecvaluaci6n de la --
actuacibn ya que demuestta Su interés que tiene por ampliar su carte-

ra de clientes y por tanto el deseo de gencrar mis ventas.
‘.

Criterios cualitativos: Los criterios cualitativos resultan un -
tanto subjetivos ya que estan a consideraci6n de la persona que esté-
realizando la evaluacién, siendo los siguientes:

- Cooperacién,

- Entusiasmo.

- Agresividad,

- Habilidad para cerrar una venta,

- Habilidad en el mancjo de objeciones.
- Conocimiento del producto,

- Otras.

6.2.3,- Fuentes de Informacién para realizar la Evaluacifn: Las-’
principales fuentes de informacifn para realizar una evaluacién cuan-
titativa o cualitativa son las siguientes:

Registros de la Compafifa: En los registros de la compaiifa queda-
rd plasmada la actuacifn de los vendedores de manera cuantitatlva en-
cuanto al nfinero de ventas logrado, monto de pedidos y gastos de ven-
ta,

Reportes de los Vendedores: Al igual que los registros de la com
paiifa, los reportes hechos por los vendedores contendrin informacién-
necesaria para efectuar un anilisis cuantitativo, siendo el nfimero de
ventas logradas, visitas realizadas, clientes nuevos y gastos de ven-
ta los principales datos que contenga un reporte de ventas,

~ Informes del Gerente de Ventas: lLos informes rcalizados por los-
Gerentes de Ventas con respecto a la evaluacibén de los vendedores son
bisicamente cualitativos pero estdn basados en informacifn cuantitati
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va como lo son el registro de la compafifa y los reportes de los vende
dores.

6.2.4,.- Factores a considerar en la evaluacién de los vendedores:
Al realizar la evaluaci6én de los vendedores es necesario que se tomen
en cuenta todos los aspectos que afecten el desempefio de los vendedo-
res, siendo éstos:

- Factores externos: .
Diferente potencial de ventas enr un territorio.
Accibn de la competencla.

Situacién econémica de la zona o pafs en general.
Otros.

- Factores Internos:
Ventas afortunadas.
Enfermedades.
Desconocimiento del Territorio.
Otros.
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7.1.- 0OBJETIVO:

El investigar de qué manera los principios tadricos de
la Administracidn de Ventas son aplicables en la prictica, es

el objetivo principal de la presente investigacién.

90
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7.2.- MARCO . DE REFERENCIA.

La dnvestigacién prictica se realizd en Industrial C.H.,
S.A., Empresa ubicada en Tlalnepantla, Estado de Méxicc que --
actualmente emplea a mids de dos mil personas en la fabricacifn
de los siguientes productos grdas eléctricas viajeras, aceros
especiales, herramientas agrfcolas y herramientas mecéinicas.

Buscando que la muestra de observacién cumpliera con el
requisito de originalidad, se seleccion6 a las gr@as eléctri--
cas viajeras como tal.

Es necesario aclarar que no obstante existen en México-
algunos otros fabricantes de equipos similares, es Industrias-
C.H., S.A., la Gnica capaz de diseflar y fabricar grtias eléctri
cas viajeras con capacidad de izaje de 5 a 350 toneladas.

Por tanto se tomdé al Departamento de Ventas de gras --
eléctricas viajeras para delimitar los pardmetros de la inves-
tigacién.



7.3.- ORGANIZACION DEL ESTUDIO.

Con la finalidad de seguir una secuencia l6gica el ca-
so prictico ha sido organizado de igual manera que la investi
gaci6én documental, es decir, se inicia con una breve introduc
cién y se concluye con la evaluacidén de la actuacién de los -

vendedores.
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74.- INTRODUCCTION.

El eficaz manejo de materiales en industrias tales como la -
Siderfirgica, Cementera, Eléctrica, Metalmecdnica y otras, represen

ta uno de los principales problemas en la produccién de bienes y -
servicios,

En muchog casos el empleo de grfias eléctricas viajeras ha si
do 1a soluci6én al problema de manejo de materiales,

A pesar de que la primer grda de este tipo se utiliz6 al re-
dedor del aflo de 1890, no es diffcil suponer que no son muchas per
sonas las que conocen estas grias. Por lo que se vuelve necesario-
antes de continuar brindar al lector una breve descripcibn del pro
ducto,

Las grQas eléctricas viajeras son un producto netamente in--
dustrial, dado que su empleo se utiliza para la produccibn o fabri
cacién de otros productos, '

Son utilizadas para el manejo de materiales y maquinarias cu
Yo peso y volumen hacen que resulte casi imposible moverlos o mane
jarlos sin la utilizacién de una gr(ia de este tipo, Por ejemplo: -
El manejo de ollas de fundicién en la Industria Siderdirgica, mover
las compuertas de las presas en la Industria Eléctrica, mover gran
des cantidades de piedra o arena en la Industria Cementera, el ma-
nejo de placas de acero en la Industria Metalmecénica y otros.

