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I N T R o o u e e I o N 

En la mayoría de los casos la función de vender resulta ser -

la parte culminante de una serie de procesos técnicos y administr~ 

tivos, en los que de manera directa interviene el ser humano. 

En la actualidad a consecuencia de haber una competencia m~-­

yor en el men~ado, debido principalmente a que existe una gran v~­

riedad de productos que pueden sa.tisfacer una necesidad en especf­

f ico, se torna mas difícil el logro de las ventas, por lo que se -

requiere que se le dedique especial atención al proceso de comer-­

cialización. 

Es intención de este trabajo demostrar que los principios bá­

sicos de la administración en general, son aplicables a un proceso 

de comercialización independientemente de la naturaleza del produ~ 

to de que se trate. 

El presente trabajo está organizado tomando como base el pr~­

ceso administrativo en cada una de sus fases, es decir, se inicia­

con la fase de planeación y se concluye con la fase de control, -­

los primeros seis capítulos contienen una investigación documental 

de los principios .básicos de la administración enfocados hacia las 

ventas, el Último capítulo contiene una investigación práctica con 

el fin de demostrar y ejemplificar de una manera objetiva la val~­

dez de la aplicación de los principios de la administración a un -

proceso de comercialización en específico. 

La amplitud de cada fase del proceso administrativo y la ba~­

tedad de información referente a cada una de ellas, representa sin 

duda una limitante en el desarrollo de la investigación documental, 

por lo cual quizá este trabajo carezca ·de una gran profundidad en 

el tratamiento de la información contenida en cada capítulo, pero-



si alguno de ellos despertase un especial interés en el lector, se 

proporciona suficiente información bibliográfica, tanto en notas -

de pie de página como en la bibliografía misma que se encuentra al 

final del ejemplar. 

Es necesario señalar que este trabajo pretende brindar una pequeña 

ayuda a todas ~as personas interesadas en la materia y en especial 

a aquellas que de alguna manera se encuentren involucradas en la -

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

A~tes de iniciar el presente capitulo es conveniente citar una 
breve definici6n acerca de la actividad de ventas, de acuerdo con -
el concepto seftalado en el Código de Comercio, se entiende por ve~­
ta la transacci6n comercial representada por el intercambio de s~-­

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 títulos de crédito. (1) 

Indiscutiblemente ninguna de las funciones de cualquier empr~­
sn comercial suele tener tanta importancia como la Función de Ve~-­
tas, ya que es precisamente por medio de las ventas como las empr~­
sns obtienen los recursos necesarios para su funcionamiento y desa­
rrollo. 

Dicho esto de otra manera, sin los ingresos generados por las­
ventas no se podr1an llevar a cabo las demás funciones de las empr~ 
sns, es decir, ~ns funciones del Departamento de Compras no se p~-­
dr1an realizar, las funciones del Departamento de Contabilidad no -
serian necesarias como tampoco lo serían las funciones de Produc--­
ción, etc. 

En la mayor1a de los casos es por medio de las ventas como las 
empresas logran el cumplimiento de sus objetivos, los cuale"s de una 
manera general son: 

Objeti\·o de Servicio: - 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 c~­
munidad y mediante el cumplimiento de las obligaciones fiscales co!!.: 
tribuir a la realización de las actividades gubernamentales. 

(1) Hurtado M. José 
Administración de Ventas P.3 
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Objetivo Econ6mico:- Pagando dividendos justos a los accioni~­
tas y reinvirtiendo parte de las utilidades para el crecimiento de­
la empresa. 

As1 mismo es el crecimiento econ6mico en al tima instancia el -
reflejo o la medida del éxito de una empresa, el cual se puede con~ 
tatar de tres formas, las cuales son: 

- Incremento en el volumen de las ventas, en raz6n a un aume~­
to de la demanda en el mercado. 

- Aumento en las ventas en relaci6n de una mayor participaci6n 
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 dependie~­
do de su personalidad, honradez, preparaci6n y ética, brindará una 
imagen positiva de la empresa ante clientes reales o potenciales, -
ast como.ante el público. en general. (3) 

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

Contablemente las ventas pueden ser motivo de una· auditoría, -
en cuanto a su registro y en relaci6n con el costo de ventas y los­
sistemas de costos y de inventarios.(4) 

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

(Z) 

(3) 

(4) 

Mc.Alpine, T.S. 
Planeaci6n y Control de Utilidades P.7 
Hartley, f .Robert. 
Administrfci6n de Ventas. P.25 
Instituto Mexicano de Contadores Pablicos, A.C. 
Normas y Procedimientos de Auditorfa, P.119 
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crédito, ~xcesos de invcrsi6n en inventarios, activo fijo, as! como 
la insuficiencia en las ventas.(S) 

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 tang~ 
ble o servicio que satisface la necesidad de un cliente.(6) 

Clasificaci6n de productos: En la clasificaci6n de los produ~­
tos es posible distinguir tres tipos los cuales son los siguientes: 

Productos de Consumo: Este tipo de productos son aquellos quc­
llegan a los clientes para 'su consumo final. 

Productos Industriales: Son los productos que sirven como insu 
mos para la fabricaci6n de otros productos. 

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

Beneficios Aparentes: Atributos del producto que se identif!,-­
can fácilmente tales como lo son e 1 ma t.erial con que está hecho, la 
calidad del mismo, etc. Este tipo de beneficios casi no requiere de 
explicación por parte del vendedor. 

Beneficios Exclusivos: Este tipo de beneficios supone una ve~­
taja sobre los demás 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 Apare~­
tes, los Beneficios Escondidos no se identifican fácilmente y re---

(S) Macías Pineda, Roberto 
Análisis de los Estados Financieros y las 
deficiencias en las Empresas. 

(6) Holtje, F. Robert 
Serie Schaum, Mercadotecnia. P.36 
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quieren de una explicación y resaltaci6n por parte del vendedor.(7) 

Servicio: Es el trabajo ejecutado por una persona utilizando -
su habilidad e intelecto para dar satisfacción a las necesidades 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 compaílla a sus clientes, -­
los servicios pueden ser: 

Servicio de Garantía y Reparación. 
Protección contra cambios de precio. 
Entrega de mercanc!as aseguradas. 
Exhibición para Distribuidores. 
Entrena!11iento para el personal del Cliente. 

B.- Tipos de Mercado: Mercado es el conjunto de personas y n! 
gocios que tienen la disposición, autoridad y el poder adquisitivo­
para realizar la acción de compr.a, puede ser clasificado por: 

El medio ambiente. 

Mercado Iriterno o Nacional: Este tipo de mercado se caracteri­
za por que los bienes y servicios son producidos y consumidos en el 

territorio nacional. Así mismo el Mercado Nacional se subdivide en: 

·Mercado Local: Se caracteriza porque su extensión territorial 
no es muy grande y .ruede decirse que se concentra en una ci~ 
dad. 

- Me.rendo Regional: Su extensión territorial es mayor que la · 
del mercado local y puede abarcar uno o varios estados de la 
República. . 

(7) llass, B. Kcnneth, John, W. Ernest 
Creativo Salesmnnship. P.86 
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Mercado Externo o Internacional: Los bienes que son producidos 
en el pals son enviados al extranjero para su consumo, así mismo -­
los productos que no son producidos en el país y que son necesarios 
son importados de otros paises, fomentlndose 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 se~virán para la f! 
bricaci6n de otros bienes. 

Mercado de Consumo: Está compuesto por individuos que adqui«!_·­
rcn bienes o servicios para que sean consumidos por ellos mismos o 
por sus familiares en sus aplicaciones personales. 

La situaci6n del producto. 

Mercado de Compradores: La característica de este tipo de me!_­
cado es que la abundancia de bienes es superior a la demanda de los 
mismos. 

Mercado de Vendedores: En este tipo la existencia de bienes es 
inferior en relaci6n a la demanda que existe por ellos. 

C.- Canales de Distribuci6n Utilizados: La fabricaci6n de un •• 
buen producto o el brindar un .buen servicio, en muy raras ocasiones 
garantiza el 6xito de una empresa, de igual manera ~s 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 pjoductor disponga de un sis· 
tema de distribuci6n para sus productos, es decir, que requiere de· 
los canales de distribución. 

Canales de Distribuci6n: Son los medios que utiliza un produs· 
tor de bienes o servicios para hacerlos llegar a un ·consumido~, con 
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la finalidad de satisfacer sus necesidades. 

A~endiendo a las características de los productos los Canales­
de Distribución pueden ser: 

Canales de Distribución para Productos de Consumo: Como ya se­
ha visto los productos de consumo son aquellos que se elaboran e~-­
presamente para que los utilice el consumidor final, en contrapos~­
ci6n de aquello'S' que se utilizan para la elaboración de otros pr~-­
ductos. 

Venta directa al Consumidor: Este tipo de venta es el más sim­
ple además de ser el más económico de todos, pero también de acuer­
do con las características de la sociedad actual es el .menos emple~ 
do para comerciálizar grandes volúmenes de producción. 

Las formas de venta directa más comúnmente utilizadas son: 

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

Tiendas Propias del Fabricante: Generalmente este tipo de ve~­

ta se aplica a volúmenes de producción bajos, la utilización de es­
te tipo no es muy frecuente. 

Venta por Correspondencia: La venta por correspondencia se pu~ 
de realizar de dos formas, una por medio de anuncios publicitarios 
y la otra que es la venta por medio del cQrreo, este tipo de venta­
no es muy eficaz, la única ventaja que representa la utilización 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 ~1 volumen de ventas de una empresa, ya que se 
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trata de las ventas que se les hace al personal que trabaja en la -
misma i:mpresa. 

Detallistas: Son aquellos comerciantes que adquieren los pr~-­
ductos a los mayoristas o al propio fabricante para después reve~-­
dcrlo al consumidor. 

De acuerda_~on la cantidad de productos que maneje un detalli~ 
ta puede ser detallista especializado cuando sólo se dedique a la -
distribuci6n de un producto, o bien puede funcionar como tienda de­
autoservicio, la cual cuenta con varios departamentos especializ~-­
dos. 

Mayoristas: Son las instituciones o comerciantes que adqui~-­
ren el producto del fabricante directamente para revenderlo a los -

·comerciantes detallistas las compras hechas por los comerciantes m~ 
yoristas son por grandes volúmenes de producción, generalmente los· 
distribuidores mayoristas realizan las funciones de almacenamiento, 
distribuci6n, financiamiento, promoción de ventas. 

Agentes Intermediarios: Los Age.ntes Intermediarios también i!!: 
tervienen en las operaciones de compra-venta pero a diferencia de • 
los mayoristas y minoristas no adquieren en ningún momento la mer·· 
canela o el producto para después revenderlo, sino que generalmente 
actúan cobrándole una comisión al vendedor, en la mayoría <le los c~ 
sos 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 Distribución para Productos Industriales:. De acue!_ 
do con las características propias de los 'productos, un mercado de 
bienes de consumo será totalmente diferente a un mercado de bienes­
industriales, por tanto los canales de distribución utilizados en -
uno y en otro serán diferente entre st. 



8 

Los Productos Industriales se pueden clasificar en: 

Bienes y Equipo: Para la realizaci6n de una venta de bienes y -
equipo se requiere de una serie de estudios tGcnicos, financieros, -
econ6micos, en los que intervienen tanto compradores como vendedores, 
ya que en este tipo de operaciones de compr~·venta se realizan fue~­
tes inversiones debido a los altos precio9 unitarios de estos artíc!!_ 
los, que generalmente forman parte del equipo productivo de la empr!:_ 
sa, este tipo d~ venta se realiza de manera diTccta entre el fabri--
cante y usuarios. 

Equipo Accesorio: La venta de equipo acce9orio se realiza de -­

una manera más frecuente en. c.omparaci6n con las ventas de bienes y -
equipo debido a que su precio es menor, el proceso de v~nta 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 posteriormente serln incorporados­
al producto terminado, pero en el momento de realizarse la venta no 
han sufrido transformación alguna. 

Materiales y componentes Semifabricados: Es la venta de produ~­
tos que serán integrados a los productos terminados, pero a diferen­
cia de las materias primas los componentes semifnbricados ya han si­
do sometidos a un proceso de fabricaci6n. 

Suministros Operativos: Los suministros operativos son aquellos 
que por lo regular se consideran como materiales indirectos en la f~ 
bricaci6n, 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 t6cnicos especializados, la venta de e!-­
tos servicios es directa entre el proveedor de servicios y el usua-­
rio. 



Características de los Productos Industriales: 

Clientela poco numerosa. 
Concentración geográfica de la clientela. 
Compra poco frecuente. 
Alto precio unitario de los productos. 
Largo período de negociación. 
Intervención de varias personas en la compra. 
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Canales de Distribuci6n utilizados para Productos Industriales. 

Venta Directa:- La venta directa es el medio que mas frecuent!:.. 
mente se utiliza en un mercad~ industrial, ya que por lo regular se 
trata de ventas especializadas en las que el fabricante debe ate~-­
der los requerimientos específicos del cliente por lo tanto se hace 
necesario una comunicación directa entre el vendedor y el comprador. 

Distribui~or Industrial:- El funcionamiento de un distribuidor 
industrial es comparable al funcionamiento de un mayorista de pr~-­
ductos de consumo con la diferencia de que el distribuidor indu!-·· 
trial hace llegar los productos directamente al usuari.o, en cuanto 
al producto a distribuir se trata de material que puede ser almac!:_­
nado y es de uso común, las compras son frecuentes en pequefios v~-­
lúmenes y en los establecimientos de distribución es posible enco~­
trar distintos productos, es decir, que no se manejan productos en -
forma especializada. 

Agentes Intermediarios:- Dentro del mercado industrial es pos! 
ble encontrar Agentes Intermediarios, cuya función es similar a la 
realizada por éstos mismos en un mercado de productos de cons!!_lllo, -
intervienen en las operaciones de compra-venta pero sin adquirir en 
algún momento un bien para después revenderlo, en algunos casos su! 
tituyen a la fuerza de ventas cuando el· producto o fabricante no - • 
poseen-un departnmonto 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 consecución de una -
venta, siendo los principales métodos los siguientes: 

Auto-venta:- La caracter!stica de este método consiste en que -
es el propio comprador el que decide la acción de compra sin la i~-­
tervención de ningún vendedor. 

Venta a Do~icilio:- El producto es llevado hasta el domicilio-­
del comprador ~ por medio do la· acción persuasiva del vendedor se -­
trata de lograr la venta. 

Persuación 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 se encuentra el producto a la disposición de los compr!­
dores donde se reaU.za la acción 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 alg~ 
nas actividades promocionales, en las cuales se utilizan medios audi~ 
visuales, folletos del producto, pel6culas en las que se describe el 
uso del producto, exhibiciones y demostraciones del producto, rega-­
los, ofertas. 

Otros tipos de venta:- Entre éstos tipos se encuentran enmarc!• 
dos algunos otros que no son representativos debido a su poca utili­
zación, por ejemplo la venta por correo. 

E.- Situaciones de Venta:- Este punto se refiere básicamente a­
la actuación creativa que tiene que desarrollar un vendedor para re! 
lizar una venta, ésta actuación creativa estará dada en función del· 
grado de dificultad que representa el lograr la venta de un producto, 
ya que como es obvio no será el mismo grado de dificultad el vender­
un bien de consumo que el vender un bien intangible, tomando como b! 
se el grado de dificultad se puede dar la siguiente clasificaci6n.(9) 

(9) Obra citada en 3 P.42 
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Creaci6n 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 capacitaci6n -
tdcnica por parte del vendedor, además de la propia creatividad para 
el logro de la venta, puede tratarse de la venta de algún bien inta~ 
gible cuya dificultad radica en que el bien que se pretende vender -
no es visto por el comprador. 

En este tipo de venta las remuneraciones al personal de ventas­
suele ser alta debido a la· dificultad que presenta el lograr la ve~­
ta. 

1 Apoyo: Las funciones de apoyo que realiza un vendedor son gen~-
ralmente funciones de aseso.ria y orientación tanto a los compradores 
como a los distribuidores. 

El asesoramiento y la orientaci6n se lleva a cabo por medio de­
exhibiciones en el punto de compra y entrenamiento n nuevos vendedo­
res de los distribuidores. 

El personal de apoyo en las ventas generalmente es contratado ~ 

por el productor o fabricante. 

Toma de Pedidos: En la toma de pedidos la actuación creativa de 
los vendedores se ve sumamente limitada ya que en la mayor!a de los­
casos el comprador ya ha tomado la decisión 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 oper~­
ci6n no es liquidado de inmediato y se le concede al cliente un d~-­
terminado plazo para cubrirlo, o se le brindan las facilidades pnra­
paga~ el importe a base de cantidades fijas peri6dicas comunmente 
designadas, como abonos.(10) 
(10) Sastrias, F. Marcos.- II Curso de Contabilidad P.111 
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Ventas al Contado: Son aquellas en las que el importe total de· 
la operación de compra-venta es liquidado de inmediato. 

1.2.- Técnicas de Venta. 

Se entiende por técnica de ventas el conjunto de acciones orde· 
nadas, realizadas por un vendedor para el legro de una venta, dichas 
acciones ~e pueden· identificar en: 

Basquedn 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 pote!!.:_ 
cial, se establece el contacto previo que consiste en un intercambio 
de información entre el vendedor y el mismo cliente. 

Contacto: Es la reunión que tiene el vendedor con el cliente p~ 
tencial para tratar de una manera directa la venta del producto, en­
este tipo de entrevistas~ deben cuidar los siguientes aspectos, cau 
sar una buena impresión, verificar la información obte.nida en el co!!_ 
tacto previo, dominar la entrevista. 

Presentación: Sin lugar a durla la presentación de un producto • 
es fundamental para la venta del mismo, ya que dependiendo de la pr! 
sentaci6n que se realice se podrff motivar, despertar y mantener el • 
interés del cliente por el producto. 

Objeciones: Durante el contacto y la presentaci6n del producto· 
pueden presentarse una serie de objeciones por parte del cliente, •• 
para lo cual el vendedor debe estar preparado y demostrar su habil!· 
dad para el manejo de las mismas, as! como la amplitud de conocimie~ 
tos acerca del producto. 

Cierre: El cierre de una venta es la parte culminante de todo • 
un proceso que se realiz6 para lograr la venta, se le hace la sollct 
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tud del pedido al cliente. 

Seguimiento: Se realiza una visita posterior al cliente con la­
finalidad de brindarle un mejor servicio por medio de informaci6n 
adicional acerca del producto, instrucciones de su uso, otras. 

Cabe señalar que de acuerdo con el tipo de producto las técni-­
cas de venta p~eden variar, en los puntos anteriores se hizo refere~ 
cia a la técnica que puede ser empleada para la venta de productos -
industriales por ser un proceso de venta más largo y completo. 

1.3.- Esencia de la Administración de Ventas. 

Antes de iniciar este punto es necesario dar algunos conceptos­
de Administración, es una ciencia social que persigue la satisfac--­

. ción de los objetivos institucionales por medio de un mecanismo de -
operación y a través del esfuerzo humano.(11) 

Es la técnica que busca lograr resultados de máxima eficiencia­
en la coordinación de las cosas y personas que integran una empresa. 
(12) 

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

La Administración de Ventas, está involucrada en el aspecto de­
la coordinación del personal de Ventas, que abarca desde roclutamie!!_ 
to y selecci6n de la fuerza de ventas hasta la evaluación de su d~-­
sempefio, en cuanto la coordinación del programa de mercadotecnia é~­
ta contempla la planeación y ejecución del programa, así como también 
el análisis de los resultados obtenidos. 

(11) Pernán<lez Arena, J .Antonio 
"El Proceso Administrativo" P.73 

(12) Reyes Ponce, Agustín 
"Administración de Empresas" P.27 



La Administraci6n de Ventas para llevarse a cabo toma como b~­
se las funciones del proceso administrativo generalmente aceptadas. 
(13) 

Las cuales son: 

Planeaci6n. 
Organizaci6n. 
Integraci6n. 
Direcci6n. 
Control. 

En cuanto a las funciones del proceso administrativo es pos!_-­
ble distinguir dos fases, una mecánica y una dinámica, la fase mee!, 
nica abarca la planeaci6n y la organizaci6n, y fase dinámica impl~-­

mentaci6n, dirección y control. 

A manera de conclusión es posible decir que la Administración· 
de Ventas en esencia es la técnica que se utiliza para optimizar 
los recursos tanto humanos comó materiales en la ejecución de un -­
programa de ventas. 

(13) Obra citada en 11, P.75 
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2.- PLANEACION'DE VENTAS. 

S~ entiende por Planeaci6n el proceso de establecer metas en la 
organizaci6n y las estrategias para su logro.(14) 

La planeación consiste en fijar un curso de acci6n que ha de s~ 
guirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, la -­
secuencia de operaciones para realizarlo y la administración de tic~ 
pos para su re;tHzación.(15) 

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

La planeaci6n ya sea que estó relacionada con políticas o con -
la estructura de la organizaci6n, en última instancia viene a resu!_­
tar en lo que se espera que cada individuo ejecute en el desempeño -
de su trabajo. (17) 

Para concluir, se puede decir que la planeaci6n es decidir nh~­
ra lo que se va a hacer en el futuro, por lo tanto, deben anticipar­
se las consecuencias de las decisiones, as! como los factores exter­
nos que afecten los resultados.(18)· 

2.1 .- Importancia de la Planeaci6n:- La actividad de planear -­
reviste gran importancia debido a que la improvisación en la mayorfa 
de los casos conduce al fracaso, pero sin duda la importancia de la­
planeaci6n se palpa de una manera más clara cuando se relaciona a la 
planeaci6n con el control; es decir, que sin la planeaci6n no es p~­
sible medir el desempeño ni determinar las desviaciones al plan ori­
ginal. 

(14) 

(15) 
(16) 

(17) 

(18) 

Perner, ·J. Joel 
"Introducci6n a la Administración y Organizaci6n do Empresas" 
p .53 
Obra citada en 13. P.165. 
Ackof, L. Russell 
"Un concepto de planeaci6n de Empresas" P .13. 
Mincr, B. John 
"El Proceso Administrativo". P. 125 
Obra citada en 3. P.85 
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2.2.• Tipos de Planeaci6n: En cuanto a la planeaci6n es posible 
distinguir dos tipos, los cuales son: la planeación táctica y la pl~ 
neacióri estratégica, los criterios que se utilizan para clasificar -
la planeación son: 

Durabilidad de los efectos de un Plan. 

En relación directa a la durabilidad de los efectos de un plan; 
la planeación $~rá estratégica en tanto sean los efectos más durad~­
ros y dif1cilmente reversibles. 

En la planeación táctica los efectos son poco duraderos y pu~·· 
den ser reversibles. 

Periodos de Tiempo del Plan. 

La planeaci6n estratégica es una planención a largo plazo, la • 
planeación táctica es una planeaci6n a corto plazo. 

Amplitud de funciones. 

En tanto más funciones de una organización abarque un plan éste 
será más estratégico, si el plan abarca sólo algunas funciones será­
táctico. 

La planeación estratégica se preocupa por la formulación de o~­

jetivos espec!ficos y la selección de medios para el cumplimiento de 
estos objetivos, es una planeación corporativa de largo plazo. 

La planeación táctica se preocupa de seleccionar los medios.p~­
ra el logro de los objetivos fijados por ia dirección de la empresa. 

En busca de una optimización en la utilización de recursos de • 
una empresa se utilizan de una manera complementaria ambos tipos de­
planeación, 
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2.3.- El Proceso de Planeaci6n: El proceso de planeaci6n es un­
proceso continuo en el cual es posible hacer correcciones al plan -­
original. 

En cuanto a las pa1·tes de la planeación se pueden identificar: 

1.- Especificación de objetivos. 
2.- Elección de programas, procedimientos por medio de los cua_­

les se alcanzarán los fines propuestos. . 
3.- Determinación de los recursos necesarios y asignación de --

éstos. 
4.- Creación de un plan de acción. 
5.- Lograr la realización del plan. 
6.- Controlar el plan y determinar fallas o desviaciones al --· 

plan original para que éstas sean corregidas. 

2.4.· Principios de la Planeación: Para una adécuada planeaci6n 
es conveniente·observar los siguientes principios: 

Principio de la Precisión.· Para que las acciones emanadas de -
un plan sean las más adecuadas y eficaces, los planes.deben trazarse 
con la mayor precisión 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 fu11.·­
ci6n en especifico, y la totalidad de planes de una organización debe 
estar coordinado por un plan general de la. organización de tal forma 
que se pueda decir que existe un solo plan. 

Z.5.- Planeación de Ventas: La planeación de ventas necesari~-­
mente debe estar dentro del plan general de la empresa y debe resp~­
tar las restricciones y orientaciones que éste indique, asi como los 
principios de planeación generalmente aceptados en cuanto al proceso 
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de planeación éste puede dividirse en: 

Z.5.1 ,· Especificaciones de objetivos. Los cuales deben ser d!· 
terminados con precisión y evitar que exista alguna contraposición -
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. 
Maximizaci6n de utilidades a corto plazo. 
Maximización de utilidades a largo plazo. 
Brindar un buen servicio a los clientes. 
Aumentar la penetración en el mercado real y potencial. 
Lograr el liderato en el mercado. 

2.5.2.· Elección de programas y procedimientos para el logro de 
los objetivos, se deben elegir y elaborar tanto programas y procedh· 
mientas que permitan el logro de los objetivos propuestos en concor· 
dancia con el pjemplo anterior éstos serian: 

Crear un programa de ventas para los articulas de mayor uth· 
lidad. 
Elaborar procedimientos para la fuerza de ventas, buscando · 
aumentar las ventas y·disminuir los gastos de venta. 
Creai un programa de visitas a clientes. 
Realizar programas de investigación y conocer la situación • 
competitiva de la empresa en el mercado real y potencial. 

Z.S.3.· Determinación ~e los recursos necesarios debe ser lo 
más precisa posible, los pronósticos de ventas, asi como los pres~-­
puestos son fundamentnles en la etapa de determinación de recursos y 

la precisión con que se elaboren serán determinantes. 

Al realizar un pronóstico de ventas inexacto se corre el riesgo 
de planear con exceso o insuficientemente algunas funciones de la ·• 
empresa, por ejemplo: 
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Excesos de producci6n, gastos de publicidad, inventarios, fuer­
za de ventas, lo cual reduciría el margen de utilidad. 

Insuficiencia en producción, publicidad, inventarios, fuerza de 
ventas lo cual reducirta las utilidades al ser reducidas las ventas­
obtenidas~ 

En la mayor!a de los casos el pronóstico de ventas sirve como -. 
base para elabbrar los presupuestos de publicidad, compras, gastos -
de ventas, fuerza de ventas, otros. 