Pese a que las grQas el&ctricas viajeras no son producidas -
en serie y a no ser un producto estandar en cuanto a sus dimensio-
Nes es posible identificar partes comunes que son esenciales para
su funcionamiento tales como son:

Puente: Se le nombra asf a la estructura completa de la grda
que corre a lo large de la nave. ’
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Trabe Carril: Es la parte de la estructura instalada en la -
nave ¥ en la cual se montan los ricles sobre los cuales corre el -
puente de la grda.

Carro: Es la parte de la gr@a donde van instalados los meca-
nismos de elevacién para el manejo de la carga, el carro tiene mo-
vimiento a lo largo del puente.

Gancho: Dispositivos por medic del cual se maneja la carga.

Tambor: Parte del carro sobre la cual se enrolla o desenrro-
11a el cable de carga.

Cable de carga: Cable por medio del cual se soporta la carga,

Cabezales: Parte de la estructura de la grfia que mantiene --
unidas las vigas del puente, en los cabezales se encuentran insta-
ladas las ruedas del puente de la grQGa.

Amortiguadores: Instalados en los extremos de los cabezales-
y reducen los impactos.

Cabina: Parte de la gr@ia que puede estar suspendida del ca--
rro o del puente y sirve para alojar al operador y los controles -
maestros.

Pasarela: Pasillos de circulacién adheridos a las vigas del-
puente de la grfia, facilitan el mantenimiento de la grfia y sopor--
tan los componentes como son los motores, tableros de control y --
otros,

De igual manera todas las grdas presentan tres movimientos -
bdsicos los cuales son: movimiento longitudinal, lateral y movi---
miento de izaje.

En la siguiente pdigina sc encontrari la ilustraci6én de una -
grGa eléctrica viajera asf como de los tres movimientos bdsicos.
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7,5.- OBTENCION DE INFORMACTON

Para obtener la informacién necesaria se aplicé un
cuestionario cuyo modelo se presenta en la siguiente pégi

_na.
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Indique si las grdas eléctricas viajeras son:
{ ) Productos de Consumo.

{ ) Productos Industriales.

{ ) Serviclos.

() Otros.

Describa brevemente las caracteristicas de las grdas eléctri-
cas viajeras como producto: °

Indique cuil de los sigulentes canales de distribucifn es uti
lizado para comercializar las grdas eléctricas viajeras:

( )} Venta Directa.

{ ) Distribuidor Industrial.

{ ) Agentes Intermediarios.

( ) Otro, especificar.

4.- La situacibn creativa del vendedor de gr(Gas eléctricas viaje--

ras es la siguiente:

{ ) Creaci6n de la venta.
( ) Apoyo.

( ) Toma de pedidos.

Describa brevemente las técnicas de venta utilizadas en la --
venta de grfas eléctricas viajeras.

Indique en qué consiste la planeacitn de ventas de grias eléc
tricas viajeras. :

§7



7.- Sienﬁo la planeacifn t&ctica a corto plazo y la planeacifn es
tratégica a largo plazo ;Cufl es aplicable en la venta de --
gras eléctricas viajeras?

( ) Planeacibn téctica.

( ) Planeacién estratégica,

( ) Ambas.

{ } Otro tipo, especificar.
.

8.- Mencione el proceso de planeacifn de ventas de grfias eléctri-
cas viajeras. '

9.~ Como técnica de planeaci6n de ventas de grfias eléctricas via-
Jeras se utilizan:
( ) Manual de objetivos y politicas.

Manuel departamental.

Diagramas de proceso y de flujo.

Grificas de Gantt.

Ruta critica.

Programas.

Otros.,

LN A S ]

10.- El proné6stico de ventas con qué frecuencia se realiza:

( ) Mensualmente.
( ) Scmestralmente,
( ) Anualmente. '

11.- El pron6stico de ventas contempla la siguiente informacién:
( ) Ventas por tipo de producto.
( ) Ventas por Zona. '
( ) Ventas por cliente.
( ) Ventas por perfodo.