Z.S.4.- Creaci6n de un plan de acci6n. Una vez que ya se han -­
fijado los objetivos, elegido programas, y procedimientos, determin~ 
do los recursos necesarios. Es necesario crear un plan.de acci6n que 
responda a las expectativas planteadas en cada uno de los puntos a~-

. teriores, un plan de acción puede contener los siguientes aspectos: 

La frecuencia de visitas a un cliente. 
Programa de visitas por zona. 
Llamadas telef6nicas a clientes. 
Importe de gastos de representación y viáticos en un periodo 

Z.S.5.- Realizaci6n del Plan. El plan debe realizarse de acue~­

do con las políticas y procedimientos generales de la empresa, ad~-­

más de observar los lineamientos indicados en los presupuestos; como 
se mencionó en páginas anteriores el plan debe ser flexible de tal -
manera que al ·momento ejecutorio debe tenerse un margen para situa-­
ciones no previstas. 

Z.S.6.-Control. La fase de control es la culminaci6n del proc~ 
so de planeaci6n, en esta fase se detectarán las posibles fallas y -
desviaciones del plan original y se determinarán las causas que las 
originaron, y las medidas correctivas en su caso, la información ob­
tenida por medio del control servirá para futuras planeaciones, 

2,6.· Tipo de Planeación de Ventas: Los tipos de planeación 
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existentes, tal como se mencionaron e'n el punto Z.Z son: 

Z.6.t .- Planeación táctica de ventas.- En la plarieación táctica 
la duración de los efectos de los planes no es pennanente ,. es a cor.­
to plazo, selecciona los medios para el logro de los fines, en la -­
planeaci6n táctica de ventas se pueden citar los siguientes aspectos: 

- Penetración.en el mercado en un corto plazo. 
- Aumentar ventas en un período determinado. 
- Realización de campafias de publicidad competitiva y promoci2,_-

nes. 
- Asignación de zonas de ventas. 
- Determinación de programas de venta. 
- Maximizar utilidades a corto plazo. 

Z.6.2.- Plancación estratégica de ventas.- Este tipo de plane!!_· 
ción presupone que los efectos de los planes son permanentes e irr~­

versibles en algunos casos, es una planeación a largo plazo, fija -­
objetivos y selecciona medios para el logro de objetivos y dentro de 
este tipo de planeación se. puede enmarcar los siguientes aspectos: 

Conservar la posición ~n. el mercado de la empresa. 
Realizar investigaciones de mercado. 
Maximizar utilidades a largo plazo. 
Establecer sistemas de remuneración de la fuerza de ventas. 
Selección y capacitación de vendedores. 
Fijación de cuota de ventas. 
Supervisión de la fuerza de ventas. 

2.7.- Técnicas de Planeaci6n: Son las técnicas que se utilizan­
para la elaboración, representación y discusión de planes, las técni 
cas más comunmente utilizadas son: 

Z. 7. 1. - Manual.es. - Libros en los que se concentran ordenadame!!_­
te una serie de elementos administrativos para un fin concreto, ti~­
ne como objetivo orientar y uniformar la conducta que se presenta en 
cada grupo humano en la empresa. 
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Tipos de Manuales: 

El manual de objetivos y políticas.- Reúne los objetivos pr~--­
pios de la empresa. Clasificada por departamentos, con la expresión 
de las políticas hacia cada objetivo. 

Manuales departamentales.- Reúne todas las políticas y reglas -
aplicables a un.departamento en específico. 

Manual de Organización.- Contiene los aspe~tos generales de la­
organizaci6n, así como la descripción de puestos. 

2.7.2.- Diagramas de Proceso y de Flujo:- Son las representaci~ 
nes gráficas de un conjunto de acciones encaminadas al logro de un -
objetivo y tiene como finalidad la simplificación de una actividad. 

Un diagrama es un método que ayuda a visualizar un problema, y­
a organizar las operaciones necesarias,para su resolución. 

2.7.3.- Gráficas d_e Gantt:- Las gráficas de Gantt también son -
una representación grlfica de una serie de actividades, este tipo de 
gráficas también es conocida como de barras y consisten básicamente­
cn la elaboración de una división a base de columnas y renglones, las 
columnas se emplean para los períodos de tiempo y los renglones para 
las actividades que se van a realizar, en las gráficas 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 Crítica: La técnica de ruta critica es la represe_!! 
taci6n gráfica de un plan o proyecto en un diagrama o red de activi­
dades que describe la secuencia y la interrelación de todos los com­
ponentes de.un proyecto. 

2.8.- Pronóstico de Ventas.- Es la predicción de ventas para un 
periodo determinado que puede ser hasta de un año. Los pronósticos -
gu1an las operaciones de una empresa ya que la estimación de las ve!! 
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tas determinan los compromisos que van desde la planeación de la pr~ 
ducci6n hasta la etapa de comercializaci6n. 

Los pronósticos deben proporcionar de una manera preferente la· 
siguiente información: 

Ventas por línea de producto, en unidades y en dinero. 
Ventas por zona. 

Ventas-~or cliente. 
Ventas por mes. 

2.8.1.- Fuentes de Información.- Para la elaboración de un pr~­

nóstico es necesario consultar varias fuentes de información entre • 
las cuales podemos citar: 

Z.8.1 .1 .- Análisis de Ventas Anteriores.- Cuando se realiza en • 
análisis 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 
mercado serán más o menos constantes en un período futuro. 

2.8.1 .2.- Análisis de las Industrias Competitivas y Complement~ 
rias.- Al realizar el análisis de las industrias competitivas y com· 
plementarias se puede obtener información adicional en cuanto al p~­
sible crecimiento del mercado. 

2.8.1.3.- Análisis de Mercados.- Es mediante este análisis como 
la empresa obtiene toda la información referente al mercado, ast mi~ 
mo este análisis le sirve para evaluar su posición en el mercado, co 
nocer la posici6n de sus competidores y el estado de la Economía. 

2.8.1.4.- Estimaciones sobre el terreno.- Las estimaciones s~-­
brc el terreno contendrán las opiniones de las personas que manti~-­
nen un contacto mis estrecho con el mercado y los clientes, es decir, 
que las estimaciones deben ser proporcionadas por los propios vend!· 
dores, este tipo de información consiste en una gran ayuda al momen· 
to de realizar un pron6stico de ventas. 
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2.8.J.- Procedimiento para realizar un Pronóstico.- Como se vi6 
en páginas anteriores, el procedimiento en una secuencia de operaci~ 
nes enc:aminadas al logro de un objetivo, on este caso el procedimie!!_ 
to para realizar un pron6stico contempla las siguientes operaciones: 

A.- Acopio de Información para el pronóstico.- Para la realiza­
ci6n de un pronóstico es necesario recabar toda la información disp~ 
nible, tanto de los factores externos que inciden en el mercado, 
como de.105 factores internos. 

B.- Aplicación de técnicas para pronosticar.- En cuanto a la -­
aplicaci6n de las técnicas para realizar el pron6stico, éstas técn!­
cas pueden ser cualitativas y cuantitativas, ambas tienen como fin!­
lidad la elaboración de un pronóstico que sea lo más exacto posible. 

C.- Traducir Operacionalmente el Pronóstico.- El pronóstico de­
ventas será la fuente de informaci6n para otros departamentos, es d~ 
cir, que el pronóstico serñ transfonnado en programas operacionales, 

D.- Auditoría del Pronóstico.- Como mecanismo y control el t~-­
tal de ventas pronosticada~ y se analizarán las causas de las pos!-­
bles diferencias. 

E.- Afinación del Pronóstico.- Al encontrarse diferencias s~--­
rias entre el desempefio real y el pronosticado puede realizarse un -
reajuste tanto el pronóstico como los procedimientos utilizados para 
su ejecución. 

2.8.3.- Técnicas para Pronosticar.- Estas técnicas pueden ser -
cualitativas o cuantitativas.(16) 

2.8.3.1.- Técnicas Cualitativas.- Este tipo de t6cnicas están -
basadas en el criterio y la opini:6n de un grupo de personas y gen!:.- -
ralmente se identifican como: 

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

B.- Combinado de la fuerza (pronóstico de vendedores). Este -­
método se 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 estimación individual al conjuntarse .formarán un pron6:!_ 
tico total de ventas. 

C.- Encuesta de opiniones <le expertos.- Se trata de opiniones­
de gente que tiene gran contacto con el mercado tanto con clientes­
como fabricantes, éstas gentes expertas bien pueden ser revended~- -
res detallistas y mayoristas. 

D.- Muestreo de opiniones de clientes.- Básica~ente este mét~­
do consiste en una investigación de mercados que sirva para medir -
la disposición de los clientes para comprar ciertos productos cua~­
do la empresa no cuenta con un departamento propio, para realizar -
esta investigación se le encomienda n una agencia especializada. 

2.8.3.2..- Métodos cuantitativos.-Estos métodos se basan en té!:_ 
nicas matemáticas y pueden ser estudio de series de tiempo. Atenu! 
ci6n exponencial, análisis de correlación (análisis de regresión). 

A.- Estudio de Series de Tiempo.- En un conjunto de datos est! 
dísticos recopilados, observados o registrados en intervalos regul! 
res de tiempo en los cuales se encuentran una serie de fluctuaciones 
o variaciones de las cuales para su estudio han sido clasificadas en: 

Tendencia secular.- Es el movimibnto pausado o regular en un p~ 

rfodo de tiempo bastante largo. 
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Variación estacional.- Son los movimientos que se presentan en 
una serie de tiempo y ocurren regularmente período tras período dl!_· 
~ante una temporada o estación determinada. 

Variación cíclica.- Es la variaci6n que se presenta en unas~­
rie de tiempos y que está ocasionada por los factores económicos, -
la duración de éstas variaciones es mayor a la variación estaciona.l, 
además de ser totalmente diferentes las causas de éstas, generalme! 
te estas variaciones se conocen como ciclos económicos cuyas fases­
son: prosperidad, receso, depresión y recuperación. 

Variación irregular.- Este tipo de variación es causada por -­
factores que son dif1ciles de predecir en un momento dado. 

11. - Atenuación Exponencial. - Este método responde de una man~ . .­
más práctica a la necesidad de pronosticar, para un perfodo futuro; 
toma en cuenta 1os períodos mis recientes y los patrones históricos 
no tienen gran importancia en este método, se utiliza una variable­
exponencial que toma en valor de O.O a 1.0 y se conoce como va-­
riable de atenuación. 

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

2.9.- Presupuesto. de Ventas: 

Se entiende por presupuesto, un mecanismo de control que co~-­
prcnde un programa financiero estimado para las operaciones futuras, 
establece un plan claramente definido mediante el cual se obtiene • 
ln coordinación de-las diferentes actividades de los departnmcntos­
c influye poderosamente on In optimización de utilidades que es la­
finalidad preponderante de toda emprcsn.(17) 

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

Establecer una meta definida y un plan de acción para el logro 
de la misma. 

• 
Coordina las actividades y promueve la cooperaci6n para el cum 

plimiento de los planes trazados. 

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

El presupuesto es la culminaci6n de la fase de planeaci6n y e~ 
presa los objetivos y estrategias operacionales de una compañía en­
términos numéricos específicos. 

El presupuesto de ventas no toma tan s6lo en cuenta los ingr~­
sos que se han de obtener sino también considera los egresos o ga~­
tos que se van a realizar en un período.(18) 

2.9.2.- Ventajas de la utilizaci6n del presupuesto de ventas -
como una técnica de planeaci6n: 

Mejora la planeación:- Brinda un carácter específico a la pl~­
neación en cuanto a la selección de cursos de acción que se han de 
tomar, brinda una estimaci6n concreta de los resultados 4ue se de-­
ben obtener, ayudando con esto a la mejora de la planeaci6n. 

(18) Obra citada en 3 P.161. 
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Promueve la Comunicaci6n y la Coordinaci6n: Dado que un pres~­
puesto es fundamental para cualquier organización e involucra a t~­

dos los departamentos que la integran, la Comunicaci6n y la Coord!· 
naci6n resultan sumamente in~ortantcs para el logro de los objct!·· 
vos que han sido especificados en el presupuesto, ya que es neces!­
rio que todos los departamentos conozcan los objetivos propuestos y 
que sus actividades est6n coordinadas para el cumplimiento de dichos 
objetivos. 

Permite la Evaluaci6n del Control y el Desempefio.- Cuando los· 
objetivos en una organización son propuestos de una manera espccif! 
ca y más aún de una forma numérica, la evaluación y el control de -
las actividades realizadns o por realizar se vuelve más simple y a 
la vez mfis concreto trayendo como consecuencia que sea más fácil -­
aplicar medidas correctivas cuando se aprecien desviaciones al plan 
original. 

2.9.3.- Procedimiento para la elaboraci6n de un Presupuesto: • 
Al igual que cuando se el~hora un pron6stico, la elaboración de un­
presupuesto requiere de un procedimiento, el cual consiste en: 

A.· Creaci6n de un Plan General de Actividades:- Este plan &t 
nernl contendrá los objetivos propuestos por la Dirección de la Or­
ganizaci6n. 

B.- Exposici6n del Plan General:- El Plan General de Activid!· 
des debe ser dado a conocer a cada uno de los Jefes de los depart!!_~ 

mentas involucrados. 

C.- Preparnci6n de Estimados:- Una vez que se han dado n con~ 
ccr a los Jefes de Departamento los objetivos generales que se han­
prcsupuestndo los Jefes de Departamento prepararán 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 depart!-­
mentales. 

D.- Coordinación de Presupuestos Departamentales:- Estos de­

ben integrarse en un s61o presupuesto general asignándole márgenes­
y tolerancias ~e acuerdo con la experiencia del encargado de la 
Coordinación del presupuesto. 

E.- Comprobaci6n Peri6dica:- Con el fin de vigilar que se cu~ 
pla con el presupuesto se deben realizar comprobaciones peri6dicas­
las cuales se basan en los informes regulares que presentan los J~­
fes de Departamento al encargado de la Coordinación del presupuesto. 
Como ya se mencion6 en el punto anterior, una de las ventajas que -
presenta la utilizaci6n de presupuestos es que promueve la comunic! 
ci6n y la coordinaci6n entre los diferentes departamentos que int~­

gran una organizaci6n, ahora bien, para asegurar la coordinaci6n y 
cooperaci6n, y asf evitar posibles conflictos entre los jefes de -­
los departamentos. 

La responsabilidad de la coordinación del presupuesto debe re­
caer en la autoridad formal de mayor jerarquia en la organizaci6n,­
dicho de otra manera sobre la direcci6n general para realizar las -
tareas de coordinaci6n del presupuesto. 

2.9.4.- Coordinaci6n'del Presupuesto: Las labores de la coordi 
naci6n del presupuesto pueden quedar resumidas de la siguiente for­
ma: 
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Recepci6n de Estimados: Recibir por parte de cada Jefe de Depa! 
tamento los estimados de costos y gastos para el período presupue~-­
tado y remitirlos a la Gerencia General para su aprobaci6n. 

Recepci6n de Informes: Con el fin de comprobar que el presupue~ 
to se está cumpliendo, se realizan informes peri6dicos que muestran· 
lo estimado on comparaci6n con lo realizado; así mismo éstos infor-­
rnes serán turnados a la Gerencia General. 

Elaboraci6n de gráficas e informes Estadísticos: Tornando como -
base la inforrnaci6n obtenida en los informes de los Jefes de Depart~ 
mento, se elaborarán gráficas e informes estadísticos que sean úti-­
les tanto a lJ Gerencia General como a los Jefes de Departamento. 

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

2.9.5.- Clases de Presupuesto: Dependiendo de la magnitud y ti­
po de empresa existirán diferentes clases de presupuestos, éstos pu~ 
den .ser: 

Presupuesto de Ingresos y Gastos: Son los presupuestos más c~-­

múnmente utilizados ya que expresan los planes operativos de una e!l)_­
presa en términos monetarios, siendo el presupuesto de ventas, la b~ 
se fundamental para la elaboraci6n de un presupuesto de ingresos. 
Los presupuestos de egresos o gastos pueden relacionarse con parti-­
<las individuales de gastos tomo son los de mano de obra directa, ma­
teriales, supervisi6n, trabajos de oficina, servicios, etc. 

Presupuesto de Gasto de Capital: El presupuesto de gastos de ca 
pital detalla los gastos específicos para la planta, maquinaria, 
equipo, existencias y otros, como se rnencion6 en el capitulo primero 
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por lo regular la compra de equipo y maquinaria requieren de un pr~­
fundo estudio económico, dado que la inversión que se realiza para · 
este tipo de compra es muy alta y la recuperación de la invarsión es 
muy lenta, por tanto los presupuestos de gasto de capital deben es·· 
tar unidos a la planeación a largo plazo. 

Presupuestos de Tiempo, Espacio, Material y Producto: Los pres! 
puestos .de esta clase detallan las horas de mano de obra directa, ·· 
horas máquina, unidades producidas, los metros ~uadrados de una área 
de trabajo, y por lo regular se expresan en términos ffsicos y no en 
términos monetarios. 

Presupuestos de Efectivo: El presupuesto de efectivo demuestra· 
las entradas y salidas de dinero que se presentar5n en un periodo d~ 
terminado, éste presupuesto reviste gran importancia dado que prese~ 
ta la disponibilidad de efectivo frente a las obligaciones que se •• 

presentarán, asi mismo muestra los posibles excesos de efectivo, lo· 
que servirá ~ara planear invertir los excedentes. 

Presupuesto de Balance: El presupuesto de balance pronostica la 
situación que presentarán en un futuro detorminado .las cuentas de a~ 
tivo, pasivo y capital, además se puede realizar un pronóstico det~· 
llado de las cuentas por pagar, por cobrar y de inventarios.(19) 

2.9.6 .. M6todos para la elaboración de un presupuesto: Resulta· 
necesario indicar que la utilización de los presupuestos debe ser c~ 
mo una herramienta de planeaci6n y control, es decir, que si bien es 
indiscutible la utilidad y la importancia que tienen los presupue!·· 
tos utilizados adecuadamente en algunos casos podría exagerarse d!·· 
cha importancia y caer en errores que resultarían contraproducentes· 
para cualquier organización, tnl.serfa el caso de establecer un rig~ 

roso control presupuesta!, o un presupuesto con muy poca flexibilidad 
ésto limitarla las acciones operativas tendientes al logro de los ·· 
objetivos propuestos y tamhi6n en algunos casos el costo del control 
presupuestal podria resultar mayor que los gastos que se están con·· 

(19) Koontz/O'Donell 
"Curso de Administración Moderna" 
Ed. !·le Graw llill. México. P. 737 
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trolando.·Por tanto los presupuestos deben de ser sencillos y flexi· 
bles, así mismo existe una gran variedad de formas para realizar un­

presupuesto, pero para efectos de estudio se citarán sólo los siguie~ 
tes: 

2.9.6.1.- Presupuestos variables: F.ste método toma como base el 
supuesto de que no todos los costos de fabricación varfan en rela--­

ción al aumento del volumen de producción, para lo cual se realiza -
un estudio de las partidas de gastos para determinar como varían d!· 

chas partidas y cuáles se conservan más o menos estables, el pres~-­
puesto variable está diseñado para modificarse a medida que va aumen 
tando o disminuyendo el volumen de ventas o producción. 

Una vez que los costoi han sido identificados se le asigna una­

cantidad de dinero a los costos fijos o que varian poco y se realiza 

una planeaci6n a corto plazo para los costos variables, ésta plane~­

ci6n puede ser a seis meses para estimar la variación que han de s~­

frir los costos variables, se realizan estudios estadísticos y de -­
ingeniería, la ventaja de este método radie~ en su gran flexibilidad 

lo que permite que vaya siendo modificado de acuerdo con las necesi-­

dades más próximas, evitando de esta manera que las acciones operat! 
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 contendrán 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 división se estiman los costos por paquete desde -­

los niveles inferiores hasta los niveles superiores, iniciando el -­
programa desde cero, despu~s.los costos nuevamente se calculan, ev!­
tando con esto que sólo se consideren los cambios que se presentan -

con respecto al periodo anterior. 

La principal ventaja en el empleo de este método es que en cada 
programa se asigna un costo especifico e1 cual es revisado nuevame~­

te y se evita la influencia de los presupuestos anteriores. 
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2.9.6.3.- Presupuestos por Programas: Es un método sistemático­
de distribución de los recursos de una organización para el logro de 
los objetivos propuestos, define las metas y los programas para a~-­
canzarlas, no siendo determinante en este método los períodos cont~­
bles de tiempo, una de las ventajas que proporciona la utilización -
de este método presupuestario consiste en que la distribución de los 
recursos con que se cuenta se hace de acuerdo con un programa de m~­

tas y actividadés operativas identificables, con lo que se evita que 
los recursos sean asignados en funciones que no. estén directamente -
relacionadas con los programas. 

Z.9.6.4.- Asignación de Porcentajes: Este es el método más uti­
lizado dado su sencillez de aplicación, consiste en la asignación de 
porcentajes específicos para cada partida que integra el presupuesto 
global sea de ingresos o de egresos, tomando como base el comport~·­
miento histórico y estimando su comportamiento en el próximo periodo. 
La ventaja que tiene la utilización de este método presupuestal radi 
ca en su sen~illez en la aplicación práctica, pero a comparación de 
los métodos anteriores no permite variaciones durante el ejercicio -
presupuesta! con lo c(uc se corre el riesgo de que sea sumamente rir,.!_ 
do o demasiado flexible con lo cual se limitarían las acciones opcr~ 
tivas encaminadas al logro de los objetivos propuestos, o las metas-
y recursos con que se cuenta quedarían un tanto difusas, asi mismo -
al no hacerse un estudio de la variación de los costos se daría ~l -
caso de que algunos costos fijos o con poca variación de los costos­
durante el período tendrían asignados una cantidad superior a la r~­
querida para estos gastos, y algunos costos variables estarían limi­
tados por la rigidez del presupuesto. 

2.9.7.- Importancia del Presupuesto de Ventas: El presupuesto -
de ventas es el punto de partida para otros presupuestos operacíon~­
les, tales como los presupuestos de producci6n, finanzas, compras, -
etc. 

El presupuesto de ventas no tan sólo detalla un volumen de ven­
tas esperado para un periodo futuro, sino que tambi6n estima los ga~ 
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tos de venta para el próximo período, estos gastos de venta por lo • 
general son: 

Salarios y comisiones de la fuerza de ventas. 
Viáticos. 
Gastos de representaci6n. 
Teléfono Y. correo. 
Catálogos y folletos. 
Exhibiciones. 
Publicidad. 
Renta o depreciación de oficinas. 
Salario del personal de apoyo y administrativo. 
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3.· ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS. 

Organizaci6n: Sistema que permite una utilizaci6n equilibrada · 
de los recursos, el prop6sito que se persigue es establecer una rela 
ci6n entre el trabajo y el personal que lo debe ejecutar.(20) 

Organizaci6n: Es el medio a través del cual la administraci6n -
coordina los esfuerzos de los empleados para lograr los objetivos de 
la compaiUa.(21) 

Organizaci6n:· Es el arreglo de las funciones que se estiman nece 
sarias para lograr un objetivo y una indicaci6n de la autoridad y 

responsabilidad asignadas a las personas que tienen a su cargo la -· 
ejecuci6n de las funciones respectivas.(22) 

Todas las organizaciones tienen en común un cierto número de ho~ 
bres que se han organizado en una unidad so~ial establecida con el • 
propósito de lograr ciertas metas.(23). 

Una vez que a manera de inicio del presente capttulo se han c!· 
tado algunas definiciones acerca de la organizaci6n, se puede obte-­
ner de ellas una breve definición la cual es la siguiente: 

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

Al igual que las funciones administrativas que en los capitulas 
anteriores se estudiaron, 1a funci6n de organizaci6n debe sujetarse­
ª ciertos requerimientos, los cuales se mencionan a continuaci6n: 

3.1.- Principios de la Organizaci6n: Al igual que la planeación 

(20) 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 Organizaci6n" Ed. Trillas. P.13 
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la organi~aci6n debe estar regida por ciertos principios, los cuales 
son: 

3.1.1 .- Principio de la Especialización: Por medio de la divi-­
si6n del trabajo se obtiene una mayor precisión, conocimiento en la­
ejecución de las actividades que han sido encomendadas a una persona¡ 

para que haya una efectiva especialización debe existir de igual m~­
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 coordinación de las actividades debe r~­
~aer sobre una persona que será quien emita las instrucciones para -
llevar a cabo las actividades, mediante este principio, se busca ev! 
tar la duplicidad de mando y así mismo que la autoridad de la pers~· 
na que coordina las actividades se vea disminuida. 

3.1.3.- Principio de Equilibrio Autoridad-Responsabilidad: Este 
principio establece que el orden jerárquico existente en una organi· 
zaci6n debe estar basado en el señalamiento especifico del nivel de· 
autoridad y de responsabilidad que se le asigna a cada miembro int~ . .­
grante de una organización en el desarrollo de sus funciones, además 
se estima necesario que para que exista autoridad debe existir de la 
misma manera, responsabilidad. 

3.1 .4.- Principio de Equilibrio Dirección-Control: Dada la v~-­
riedad de actividades que se realizan en una organización, para as~­
gurar un buen funcionamiento, en muchos casos es necesario delegar -
alguna función, debiendo estar acompañada por un método de control -
por medio del cual sea posible calificar la actuaci6n de las pers~-­
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 Produc.tivas o Económicas: Este tipo de -
sociedades se constituye con la finalidad de crear satisfactores p~­
ra los integrantes de una sociedad o mediante la prestación de un -­
servicio, otra finalidad de este tipo de organizaciones es la de o~­

tener una utilidad justa para los inversionistas por el capital y el 
trabajo que han invertido para constituir una Sociedad. 

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

3.2.3.- Organizaciones de Adaptación: El objetivo principal de­
este tipo de actividades es el de fomentar el estudio de nuevas té~­

nicas y teorías cuya aplicación servirá para solucionar problemas -­
existentes, realizar investigaciones científicas con la finalidad de 
crear nuevos satisfactores o mejorar los ya existentes, así como de­
fomentar también las artes y sus expresiones, un ejemplo de este ti­
po de organizaciones son las universidades y los institutos de inves 
tigación. 

3.2.4.- Organizaciones Administrativas o Políticas: El mantener 
adecuadamente la estructura social y buscar un beneficio común, es -
e1 objetivo de este tipo de organizaciones, siendo el estado el en-­
cargado de esta función al actuar corno regulador en las relaciones -
tanto entre individuos como entre las organizaciones que conforman -
una sociedad, es decir, que el estado procura que se cumplan con Jas 
disposiciones que se encuentran plasmadas dentro de un marco jurfd!­
co establecido. 