12.- Para realizar el pronbstico de ventas de grflas eléctricas via

13.-

15,-

16.-

jeras se recurre a:

( ) Ventas de perlodos anteriores.,
Andlisis de empresas competitivas.
Anilisis de mercados.

Potencial de ventas.,

Estimaciones sobre el terreno

LN N S
Nt D A s

La elaboracifn del presupuesto de ventas de grdas eléctricas-
viajeras se realiza:

( ) Anuvalmente,

( ) Semestralmente.

( ) Mensualmente.

Sefiale qué aspectos contempla el presupuesto de ventas de ---
griias eléctricas viajeras.

De los siguientes métodos para presupuestar indique cufl es -
el que se emplea para hacer el presupuesto de ventas de grfias
eléctricas viajeras.

)} Presupuesto variable.

Presupuesto Base Cero.

Presupuesto por programas.,

Asignacién de porcentajes.

Otro tipo.

NN N S
e met et

Las actividades de la fuerza de ventas se planean:
{ ) Semanalmente.

( ) Mensualmente.

{ ) Semestralmente.

{ ) Anualmente.
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17.- Sefiale de qué tlpo son las visitas contempladas en el progra-
ma de visitas de los vendedores.

18, -

19.-

20.

21.

Indique qué sistema de organizacibn posee el departamento de-
Ventas de, grias eléctricas viajeras.

De los sigulentes factores indique cuél influye en la estruc-
tura de la organizacifn del departamento de Ventas de gr(ias -
eléctricas viajeras.

QD]

Naturaleza y tamaflo de la empresa,
Capacidad financiera de la empresa.
NGmero de clientes.

Politicas de la compailia,

El Departamento de Ventas esti acorde con los sigulentes cri-

Nimeros simples,
Tiempo.
Funciones.
Territorio.
Producto.
Clientes.

Proceso o equipo.

€ )
)
)
terior,
(G
O
)
)
(G
)
)
()

Otros, especificar.

Indique cufil de las siguientes formas corresponde al

mento

)

S~
O

de ventas de gr@as eléctricas viajeras.
Oficina central.

Sucursales.

Divisiones y sucursales.

Divisiones, sucursales y equipos de trabajo.

100
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22,- Dibuje un organigrama del departamento de Ventas, indicando -

23, -

24,

25,

26,

M~ N N
N N N

los niveles jerdrquicos, 1ineas de autoridad y en su caso, --
1fneas de staff.

Indique a quien le corresponde realizar el reclutamiento y la
selecci6n de vendedores de grGias eléctricas viajeras.,

De las siguientes fuentes de reclutamiento indique en caso de
existir preferencia por alguna y porqué?

) Otros departamentos de la compafifa,

Vendedores de la competencia.

Vendedores de otras compafifas.

Egresados de Escuelas especializadas.

Personal sin experiencia,

Otros.

(
(
(
(
(
(

Indique si el nlimero de vendedores depende de algfin o algunos
de los factores que a continuacién se enlistan:

)} Potencial de ventas.

Ndmero de clientes.

Complejidad de las visitas.

Frecuencia de las visitas,

Distancia geogrdfica.

Recursos financleros de la empresa.

N Y N N ™
R S ™ I W )

Las caracteristicas especificas de los vendedores depende de:
Tipo de producto. ' '
Zona-geogréifica.

Conocimientos técnicos requeridos.

Tipo de clientes.

Politicas de la empresa.
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30.-

32.-

33, -

Indique de qué manera se le brinda entrenamiento a los vende -
dores.

De los siguientes métodos de entrenamiento sefiale cufil es el
que utiliza,

() Entrenamiento en el trabajo.
( ) Autodesarrollo.

( )} Conferencias.

( ) Representacién de papeles.

( ) Demostraciones.

En caso de existir los territorios de qué forma se asignan:
( ) Por zonas geogrificas.

( ) Por regiones comerciales,

( ) Otro.

De acuerdo con el punto anterior, cuintas zona geogréificas se
pueden identificar,

Qué factores fueron considerados en la asignacidn de territo-
rios.

En caso de haber cuotas para los vendedores, mencione de qué-
tipo son.

La Remuneraci6n a los vendedores de qué manera se realiza?
( ) Comisién directa. '

( ) Comisién en base a escala mbvil,

( ) Salario.

( ) Salario y comisién.
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34,-

35.-

36.-

37.»