Es necesario mencionar que en los tipos de organizaciones que -
se citaron ante~iormente, es posible identificar dos clases de orr,~­

nización que están dadas de acuerdo con las relaciones existentes -­
dentro de la misma, éstas clases son: 
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3.2.5.- Organización Formal: La organizaci6n formal es aquella­
en la cual existe una estructura de funciones y se han definido cl!­
rament~ los niveles jerirquicos, la asignación de autoridad y respo~ 

sabilidad, el flujo de comunicación existente, se encuentra clarame~ 
te establecido de la siguiente manera, las órdenes descienden desde­
el nivel jertlrquico superior, los informes de las operaciones en los 
departamentos tienen una dirección ascendente, es decir, que fluyen­
de los niveles jerárquicos inferiores hacia los niveles superiores,­
teóricamente la~ organizaciones formales se caracterizan por: 

Ser impersonal. 
Se basa en relaciones ideales. 
Supone que la compe_tencia concluce a la eficiencia. 

Los dos primeros supuestos implican que la actuación de los 
miembros de la organización y su comportamiento se determina finica-­
mente por la posición oficial que ocupan dentro de la organización,­
cl tercer supuesto estima que el deseo de superación de un individuo 
lo hace valioso a la organización, y considerando que las relaciones 
personales, asl como las reacciones de agrado o desagrado no son co~ 
sideradas, un individuo rendirá de igual manera en un grupo de traba 
jo o en otro. 

3.2.6.- Organización Informal: Este tipo de organizaci6n es 
aquella que se dá dentro de las organizaciones formales; pero no ap~ 

recen dentro de una estructura orgánica y bftsicamente consisten en -
las relaciones interpersonales que establecen los integrantes de una 
organización, durante el tiempo que se encuentran laborando juntos y 
que se pueden proseguir despu6s de las horas de trabajo o en días no 
laborables. 

3.3.· Sistemas de Organización: Los sistemas de organización -­
más comfinmente utilizados son los siguientes: 

3.3.1.- Organización Lineal o Milit~r: Este tipo de sistema tic 
ne como caracterlstica principal que la autoridad y la responsabili· 
dad que la organizaci6n se transmiten lntegramente· u una sola línea-
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para cada persona o grupo, tiene la ventaja de ser un sistema senci­

llo y claro, no se presta para conflictos de autoridad, existe una -
disciplina bastante fuerte, por otra parte, este sistema tiene las -
siguientes desventajas, no existe la espcciali:ación, no es muy 

flexible el sistema y puede producir conductas arbitrarias de los j! 
fes. 

3.3.Z.- Org;111l:ación Funcional o de Taylor: La organización fu!!_­

cional se basa en la divisi6n de actividades o funciones que se dan -

en una organización y en cada actividad o función debe existir un j~­

fe Gnico que tenga autoridad total sobre el personal de su irea, las­

ventajas de este sistema son los siguientes: 

Se obtiene una mayor especialización, mayor eficiencia, se logra 
una mayor divisi6n del trabajo. Tiene las siguientes desventajas, se 
puede ocasionar una duplicidad Ju mando, fugas de responsabilidad, -

pueden existir conflictos y una disciplina deficiente. 

3.3.3.- Or¡:ani!ación Lineal y Staff: To::iando como base los sis­
temas anteriores pero evitando sus desventajas y aprovechando las -· 

ventajas que presentan se d5 origen a este sistema el cual presenta­

las siguientes caracterlsticas: tiene una autoridad lineal con un s~ 

lo jefe, recibe asesoramiento y servicios de t~cnicas especializados 

en cada función. 

Funci6n de Asesoramiento: Dentro de las funciones de asesora--· 
miento se pueden senalar las siguientes: 

Invcstignci6n permanente en busca <le mejoras. 
Planeaci6n de mejoras en la organi:aci6n. 
Establecimiento de nuevos sistemas. 
Revisi6n permanente <le resultados obtenidos. 

Funciones de servicio: Como funciones de servicio se comprenden: 

Realizar tareas a nombre de la autoridad lineal. 
En algunos cnsos representar a la autoridad lineal al mo~c~-
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to de realizar estas funciones, es necesario señalar que el staff -­
actGa no con autoridad propia sino delegada y que a~tda en represe!· 
tació~:de la autoridad en linea. 

Adn cuando este sistema es el que con mayor frecuencia se emplea 
y ser el que representa más ventajas en su aplicaci6n práctica pueden 
darse las siguientes desventajas: se pueden 'confundir las áreas de -
trabajo y responsabilidad entre la autoridad lineal y el staff en -­
algunos casos,.1as autoridades lineales no toman en cuenta al staff, 
se pueden mal interpretar las recomendaciones hechas por el staff. 

3.4.- Estructuras Orgánicas: En el proceso de organización, el­
establecimiento de estructuras orgánicas tiene un papel importante,­
debido a que es por medio de 6stas como se logra una apreciación más 
Objetiva acerca de la empresa, ya que es la representación gráfica -
que indica la dependencia y la interrelación que existe entre los -­
diferentes puestos o personas que integran una organización, a<lemás­
proporcionan la división de funciones, niveles jerlrquicos, líneas -
de autoridad y responsabilidad, canales de comunicación, naturaleza-

1 ineal o departamentos, las estructuras orgánicas o mejor conocidas­
como organigramas, deben reunir los siguientes 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 Organigramas: Los organigramas pueden ser de -
cuatro tipos, los cuales son: 

3.4.1 .1.- Organigramas Verticales: Se caracterizan por prese!-­
tar un orden jerárquico vertical en el cual un puesto subordinado a­
otro se coloca en la parte inferior del cuadro superior y se encue!­
tra ligado por una Hnea recta que indica lo comunicación de respo~­

sabilidad y autoridad. Presentan la ventaja de ser los más utiliz!-­
dos .Y más ficilmente com~ren~id?s, indican de una manera objetiva -· 
los niveles jerárquicos. (Ver ejemplo 3.A.) 
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3.4.1.Z.- Organigramas Horizontales: Al igual que en los organ! 
gramas verticales, se establecen los niveles jerárquicos de una org~ 
nización pero a diferencia do los anteriores, los organigramas hori­
zontales establecen un orden jerárquico horizontal, el cual se estru~ 
tura de derecha a izquierda, este tipo de organigrama es muy poco - -

1 

utilizado debido a que para la elaboración de un organigrama de este 
tipo se requiere de un espacio longitudinal mayor que el empleado 
para elaborar u~ organigrama vertical. (Ver ejemplo 3.B.) 

3.4.1.3.- Organigrama Circular: Los organigramas circulares pr~ 
sentan un concepto estructural completamente diferente a los dos an­
teriores dado que se compone de un cuadro central el cual representa 
el nivel máximo de autoridad y al rededor de este cuadro se encue!-­
tran los niveles jerárquicos inferiores, estos niveles inferiores -­
forman circules concéntricos en relación al cuadro central, estan •• 
unidos por una linea que representa los canales de autoridad y re!-­
ponsabil idad. Tienen la ventaja de sefialar con precisión los niveles 

.jerárquicos; eliminan la idea de Status que se crea el tipo vertical, 
pero los organigramas circulares tienen poco uso debido a que pueden 
producir confusi6n en cuanto a su apreciación. (Ver ejemplo 3.C.) 

3.4.1.4.- Organigrama Escalar: Este tipo de organigramas se e!· 
tablecen pór medio de sangrias en el margen izquierdo, los niveles · 
jerárquicos, resultan sumamente sencillos, pero son poco usados deb~ 
do a que carecen del impacto objetivo que prindan los anteriores. ·· 
(Ver ejemplo 3.D.) 

3.5.· Organizaci6n del Departamento de Ventas: 
Se entiende por departamento, un área, división o rama en la -· 

cual un administrador tiene autoridad y responsabilidades sobre la -
ejecución de actividades específicas.(ZS) 

En la estructura de la organizaci6n de un departamento de Ve!·­
tas influyen l~s siguientes factores de los que dependerá su magn!·· 
tud y complejidad. 

(ZS) Obra citada en 19 P.304 
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3.5.1 .- Factores que influyen en la estructura de la organiz!·­
ción. (26) 

Naturaleza y Tamaño de la Empresa: De acuerdo con el tipo y t!· 

maño que tenga una empresa se determinará la magnitud del Departame~ 
to de Ventas, también se determinará la especialización de las tareas 
y la especialización de los grupos de trabajo. 

Capacidad Financiera: La capacidad financiera de una empresa S!!_· 

rá determinante en cuanto a la magnitud y compejidad de la organiz~­

ción de un Departamento de Ventas así mismo influirá la capacidad •• 
financiera en las políticas <le venta de una compañía, 

Ndmero <le Clientes Reales y Prospectos: En la estructura de la· 
organización influye el ndmero <le clientes reales y prospectos con • 
los que cuenta una compaflla dado que si se cuenti con un ndmero ele· 
vado de clientes ser5 neGesario tener un Departamento de Ventas tan· 

Grande que pued~ atenderlos de igual menera cuando se tienen pocos · 
clientes reales y prospectos, un Departamento <le Ventas demasiado.·· 
grande resultaría incosteable además de innecesario. 

Políticas de la Compañia: L~s pol[ticas de la compañia en cuan­
to a precio, producto y canale~ de distribución utilizados son impor 
tantes cuando se va a determinar las tareas de mercadotecnia, ml!t~-­

dos utilizados, y la magnitud del personal que se va a empl,ear. 

3.6.· Bases para la departamentalizaci6n: La creación de depn~­
tamentos como un rn6todo de orgnnizaci6n puede basarse en los siguic~ 
tes criterios. 

3.6.1 .- ~úmeros Simples: La <lepartnmcntalización mediante ndm~­
ros simples es considerada como la primer forma <le organización, se· 

efectúa por medio del agrupamiento <le una cantidad específica de pe~ 

sonas que han de re3lizar una actividad bajo el mando de un superior. 

(26) Jonh G. Jones.- Sales Mangement 
Alexander Hnmilton Instituto P. 21 
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3. 6. 2. - Tiempo: La departamentalizad6n por medio del tiempo 
por lo regular se realiza con el personal operativo de la organiz!·· 
ci6n y consiste en agrupar las actividades a realizar en turnos de -
trabajo. 

3.6.3.· Funciones: La fonnaci6n de departamentos utilizando el­
criterio de la divisi6n de funciones es sin duda la forma de organ_!_­
zaci6n más comunmente empleada, dado que las fu~ciones que se desa~­
rrol lan en una empresa se encuentran claramente definidas, por eje!!!,• 
plo las funciones de producci6n, ventas y compras. 

3.6.4.- Territorios: La departamentalizaci6n por medio de terri 
torios se realiza asignando una serie de actividades, en un territ~­

rio o área 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 departamental!_ 
zaci6n es el de productos y es aplicable a las empresas que manejan­
varias líneas de productos; se pretende este criterio simplificar el 
funcionamiento administrativo. 

' ' 

3.6.6.- Clientes: La departamentalizaci6n por clientes a menudo 
es conveniente para organizar las actividades de ventas cuando se m! 
nejnn diferentes clases de clientes en cuanto al volumen de sus com· 
pras. 

3 .6. 7. · Proceso o Equipo: El proceso de fnbricaci6n de un artk!!_ 
lo o el equipo utilizado sirve como base para la creaci6n de depart! 
mentos, esto es aplicable por lo regular en compaftias de manufactura 
en las cuales se encuentra claramente identificados los procesos de­
f abricacidn. 

3.7.· Formas de Organizaci6n del Departamento de Ventas: Toma~· 
do en cuenta los factores de influencia en la organizacidn y las b~­
ses para la departamentalizaci6n, las formas de organizar un depart~ 
mento do ventas más frecuentemente son: 
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3.7.f .- Organización mediante una Oficina Central: Es el más -­
simple y sencillo, es aplicable por lo regular a empresas pequefias,.­
tiene como características 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 ce!!_­
tral regularmente, la ventaja que representa el utilizar este tipo -
de organización es que promueve la relación directa entre el gerente 
de ventas y lo~ vendedores, por lo cual el gerente de ventas tiene -
la posibilidad de conocer los problemas de los vendedores en cuanto­
ª entrenamiento, supervisión y control. 

Las posibles desventaj~s de este sistema son el excesivo costo­
de desplazamiento de los vendedores hacia la oficina central regular 
mente en un año; cuando un territorio de ventas es demasiado amplio­
º ha sufrido una expansión considerable la efectividad de la superv! 
si6n 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.- Organización por medio de Sucursales: Estructuralmente­
este tipo de organizaciones se caracterizan por la inserción de su-­
cursales entre los vendedores y los centros de dirección, funcional­
mente los vendedores reportan sus actividades a las sucursales en vez 
de hacerlo a la oficina central como en el tipo anterior, al util!.-­
zar este tipo de organización se hace posible una supervisión más -­
efectiva de la fuerza de ventas, se propicia un contacto más.frecue!!_ 
te entre los vendedores y los Ejecutivos de Ventas, los territorios­
de ventas se atienden de una forma más intensiva y se puede facil!.-­
tar la tarea de explotar nuevos territorios o ampliar los territ~--­
rios ya existentes por medio de un sistema de sucursales el despl!-­
zamlento de los ~~otks de mercanctas se realiza de una manera m4s -­
rápida y efectiva al hacer llegar hasta los puntos estratégicos para 
la venta de las mercancias. 

El Gerente de una sucursal es en el orden jerárquico un subord!. 
nado del Gerente de Ventas, siendo su tarea primaria el manejar al -



personal de ventas de la sucursal, es el responsable del entrenamie!!_ 
to del personal de ventas a su cargo, el trabajo de un Gerente de S!:!_ 

cursal :debe contar con el apoyo y respaldo de las oficinas directi-­
va~ y centrales. 

Algunas de las desvontajas que presenta el utilizar este tipo -
de organizaci6n, consiste en que el contacto entre el Gerente de Ve!!. 
tas y los vendedores es muy poco frecuente, así mismo es una difícil 
tarea el mantener un gran número 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 organizaci6n central de ventas y en la práctica -­
pueden llegar a manejarse de una manera independiente, en cuanto al­
número de sucursales cuando éste aumenta se llega a conceptuar como­
una cadena de tiendas, esto implica que se establezca un esmerado -­
sistema de supervisi6n y control para las mismas (Ver ejemplo 3.F.) 

3.7.3.- Organización por medio de Divisiones y Sucursales: La -
organizaci6n por medio de divisiones y sucursales implica en el as-­
pecto estructural la insertaci6n de una oficina divisional o distri­
tal entre las sucursales y las oficinas directivas centrales, este -
tipo de organizaci6n se utiliza cuando existe un gran número de S!:!_-­

cursales, el trabajo gerencial en las sucursales tiene gran importa!!. 
cia para el funcionamiento correcto de la organización,· ya que se -­
les ha delegado autoridad y responsabilidad, por parte de los Gere~­
tes Divisionales; en el aspecto funcional los Gerentes Divisionales­
realizan visitas a las sucursales para supervisar la aplicaci6n 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 
enviarán su reporte a los Gerentes Divisionales en los que se det~-­

llarán las actividades realizadas en un período determinado en una -
sucursal. (Ver ejemplo 3.G.) 

3.7.4.- Organizaci6n por Divisiones, Sucursales y Equipos de -­
Trabajo: Este tipo de Organizaci6n 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 Depart!!_ 
mento, el cual se encuentra situado entre los Gerentes de Sucursales 
y los vendedores, por lo regular este tipo de organización se util~­
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 preparación técnica para la realiz~-­
ción de las ventas, los grupos de trabajo varían en cuanto a la ca!!_­
tidad de elementos, una de las funciones de un Jefe de Departamento­
es la de mostrar a los vendedores los productos que maneja la comp~­
ñia, dar a conocer las políticas de la compañia, enseñar la manera -
en que deben demostrar los productos, también cuando se manejan pr~­
ductos nuevos deberá brindar a los vendedores las instrucciones pr!!_­
cisas acerca de éste. 

La relación que existe entre el Jefe de Departamento y los ve!!_­
dedores, es una relación personal más estrecha que la que se dá en -
los tipos anteriores, los Jefes de Departamento reportarán direct~-­
mente a la Gerencia de Sucursal las actividades de su equipo de tra­
bajo, los Gerentes de sucursal prepararán sus informes a los Geren-­
tes Divisionales. (Ver ejemplo 3.H.) 

Resulta necesario indicar"que las anteriores formas de organi:~ 
ci6n de un departamento de ventas estan dadas de acuerdo con el gr~­
do de conecci6n existente entre los vendedores y los centros de di-­
rección o los pasos que requiere la dirección para supervisar la ac­
tuación de los vendedores. 

Considerando que algunas otras formas de organización del depn~ 
tamento de ventas como son: Por Territorios, Clientes, Productos ya· 
fueron mencionados como bases para la departamentalizaci6n, resulta· 
r1a repetitivo citarlas nuevamente en este punto. 
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EJEMPLO 3.D. ORGANIGRAMA ESCALAR 

Asaoblu de Accionistas 

1 Consejo Directivo 

1 Gerente General 

Gerente de Pe.,onal 

Jefe de N6olna• 

Jefe de 
r,..,;~.d6n 

Contralor 

Cont•dor General 

Jefe de 
Cddi to y Cobranz 

Gerente Co•ercial 

Jefe de Ventas 

Jefe de Publítid• 

' 

Gerente de Or9•nlzaci6n 

Siste•as de 
Fabricación 

Siste1u de 
Ofícin• 

Gerinte de Producci6n 

Jefe de Kontajt 

Jefe de Alu,6n 

Jefe de Acabado 



Vendedor 

EJEMPLO 3.E. ORGANIZACION MEDIANTE 
UNA orréINA CENTRAL. 

Gerente General 

Gerente ··de Ventas 

Vendedor Vendedor 

s.o 

Vendedor 



51 
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4. - RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE LA FUERZA DE VENTAS 

4a etapa o tarea inmediata a la de organizaci6n es la de im-­
plementaci6n o integraci6n, la cual se ocupa de dotar a la estru~­
tura de la organizaci6n de los elementos necesarios para su funci~ 

namiento, en este caso se trata de la obtención de los recursos hu 
manos para la organizaci6n, por medio de una adecuada selecci6n y 
desarrollo de las personas que han de ocupar los ·puestos de la es­
tructura orgánica. ·-· ... 

La integraci6n de un Departamento·de Ventas consiste en recl~ 
tar' seleccionar y entrenar a:f' personal que ha de desempeflnr las -
actividades de ventas. 

4.1 .- Reclutamiento de la fuerza de ventas: El reclutnmiento­
de personal es el hacer de personas candidatos a ocupar un lugar -
en la organizaci6n, debe estar basado en un plan organizacional en 
el que se contemplen las caracteristicas de los vendedores en cua~ 
to a preparaci6n técnica, nBmero de candidatos que deban ser recl~ 
tados, entrenamiento que se brindará al personal reclutado, nivel­
de supervisi6n y rotación esperada. 

4.2.- Fuentes de reclutamiento: Las fuentes de reclutamiento­
son aquellos medios por los cuales se obtienen candidatos para ocu 
par un puesto dentro de la organizaci6n cuando se presenta una v~­
cante o cuando existe un proyecto de expansi6n. 

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 Compafiia: El recluta 
miento de vendedores de otros departamentos de la compaftía prese~­
ta las siguientes ventajas: puede eliminarse un periodo de entrena 
miento demasiado largo, el candidato puede ser observado de una ma 
nera más amplia, cuando se trate de ventas dr. naturaleza técnica -
los vendedores reclutados del área de producción tendrán la venta-
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ja de conocer el proceso de fabricaciór. del producto. 

~.2.2.- Vendedores de la competencia: Cuando las vacantes exis 

tentes en el Departamento de Ventas no pueden ser cubiertas por el 

personal propio de la empresa, con frecuencia se decide contratar­
a personas que han trabajado o trabajan en las compaftias competid~ 

ras, este reclutamiento debe hacerse sobre una base ética y hone!­
ta, evitando lo que podría llamarse la "piratería de talentos" . 

• 
Al reclut~r personal de li competenc~a se obtienen las siguie! 

tes ventajas: es personal ~on 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 rápidamente a -

las politicas y métodos de la nueva compaftía, existe la posibilidad 

de que cree problemas al encontrarse viciado en una manera de tra­
bajar. 

~.2.3.- Vendedores de otras Compaftias: Otra opción con que se 

cuenta para el reclutami~nto de vendedores es la de recurrir a ve! 

dedores con experiencia sin importar el tipo de productos con las­

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· área de 
ventas, pero cuenta con una preparación que le ayudar& a analizar­
y resolver los problemas que se le presenten, generalmente poseen­

una personalidad mas desarrollada por lo que se les facilita el e! 
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 requi!:.: 
ran de conocimientos técnicos específicos, tal es el caso de la ve~ 

ta de equipo elcctromec4nico, productos químicos, productos texti--



les y electr6nicos. 

4.Z.6.- Personal sin experiencia en ventas: En cuanto al per­
sonal reclutado que carece de experiencid en ~l área de ventas es 
posible realizar una distinción, por una parte serán las personas­
que tengan un empleo cuando son reclutadas y aquellas que no están 
empleados al momento del reclutamiento, por lo general se trata de 
ventas que no exig'en preparación técnica alguna y no es por perí~­
dos muy largos. 

4.Z.7.- Otras fuentes de reclutamiento: Existen además de las 
anteriores, otras formas de reclutamiento las cuales son: 

Anuncios en los periódicos. 
Agencias de empleos. 
Solicitantes espontáneos. 
Recomendación del personal propio de la empresa. 

4.3.- Selección de la fuerza de ventas: una vez que los candi 
datos han sido reclutados se procede a escoger de entre los disti~ 
tos candidatos los más aptos para los puestos de la organización,­
dentro del proceso de selección se eliminan en primera instancia a 
los candidatos que no reunan los requisitos mlnimos del puesto en­
cuanto a preparación, experiencia y caractcristicas personales, -­
por lo regular la eliminación previa se lleva a cabo en la primera 
entrevista, cuando se tienen los candidatos idóneos se efectúa una 
selección técnica la cual consta de: 

4.3.1.- Solicitud de empleo: Como un requisito indispensable· 
dentro del proceso de reclutamiento y selección se les pide a los­
candidatos que llenen un formato de solicitud de empleo el cual -· 
contendrá la siguiente información: nombre completo, edad, sexo,· 
dirección, registro federal de causantes, escolaridad, experiencia 
laboral, etc. 

4.3.Z.- Entrevista [nicial: Por medio de la entrevista inicial 
se pretende conocer las caracterlsticas más evidentes de los cand~ 
datos tales como: apariencia flsica, facilidad de palabra, dese~·-

56 
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voltura, ~te. También es en esta primera entrevista cuando los --­
candidatos reciben información general acerca de la empresa, carac­
terísticas del puesto, remuneración ofrecida, naturaleza del traba­
jo, horario, etc. En caso de estar de acuerdo el candidato, se pr~ 
sigue con el proceso de selección. 

En cuanto a la entrevista se puede definir como un medio de ca 
municación "cara a cara" y de persona a persona con la finalidad de 
realizar un intercambio de información.(27) 

4.3.3.- Aplicación de Ex3~enes: La aplicación de exámenes como 
una técnica de selección pretende brindar al seleccionador un marco 
de referencia objetivo del candidato en cuanto a sus habilidades i~ 
telectuales y físicas, los. exá~enes se clasifican en pruebas de h!­
bilidad mental, de aptitudes, de personalidad, de inte~és vocacio-· 
nal, de trabajo, examen físico de admisión. 

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 examinados, con una técnica para su apreci~--­
ción de éxito o fracaso en base de una puntuación numérica. 

Estas pruebas son pedagógicas cuando analizan los conocimie~-­
tos adquiridos o psicológicos cuando traten de analizar las funci~­
nes mentales. 

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

Estandarización: La aplicación de una prueba de habilidad men 
tal debe ser hecha a un grupo homogéneo de candidatos en cuanto a 
la preparación personal, así ~ismo deberá ser estandarizado en lo· 
que se refiere al tipo de exa::ien aplicado, tiempo de duración,etc. 

Objetividad: Las pruebas utilizadas en la selección de pers~­

nal ante todo deben ser objetivas en sus ·resultados, la califica-­
ci6n obtenida por un candidato está totalmente ajeno a la apreci!­
ci6n del calificador. 

(27) Duhalt Krauss, Miguel F. 
Técnicas de Comunicación Administrativa P.71 
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Confiabilidad: Otra característica que deben cumplir los exám! 
nes de selección es la confiabilidad de los resultados obtenidos, -
es decir que un mismo examen aplicado a un solo candidato durante -
periodos regulares dará los mismos resultados con una mínima vari!­
ción. (28) 

4.3.3.2.- Prueba de Aptitudes: Otro aspecto que puede ser cali 
ficado por medio de la aplicación de exámenes es la aptitud de los­
candidatos, entendiéndose por aptitud la capacidad específica para­
adquirir determinados conocimientos o habilidades para la ejecución 
de una tarea, por medio del entrenamiento se puede lograr el mej~-­
rar la aptitud de una persona. 

4.3.3.3.- Pruebas de Personalidad: En cuanto a la aplicación -
de este tipo de pruebas se puede decir que resultan discutibles sus 
resultados, por ser poco objetivos estos exámenes 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 supue~­
to de que una persona desempeñará mejor su trabajo si tiene un int~ 

rés vocacional orientado hacia ese tipo de trabajo, se aplican pru! 
bas que pretenden determinar el interés vocacional de los candida-­
tos. 

4.3.3.5.- Pruebas de Trabajo: Las pruebas de trabajo por lo r! 
gular son aplicadas por el que será 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 prácticas de las labores que se han de desempeñar son las -
más objetivas en cuanto a sus resultados y brindan una referencia -
más clara del candidato al examinador. 

4.3.3.6.- Examen Médico de Admisión: Parte importante del pr~­
ceso de selección es la aplicación de exámenes médicos que permiti­
rán conocer el estado físico del candidato y se podrá determinar si 

(28) Arias Galicia, Fernando 
Administración de Recursos Humanos P.429, 432. 
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está capacitado para el desempefto del trabajo, así mismo se detec­
tará si el candidato padece de alguna enfermedad contagiosa que 
ponga en peligro a las demás personas de la organización, otras r! 
zones para la aplicación de exámenes médicos son: evitar el ause~­
tismo, disminuir el riesgo de aparición de enfermedades profesion! 
les, evitar la disminución de trabajo. , 

A manera de conclusión de este punto se puede decir que no -­
obstante la amplia aceptación y la contínua aplicación de exámenes 
o pruebas de habilidad mental, la validez de estas pruebas ·resulta 
discutible, dado que es muy difícil por medio de este tipo de ex~­

menes seleccionar dentro de un grupo homog6neo de candidatos al -­
que tendrá un mejor desempefto posterior dentro de la organización, 
lo que si es posible detectar es aquellos candidatos que de una ma 
nera definitiva no son convenientes para la empresa. 