38.-

39.-

40, -

133

Menciene de qué manera se efectda la supervisi6n de los vende
dores,

Seflale con qué frecuencla elaboran los reportés los vendedo--
res.

( ) Diarlie,

( ) Semanalmente,

( ) Quincenalmente.
{ ) Mensualmente,

En su opinidén, cufiles son las funclones del Gerente de VThtas.

El control de la actuacién de los vendedores de qué manera se
lleva a cabo,

La evaluacifn individual de los vendedores en qué criterios -
se basa.

Mencione las caracterfsticas que a su juiclo deba reunir un -
vendedor.

En la evaluacién de los vendedores qué informacién se anali--
za.,.
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7.6.- ANALISIS DE LA INFORMACION:

El andlisls de 1a informacitn se reallzd de forma sis
temitica, tomando como base las respuestas contenidas en el
cuestionarto aplicade y haciendo referencia al ntmero de pre

gunta,’
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Tipo de Producto: Las grlas eléctricas viajeras son un produc
to industrial que sirve para la fabricacién de otros produc--
tos o servicios.

Las caracteristicas de las gr@as eléctricas viajeras como pro
ducto son:

= Producto industrial.

- Clientéia poco numerosa.

- Concentracidn geogrifica de la clientela.

- Compra poco frecuente.

- Alto precio unitario.

- Largo periodo de negociacién.

- Intervencién de varias personas en la negociacién,

Las grGas eléctricas viajeras se comercializan mediante la --
venta directa, dado que se trata de una venta altamente espg;'
cializada en la cual el fabricante debe atender a los requeri
mientos especificos del cliente, por lo que se vuelve necesa-
rio que exista una comunicacién directa entre vendedor y com-
prador,

La situacién creativa del vendedor de grGas eléctricas viaje-
ras, es creaci6n de la venta y apoyo, es decir, se trata de -
ventas que requieren de un alto grado de creatividad del ven-
dedor asi como de una preparacién técnica previa, asf mismo -
el vendedor cumple con la funcifn de apoyo al brindarle aseso
rfa al comprador.

Las técnicas de venta empleadas para el logro de la venta de-
grGas eléctricas viajeras son:

- BGsqueda de clientes potenciales,

- (Contacto Previo: Intercambio de informacidn entre el clien
te potencial y el vendedor.

- Presentacifn: Cuando se ha efectuado el contacto previo se
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presenta al posible comprador una cotizacién del equipo re
comendado por el vendedor.

- Manejo de objeciones: Cuando el cliente tiene en su poder-
la cotizacién, existe la posibilidad de que surjan objecio
nes por parte del posible compragdor, cn lo referente a pre
clo, tiempo de entrega, requerimientos técnices, las cua--
les deben ser manejadas habilmente por el vendedor.

Cuando se¢ vuelve necesario se recotiza nuevamente cl -
producto, ecs importantc seifalar que el ‘conocimiento del --
producto por el vendedor es bisico en el manejo de objecio
nes.

- Pedido: Una vez que se¢ han superado las objeciones, se le-
solicita al comprador le efectle el pedido de compra.

Es necesario indicar que on algunos casos las cotiza--
ciones deben de ser pospuestas cuando se trata de integrar
un presupuesto para un proyecto del posible comprador.

- Seguimiento: Cuando se obtiene el pedido de compra, se rea
lizan varias visitas de seguiniento al comprador con la fi
nalidad de brindarle un mejor servicio.

La planeacién de ventas de grdas eléctricas viajeras consiste
en: Fijas objetivos y cursos de accifn para su logro, los ob
jetivos del departamento de ventas deben estar acordes con --
los objetivos de la empresa y con 1os cursos de accibn para -
lograrlos.

En la venta de¢ grdas eléctricas viajeras se utilizan ambos ti
pos de planeacién, ya que la utilizacibn de un tipo no exclu-
ye el otro, sino que son complementarios entre si.

El proceso de plancacién de ventas de grdas elfctricas viajc-

ras es el siguiente:

- Fijacién de objetivos a corto y largo plazo.
- Seleccibn de programas.

- Determinacibén de recursos.

- Elaboracibn de un plan de accién.
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- Ejecucién del plan de accién.
- Control.

En la planeacién de ventas de grfias eléctricas viajeras se --
utiliza como técnica o soporte a los manuales de objetivos y
politicas, departamentales, programas de actividades y grdfi-
cas de Gantt.

L)
El pronéstico de ventas se realiza anualmente, pero se va --
ajustando mensualmente de acuerdo con el volumen de cotizacio
nes presentadas.

El pron6stico de ventas contempla la siguiente informacién:

- Ventas por grias pequefias, medianas y pesadas.

- Ventas por zona geogrifica,

- Ventas por perfodo.

El pronéstico de ventas de gr@as eléctricas viajeras se reall
za considerando:

- Ventas de perfodos anteriores.

- Andlisis del mercado.

~ Estimacifn sobre el terreno.

Es importante considerar la estimacién sobre el terreno ya --
que muchas veces se tiene conocimiento de proyectos industria

les que no se hablan concretado al momento de hacer el pron6s
tico de ventas.

El presupuesto de ventas de grGas eléctricas viajeras se hace
anualmente pero al igual que el prondstico de ventas puede --
ajustarse mensualmente.

En el presupuesto de ventas de gr(as eléctricas viajeras se -
contemplan los siguientes gastos.

. - Salarios de los vendedores.

- Salarios del personal administrativo.
- Gastos de representacién,
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- Vidticos.

- Servicio Telefénico y Corress.
- Publicidad.

- Capacitacibn al personal.

- Exhibiciones y folletos.

El presupuesto de ventas de gras eléctricas viajeras se rea-
liza mediante la asignacidn de porcentajes que se hace al tg;
mar como base el comportamiento histSrico y estimande el com-
portamiento futuro,

Las actividades a realizar por la fuerza de ventas se planean
semanalmente, buscando con esto una mayor eficacia en la uti-
lizacibn del tiempo que tienen los:vendedores para cumplir -~
con su programa de visitas,

Las visitas realizadas por los vendedores son:

- Visitas a clientes potenciales,
- Visitas a clientes reales.
- Visitas de servicio a clientes,

El sistema de organizaciéh'del departamento de ventas de - -
grias eléctricas viajeras es de tipo funcional, ya que las ac
tividades se encuentran claramente definidas con un jefe Gni-
co para cada actividad (estimaclones, ingenierfa y disefio, --
produccién, etc,)

La naturaleza y tamafio de la empresa, su capacidad financiera
y el nimero de clientes influyen en la estructura de la orga-
nizacifn del departamento de ventas.

El dcpgrtamento de ventas de grGas esti basado en el criterio
de funciones dado que se dosarrcllan funciones claramente de-

finidas e identificables con la venta de grdas eléctricas viag
jeras, '

108
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La drganizacién del departamento de ventas de grlas eléctri--
cas viajeras es de forma de oficina central, en la que los -
vendedores, reportan directamente al Gerente de Ventas.

El organigrama del departamento de ventas de griGas eléctricas
viajeras se presenta en la siguiente pégina.

Cuando existe una vacante dentro del departamento de ventas -
se lc notifica al departamento de personal, el cual se encar-
gard de reclutar y seleccionar candidatos que reunan los re--
quisitos necesarios para ocupar dicha vacante.

En caso de tener que preferir a un candidato para ocupar una-
vacante se hard de la siguiente forma:

- Personal de otros departamentos: conocen el producto, evi-
tan un perfodo de entrenamiento demasiado largo.

- Vendedores de otras compaiiias: Tienen experiencia en el --
rea de ventas, se reduce el periodo de entrenamiento.

- Egresados de escuelas especializadas: Dado que se trata de
ventas técnicas, se requiere de personal que posea una pre
paracién técnica para que pueda ser entrenada en el conoci
miento del producto y en el drea de ventas.

El niimero de vendedores esta determinado por:

- El nfimero de clientes,
- Potencial de ventas.
- Recursos financieros de la empresa.

Las caracteristicas de los vendedores esti determinada por:

- El tipo de producto.
- Conocimientos técnicos requeridos.

El entrenamiento de los vendedores se realiza por medio de:

- - Lecturas dirigidas.

- Demostraciones.
- Cursos.
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El entrenamiento en el trabajo es la forma en la que son en--
trenados los vendedores conjuntamente con lecturas, cursos y
demostraciones.

El mercado real o potencial se divide en territorios para lo-
que se ha hecho una divisién geogrifica.

En el departamento de ventas de grias el&ctricas viajeras se-
identifican cuatro zonas o territorios, las cuales son: Zona
Norte, Zona Centro, Zona Sur, Area Metropolitana.

Para asignar territorios a los vendedores se¢ consideraron el-
nGimero y ubicacién de clientes, el tamafio y 1a posibilidad de
cubrir satisfactoriamente ¢l territorio.