Como ya se mencionó, los exámenes prácticos de trabajo son -­
los más objetivos y por tanto los más eficaces para una adecuada -
selección de personal. 



4.4.- Determinación del Número de Vendedores: El número de --
vendedores requeridos por una organización depende de: 

Potencial de ventas, entendido éste como la medida total -

de oportunidades existentes en el mercado. 
Número de clientes. 

Complejidad de las visitas. 
Frecuencia de visitas. 

Distancia Geográfica. 

Carga de trabajo por vendedor. 

Recursos financieros de la organización. 
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4.4.1.- Determinaci6n de las características de los vendedores: 

Las caracter[sticas de los vendedores no es posible determinarlas­

de una manera general ya que variarán de acuerdo con el tipo de e!!l_ 

presa y de producto, pero los vendedores deben reunir ciertas c~-­
ractcrlsticas básicas como son: Inteligencia, buena salud, ambición, 
facilidad de expresión, experiencia, buena presentación, amabilidad, 

educaci6n, preparación técnica, entusiasmo, etc., para establecer -
de una manera formal las caracteristicas o cualidades que debe t~- -

ner un vendedor, se realiza un análisis de puestos en el cual se de 
tallará el trabajo que realizará un vendedor y contendrá la siguie!!. 

te información (29) 

Tipo de productos que venderá. 
Zona geográfica que debe cubrir. 

Conocimientos Técnicos Req~eridos. 
Conocimientos contables y administrativos requeridos. 

Necesidad de desplazamiento. 
Tipo de clientes con los que tratará. 

Actividades Sociales que desarrollará. 
Relación con compafteros y superiores. 

Políticas 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 Dirección Comercial en un Mercado Competitivo. P.95 
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periodo de entrenamiento para los nuevos vendedores, pero en alg~­
nos casos la secuencia selecci6n·entrenamiento varía, siendo prim~ 
ro "el periodo de entrenamiento y al término de éste se procede a · 
seleccionar a los candidatos que mostraron un mejor desempefto en · 
el entrenamiento, esta variaci6n se da cuando el periodo de entr~­
namiento no es muy largo o muy costoso. 

El entrenamiepto puede ser conceptuado como la preparaci6n -~ 
que se le dá a una persona para el adecuado desarrollo de una act! 
vidad, el proceso de entrenamiento involucra la clipacitaci6n y el· 
adiestramiento. 

Capacitaci6n: Es la adquisici6n de conocimientos, de carácter 
técnico, cientrfico y adminis.trativo. 

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

4.S.1.· Tipos de Entrenamiento:· Los principales tipos de e~­
trenamiento qud se brindan en las organizaciones son: Inducción, • 
entrenamiento dentro de la empresa, escuela vestibular, escuela g~ 
neral de organización. 

4.5.1.1.· Inducci6n: El entrenamiento al personai nuevo de~-­
tro de la organizaci6n por medio de la inducción consiste en bri~­
dar informaci6n introductoria la cual se divide en informaci6n i~­

troductoria de orientación e informaci6n introductoria de instal!· 
ci6n. 

La información introductoria de orientaci6n comprende: La i~­

formación general acerca de la empresa, su historia, objetivos, -
productos, etc., los derechos y obligaciones que tienen los trab~­
jadores, reglamentos de trabajo, políticas y procedimientos de la 
empresa, prestaciones y servicios a los empleados. 

Información introductoria de instalación: Tiene como finalidad 
situar al empleado en la rutina de su empleo y comprende la infor.­
mación· acerca de lo que se espera, acerca del nuevo empleado, ca-­
racteristicas del trabajo y manera de eje~utarse, medici6n de ca~-

(30) Obra citada en ZS P.319 



tidad y c~lidad del trabajo, medidas de protecci6n y seguridad, 
proced~miento para obtener los materiales necesarios. (31) 

6Z 

El prop6sito de la inducción es el de lograr una integraci6n­
más rápida y efectiva del personal de nuevo ingreso a la organiz!!_­
ción. 

4. 5. 1. 2. - Entrenamiento dentro de la empresa: El entrenamie~­

to dentro de l~ empresa tiene como finalidad principal el mejorar­
la producción, esta basado en un programa de producción y en un -­
plan de entrenamiento específico, en la aplicación de este tipo de 
entrenamiento se pretende lograr un efecto multiplicador es decir­
que una persona que ha sido entrenada a su vez imparta este entr~­
namiento a otro grupo de personas. 

4.5.1.3.- Escuela Vestibular: La característica fundamental -
. de este tipo de entrenamiento, es que de una manera rápida y dire~ 

ta se les enseña a los nuevos elementos de la organización las t!­
reas específicas a que se van a dedicar, este entrenamiento es muy 
utilizado cuando se requiere de una gran cantidad de personal nu~­
vo. 

4.5.1 .4.- Escuela General de Organización: La capacitación -­
que se brinda mediante este tipo de. entrenamiento se caracteriza -
además de tener un carácter técnico por ser cursos de desarrollo -
para el personal de la organización. 

4.5.2.- Técnicas de Entrenamiento: Para desarrollar de una ma 
nera efectiva un programa de entrenamiento se hace necesario la 
utilizaci6n de diversas técnicas de entrenamiento tales como: 

Rotación de personal en diversos puestos. 
Lecturas dirigidas·. 
Análisis de casos. 
Discusiones dirigidas. 
Grupos "T" 
Seminarios. 
Mesas Redondas. 

(31) Obra citada en 27, P.30 



Viajes de Estudio. 
Conferencias. 
Demostraciones. 
Cursos. 
Promociones temporales. 
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4. 5. 3. • Programas de Entrenamiento para la Fuerza de Ventas:·. 
Entre las razones que justifican la implementaci6n 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 artículos que satisfacen una necesi 
dad en específico. 

El entrenamiento de los vendedores ayuda a lograr un desarr!!_· 
llo personal más rápido y a ser más competentes. Así mismo es por· 
medio del entrénamiento el vendedor conocerá mejor el producto y • 

podrá ofrecer un mejor servicio a sus clientes. 

4.S.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 cóntiene los siguientes temas o puntos. 

Conocimiento de la compañía. 
Conocimiento del producto. 
Conocimiento de la clientela. 

· ·Técnicas de venta. 
Adminístraci6n del territorio. 

Conocimiento de fa compañía: Para integrante de un programa de 
entrenamiento debe ser el conocimiento de la compañía por parte de 
los vendedores, dado que en el trato con los clientes es frecuente 
que éstos deseen conocer de manera más.amplia los antecedentes Hi! 
toria, Políticas, el Jugar 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 será la amplitud de conoci--­
miento" del producto que requiera la fuerza de ventas. 

Una manera de lograr que la fuerza de ventas conozca el pr~-­
ducto es el que dediquen una parte de su tiempo para conocer el 
proceso de fabricación del producto, pero cuando se trata de comp~ 

ñías que tienen una gran variedad de productos resulta difícil que 
la fuerza de v.éntas conozca en su totalidad el proceso de produE_- -
ci6n de los diferentes productos por lo que suele recurrirse a la­
informaci6n contenida en folletos i catálogos de las líneas de pr~ 
duetos, el conocimiento de los productos también incluyen. 

Lista de productos. 
Lista de precios. 
Caracteristicas de los Productos: Especificaciones, Con!-­
trucci6n. 
Opciones disponibles: Colores, Accesorios. 
Usos del producto: Beneficios que proporciona 
Disponibilidad y entrega~ 
Términos de Venta: Condiciones de pago. 
Servicios adjuntos: Garantías, Instalación, etc. (32) 

Conocimiento de la clientela: Además de conocer la compañía y 
el producto los vendedores necesitan conocer a los clientes y co!!!_­
pradores del producto, la información que reciben los vendedores -
acerca de los clientes durante el período de entrenamiento posibl~ 
mente sea superficial o poco profunda, pero a medida que el vend~-
dor vaya desarrollando su actividad de una manera normal irá ª!!!. __ _ 

pliando la informaci6n recibida. 

El conocimiento de los clientes y de sus necesidades será fu~ 
damental para un buen desempeño de la act.ividad del vendedor, dado 
que al conocer las necesidades del cliente podrá ofrecerle un m~-­
jor servicio. 

(32) Benson, P. Shapiro: Administraci6n.del Programa de Ventas P.59Z 
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Técnicas de Venta: Por lo regular 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 -­
más efectiva de buscar clientes, captar su atención, despertar su -
interés, saber manejar las objeciones por parte del cliente, prov~­
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 l~-­
grar los .puntos anteriores es la de la representación de papeles.· 

Administración del Territorio: Parte importante del programa -
de entrenamiento consiste en instruir al vendedor acerca de la for­
ma mas adecuada en que habrá de administrar sus ventas y sus esfue~ 
zos para lo cual se le aseso~ará sobre la manera de utilizar su 
tiempo para visitas a clientes, elabora~i6n de un programa de vis!_­
tas, preparación del material para exposiciones, control de informa 
ci6n 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 siguiente& maneras: 

- Entrenamiento en el trabajo. 

- Entrenamiento por correo. 
- Autodesarrollo. 

Entrenamiento en el trabajo: Sin duda el entrenamiento en el -
trabajo es una de las formas mas eficaces que existen dado que muy­
di fícilmente algun otro método de entrenamiento podrá lograr las si 
tuacioncs reales a las que debe enfrentarse un vendedor. 

Durante el· tiempo que dura el entrenamiento el vendedor es 
acompañado por el Gerente de Ventas o por el Jefe del Departamento­
de Ventas para que. realice un programa de visitas a clientes, a m:_­
dida en que avanza el entrenamiento la participaci6n del vendedor -
que está 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 Hcmpo 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 requier~ de preparación técnica alguna por parte del vend~­
dor, cuando las situaciones de ventas resulten rutinarias y cuando 
los vendedores trabajen por comisi6n, 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 CQ. 

mo lo son la oratoria, dirección de conferencias, por lo regular -
estos cursos sop pagados por la empresa y son impartidos fuera de 

las horas de trabajo. 

4.5.4.2.- Métodos de Grupo: Entre los métodos de entrenamie!,!.-
to de grupo encontramos los siguientes: 

Conferencias. 
Discusiones dirigidas. 
Demostraciones. 
Repr~sentación de papeles. 

Conferencias: Se define a la conferencia como una reunión de­
varias personas que escuchan de cara a cara la información propoL­
cionada por una persona, generalmente al finalizar los oyentes pu~ 
den hacer uso de la palabra para que sean aclaradas sus dudas (33) 

Como técnica de entrenamiento resulta muy útil para proporci~­
nar informaci6n a los vendedores acerca de la compañía, sus pol!ti 
cas, la publicidad utilizada, pero carece de efectividad cuando se 
trata de instruir a los vendedores sobre las técnicas de venta y -

administración del territorio, en las conferencias se p4eden utili 

(33) 9bra 'citada en 27 P.85 



zar proyecciones de peHculas y transparencias como material de - -
apoyo. 

Discusiones dirigidas: El empleo de esta técnica de entren!-­
miento resulta de mucha ayuda cuando se está instruyendo a vended~ 

res nuevos cerca de las técnicas de venta, también las discusiones 
dirigidas sirven como un intercambio de información y experiencias 
cuando los participantes son vendedores que poseen experiencia . . ' 

Demostraciones: La utilización de demostraciones resulta ser­
muy útil tanto como técnica de entrenamiento como material de ap~­
yo para presentaciones con fines de venta. 

Como técnica de entrenamiento permite analizar las técnicas -
de venta tanto las correctas como las incorrectas, así·mismo en -­
las demostraciones que se realizan con fines de presentación de -­
Productos el empleo de material de apoyo como lo son los audiov};_-­
suales son de gran ayuda. 

Representación de papeles: O:ra técnica comurunente empleada -
en el entrenamiento de la fuerza de ventas es la representación de 
papeles en la cual se simulan situaciones de venta entre vendedor­
)' comprador, para enriquecer la representación de papeles es rec~­
mendable participe personal de ventas con experiencia, a fin de -­
enriquecer el entrenamiento con sus comentarios y observaciones. 

4.6.- Asignación de territorios: Estableciendo una secuencia 
lógica en el proceso de integración de personal a la organización­
de un departamento de ventas, una vez que el personal ha sido r~-­
clutado, seleccionado y entrenado se le asigna al nuevo personal -
un trabajo espedfico, la división del trabajo puede efectuarse m~ 
diante la asignaci6~ de territorios para cada vendedor, siendo las 
principales razones para la fijación de territorios las siguientes: 

Optimización de los esfuerzos de venta. 
Cubrir en su totalidad el mercado. 
Reducción de costos de venta. 
Planeacilin de acciones de venta." 
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Mejorar el servicio a clientes. 
Optimizar e\•aluación de vendedores. 
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4.6.1 .- Forma de Asignación de Territorios: Para realizar la­
división y asignación de territorios para la fuerza de ventas se -
establecen dos criterios fundamentales los cuales son: 

Geográficamente: Dividir un mercado geográficamente es el mé­
todo que mas c~munmente se emplea y consiste en tomar como base -­
los li~ites de los estados de la república para realizar la divi-­
sión territorial, la utilización de este criterio de segmentación­
resulta poco equitativo dado que tan solo en unos cuantos estados­

se puede localizar el mayor número de clientes potenciales, en ta~ 
to que en otros estados no haya clientes potenciales o reales. 