Por las caracterfsticas propias del producto no es posible fi
jar una cuota de unidades vendidas, o de cotizacionecs presen-
tadas gn un perfodo, pero si existe una cuota de visitas a --
clientes potenciales servicio a clientes,

La remuneracién a los. vendedores de grGas cléctricas viajeras
se realiza mediante el pago de salario dnicamente debido a --
que no existe una cuota mfnima de unidades vendidas que pcermi
ta establecer un sistema de remuneracién a base de comisiones.

La supervisién de los vendedores se realiza de manera directa,
es decir, es el mismo Gerente de Ventas el que supervisa la -

actuacién de los vendedores y en algunos casos acompafia a los

vendedores a visitar clientes y sl resulta necesario hace ob-

servaciones y recomendacienes o los vendedores para mejorar -

su actuacién.

Los vendedores deben presentar des reportes siendo uno sema--

"nal y otro mensual, el reporte semanal contendri la informa--

cifn de visitas realizadas y el reporte mensual presentari la
informaci6n relacionada con el nimero dc cotizaciones presen-
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tadas, visitas realizadas, pedidos captados, pedidos perdidos,
y la causa de la pérdida, cotizaciones activas y cotizaciones
pasivas.

Las funciones de un Gerente de Ventas pueden ser seflaladas de
acuerdo a:

Personal a su cargo: Planear, organizar, dirigir y controlar-
las actividades del personal del departamento de ventas, pre-
parar programas de entrenamiento y actualizacidén para su per-
sonal. ‘

Mercado: Conocer la posicién del producto en el mercado, po--
tencial de ventas, estar enterado de los cambios sociceconfmi
cos que afecten directa o indirectamente la situaci6én del pro
ducto en el mercado. .

Producto: Promover de una manera efectiva la venta del produc
to, establecer estrategias y programas de venta, conocer am--
pliamente la lfnea de productos de la empresa para brindar --
un mejor servicio a los clientes, conocer los proyectos de --
expansidén o inversi6n de los clientes reales o potenciales.,

Otras: Preparar informes cuando sean requeridos por la direc-
cidn, colaborar con el departamento de créditoy cobranzas pa-
ra facilitar su funcionamiento.

El control de la actuacidén de los vendedores se efectfia al --
analizar el volumen total de ventas obtenido durante un perio
do.

La evaluacién individual de los vendedores toma en considera-
cién el volumen total de ventas, relacidn de visitas realiza-
das contra ventas obtenidas, gastos de los vendedores, nuevos
clientes.
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39.- Las caracteristicas de un vendedor de grfias eléctricas viaje-
ras son: capacidad técnica, habilidad, entusiasmo, dedicacién,
inteligencia, conocimiento del producto.

40.- La evaluacibn de los vendedores se realiza al analizar los re
gistros de la compafila en cuanto a pedidos captados, gastos -
hechos, los reportes de los vendedores, informes del Gerente-
de Ventas.
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CONCLUSIONES

La situacién econdmica general origina que la comercializacidn
de los productos se vuelva cada vez mds dificil, porque se requiere
de una atencidn mayor a los esfuerzos realizados para comercializar
el producto, dado que la supervivencia de las empresas depende en -
gran parte de los.ingresos generados por las ventas.

La Administracidn de Ventas entendida como un conjunto de téc-
nicas basadas en las funciones administrativas comunes (planear, or
ganizar, implementar, dirigir y controlar) brinda un valiocso auxi-~
lio en la optimizacién de los recursos asignados a la comercializa-
cidén de los productos.

Los principios de la administracion de ventas son aplicables a
cualquier tipo de producto, pero en algunos casos las caracteristi-
cas propias del producto influirdn en algunas decisiones administra
tivas.

Como ejemplo a la afirmacidn anterior se cita a ‘las grias eléc
tricas viajeras que como se vid es un producto altamente especiali-
zado y que requiere de una comercializacién igualmente especializa-
da, pero sin embargo, resulta posible apliéar los principios de la
administracién de ventas, tanto en el proceso de comercializacidn -
como en los aspectos generales concernientes a un Departamento de -
Ventas en general.

Asi mismo el tipo y caracteristicas propias del producto, go-~
ran determinantes en algunas decisiones administrativas tales como-
son los canales de distribucién utilizados, caracteristicas de los
vendedores, técnicas de venta, empleados, etc.

La amplitud o complejidad de la aplicacidn de los principlos -
de la administracién de ventas estard relacionada directamente con
los recursos disponibles y la magnitud de la empresa.
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