El segundo criterio de segmentación de territorios es el de 
establecer regiones comerciales, mediante el establecimiento de r~­

giones comerciales se busca crear territorios que sean nras equit!­
tivos para los vendedores en cuanto a la distribución de clientes­
reales o potenciales, siendo de gran importancia las actividades -
comerciales que se desarrollan en cada región y no tanto la exten­
sión geográfica de los territorios. 

4.6.2.- Factores de influencia en la asignación de los territ~ 
rios: Independientemente de los criterios que se emplean en la divi 
sión y asignación de territorios, existen factores que deben consi­
derarse en la asignación de los territorios, dichos factores son: 

Número y ubicación de los clientes reales Y' potenciales: El -
tamaño y la asignación de un territorio estará determinado por el­
número y la ubicación de los clientes, dado que al tener.agrupados 
a los clientes geográficamente o por regiones comerciales se faci­
lita realizar un análisis estadístico del mercado real o potencial 
que puede cubrir un vendedor. 

Tamaño: El tamaño de un territorio debe ser adecuado, es d~-­
cir, que debe ~ontener un número razonable de clientes, lo que per 
mitirá que ·se les brinde una atención eficiente por parte del ve~-
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dedor, la determinación del tamano de un territorio está ligada a -
la ubicación y número de clientes. 

Cobertura: La necesidad de tener la certeza de que los territo 
rios sean cubiertos de manera efectiva influyen en la segmentaci6n­
y asignación de territorios, la,cobertura también se encuentra lig! 
da con el número, ubicación de los clientes y con el tamafio del meL 
cado. 

4.6.3.- Disefio de un Territorio de Ventas: Para el di~efio de -
un territorio de ventas costeable es necesario tomar en cuenta los 
siguientes factores: 

Los límites geográficos del territorio deben ser razonables.­
es decir, deben ser lo mas compactos posibles con.el objeto de r~­

·ducir al máximo el tiempo y el costo de desplazamiento de los ven­
dedores. 

El número de clientes que se encuentre ubicado en un territo­
rio no deberá ser superior al número de clientes que pueda atender 
correctamente un vendedor según su programa de visitas.(34) 

El principal problema del diseño de un territorio de ventas 
es el de la equitatividad de los territorios en cuanto a la carga­
do trabajo que debe afrontar un vendedor dado que es muy común que 
en una sola zona geográfica o región comercial se encuentren co~-­
centrados un gran número de clientes mientras tanto en alguna otra 
zona geográfica o región comercial los clientes se encuentran dis­
persos en todo el territorio. 

4.7.- Asignación _de Cuotas: La cuota se define como el dese'.l!_­
peño esperado de una actividad de ventas asignada a un vendedor, -
o a una entidad mayor por ejemplo un territorio gcogrSfico o una -
región comercial, la cuota es fijada para un tiempo especlfico.(35) 

El empleo de cuotas ayuda a: medir el dcse~pcno de proporci~­
nar un incentivo, servir de base para una compensación, dirigir --

(34) Truott, Fred M. 
Administración de Ventas P.51 

(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 regular el tipo de cuotas que 
mas se conoce es el de ventas pero además 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 más conocidas y utilizadas, este tipo de cuotas son fij~-­

das con la fin~lidad de lograr una máxima eficiencia en el descmp~ 
ño de las actividades de los vendedores, las cuotas de ventas pu~­
den ser fijadas en unidade's vendidas o en ventas en dinero de acuer. 
do con las caracterí~ticas del producto, si los productos se 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 la fuerza de ventas pero con la finalidad de reducir los ga~ 
tos de venta y lograr una utilidad mayor, en los gastos de venta se 
consideran viáticos, pasajes, gastos de representaci6n, etc., la -­
cuota de presupuesto se puede fijar mediante un porcentaje de las -
ventas logradas en un período o por medio de una cantidad fija, la­
idea básica de la cuota do 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 desempeño de las actividades de la fue! 
.za de ventas es el factor principal que se analiza mediante las cu~ 
tas de actividad, las cuales contemplan los siguientes·· aspectos: 

Visitas a nuevos prospectos. 
Cuentas nuevas abiertas. 
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.- Utilizaci6n de cuotás: La utilización de cuotas permi 
te la evaluaci6n, motivación y compensación de la fuerza de ventas. 

Evaluaci6n y motivaci6n por medio de cuotas: Cuando se esta-­
blecen cuotas para la fuerza de ventas se puede evaluar la actua-­
ción de los vendedores durante un período, dado que algunas comp~­
ñias cuentan con políticas de cuotas que cuando no son alcanzadas­
por los vendedores éstos son separados de la compañía lo cual pu~­
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 compensación se establecen cuotas mínimas para 
que los vendedores puedan obtener una compensación, cuando los ve! 
dedores .no logran cubrir esa cuota mínima solo recibirán su sueldo 
base, en la mayoría de los casos las compensaciones son proporci~­
nales al volumen de ventas obten'ido.(36) 

Así mismo la utilización 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 más difícil dado­
el número y la distribuci6n de los clientes, o una competencia más 
intensa, se le asignará una cuota de ventas menor en comparación -
a la asignada a otro vendedor que su territorio no contemple las -
mismas dificultades. 

4.7.3.- Características de las cuotas: Para que las cuotas -­
sean efectivas como medio de evaluación, moti vaci6n y compensac i6n 
es recomendable qu~ reunan las siguientes características. 

(36) Obra citada en 32 P.374 
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Precisi6n: Las cuotas deben reflejar con precisi6n el pote~-­
cial del territorio así 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 dé motivar a vendedor lo desanimen por parecer ina1-­
canzables. 

Claridad: Las cuotas tanto de ventas como de presupuesto y a~ 

tividad deben ser lo suficientemente claras en su especificaci6n -
para que puedan ser comprendidas por los vendedores. 

Flexibilidad: Las cuotas deben ser flexibles para que se pu~­
dan adaptar a las condiciones de un mercado cambiante. 
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5. - DIRECCION DE VENTAS. 

L~ fase de dirección es quizfi la parte fundamental del proceso -
administrativo, dado que QS en esta etapa en la que se logra la real! 

:aci6n efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad del -­

administrador, con base en sus decisiones, o en la delegación de aut~ 

ridad y vigilando que se cumplan adecuadamente dichas 6rdenes.(37) 

La planeaci§n, organización, e integración 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 dirección de ventas implica tareas tales como planear, organ! 

zar, seleccionar personal, supervisar, motivar y controlar a la fuer­

za de ventas con el propósito de lograr los objetivos propuestos, d!­
cho esto de otra manera la direcci6n de ventas se ocupa de la coordi­
nación tanto de las actividades administrativas como de la actuaci6n­
dc los vendedores. 

5.1 .- PRINCIPIOS DE LA OIRECCTON: Una vez que brevemente fueron -
mencionadas algunas actividades de las cuales se ocupa la dirección -

de ventas, e~ necesario indicar que para el logro de una efectiva di­
rección es conveniente observar los siguientes principios. 

S .1.1.- Principio de Coordinación de Intereses: El logro de un -
fin comGn se facilita cuando mfis se coordinen los intereses de grupo­

º aGn mfis los intereses particulares de cada elemento del grupo. 
Esto puede ser entendido como una subordinación de los objetivos 

personales a los objetivos generales, pero no a manera de sacrificio­

de los objetivos personales sino que alcanzando los objetivos gener!­
les se pueda lograr alcanzar tambi6n los objetivos personales. 

5.1.2.- Principio de la Via Jerárquica: Con la finalidad de no -
caer en una duplicidad de mando, crear desconcierto y debilitamiento 
del orden se deben respetar los conductos establecidos previamente -­

para la emisió'n de una orden, se entiende por conductos establecidos-

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

5 .1 .3. • Principio de Impersonalidad de Mando: La autoridad en · 
una necesidad debe entenderse como la respuesta a una necesidad co~­
creta de coordinar la ejecución de una actividad, no como la lmpos.!,: 
ción personal de quien ostenta un mayor nivel jerárquico, es decir -
que la autoridad antes que nada debe estar basada.en la raz6n. (38) 

• 

S. 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 organización se pueden identificar 
cuatro tipos de-autoridad siendo estos: 

Autoridad Formal: Es aquella que es inherente al puesto o posi­
ción en la organización, la autoridad formal podrá ser lineal o fu~­
cional, será lineal cuando un grupo de trabajo únicamente reciba"6t~ 
dones de un solo jefe y es funcional cuando un grupo de trabajo rec~ 
be órdenes de varios jefes de acuerdo con la función a desempeñar. 

Autoridad Operativa: Es la facultad para decidir sobre ciertas· 
acciones concretas que en un momento dado puedan afectar directame~­
te a la organizaci6n, tales como la compra de insumos o productos -­
para la empresa, el cierre de una venta, etc. 

Autoridad Técnica: Este tipo de autoridad se refiere a la aut~­
ridad que se obtiene cuando se manifiesta el poseer una preparaci6n­

. técnica o profesional que permita emitir un juicio de reconocida v~­
lidez. 

Autoridad Personal: ~s aquella que poseen de manera natural las 
personas de manera independiente a que posean una autoridad formal,· 
operativa o técnica. 

S.3.- TIPOS DE DIRECCION: Como se mencionó en el inicio de este 
capítulo, la planeaci6n; organizaci6n e integraci6n se deben compl~-

(38) Obra citada en lZ P.30B, 309. 
(39) Obra citada en 27 P.24 
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mentar dando instruccio~es a la genti de la manera en que se deben 
efectuar las acciones tendientes al logro de los objetivos propuestos. 

De lo anterior se deduce que la participación del ser humano en­
la empresa es de vital importancia dado que sin su participaci6n las­

tareas administrativas serían solo teorías estáticas. 

Los tipos de dirección que se basan en la participación humana -

en la empresa pueden ser clasificados en tolerante y autocrático, e~­
tando ambos fundamentados en las teorias X, Y emitidas por Douglas -­

McGregor (40). Las cuales son: 

"Teoría X" cuyos supuestos son los siguientes: 
1 .- El ser humano tiene una aversión natural hacia el trabajo y­

lo evitará siempre que pueda, 

2.- Debido a la aversión natural hacia el trabajo, el hombre n~­
cesita ser obligado a realizar un esfuerzo para lograr que -
se cumplan los objetivos organlzacionales. , 

3.- El ser humano prefiere que lo dirijan y evitar las respons!­
bilidades. 

4.- El ser humano tiene poca ambición y ante todo prefiere la se 
guridad. 

Tomando como válidos los anteriores supuestos el tipo de 'dirc~-­
ción aplicable seria el autocrático o rtgido. 

El tipo de dirección tolerante o suaves se basa en los supuestos 
de la "Teoría Y" los cuales son: 

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

Z.- El control externo y la amenaza no son los únicos medios pa­
ra lograr un esfuerzo y alcanzar los objetivos de la organ~­
zaci6n. El hombre necesita ejercitar la autodirección y aut~ 

control para el logro de objetivos. 
3.- El compromiso con los objetivos es una funci6n de las rcco~­

pensas asociadas con su realizac16n. 
4.- El ser humano aprende en condiciones normales no tan solo a 

(40) obra citada en 19 P.600 



76 

aceptar sino a buscar sus responsabilidades. 
5.- La mayor!a de la. gente posee un alto grado de ingenio y crea 

tividad para solucionar problemas de organización. 

Resulta bastante claro apreciar que ambas teorias alcanzan los -

extremos tanto negativo como positivo con respecto a la participación 
humana en la empresa. 

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

5.4.- MOTIVACION Y DIRECCION: La motivación es el conjunto de 
factores biológicos o psicológicos capaces de provocar, mantener y di 
rigir la conducta hacia un ~bjetivo. 

Puede decirse que el principal incentivo que sirve para motivar­
a! personal es el dinero, pero además 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 <le Maslow es pos.!_ 
ble afirmar que un individuo al satisfacer sus necesidades primarias­
buscará satisfacer otras necesidades secundarias como son las necesi­

dades sociales y de afiliación, de seguridad, de estima y autorreal!· 
zación. 

En el área de ventas la motivación al personal se puede lograr -
por medio de una compensación adecuada. 

5.4.1.- Motivación Por medio de Compensación: La compensación es 
una forma de motivar al personal de ventas para lograr una máxima pr~ 
ductividad, <lado que la percepción de las vendedoras estará aumentada 
cuando aumente su producción de ventas, es lógico suponer que los i~­

gresos de un vendedor disminuirán al disminuir su ~roducci6n de ventas. 

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

Un buen plan de compensación para los vendedores debe reunir las 



siguiente~ características, 

Eq.uidad: Un plan de compensaci6n debe ser igual para todos los • 
vendedo'res, pero ademlis debe estar· acorde o ser similar a los planes· 
de compensaci6n que ofrecen las compafitas competidoras. 

Flexibilidad: El plan de compensaci6n debe contener un cierto ·• 
grado de flexibilidad para que los vendedores no se sientan altamente 
presionados para el logro de un número de ventas fijado sin el cual • 
no se obtendría•ningún ingreso, es decir, que un plan de compensaci6n 
debe estar acorde con las ?ituaciones de venta y las condiciones de · 
mercado. 

La flexibilidad de los planes de compensaci6n no debe ser tal ·• 
que se adapte a cualquier situaci6n de venta o condici6n del mercado· 
que en lugar de motivar desaliente a la fuerza de ventas. 

Incentivo y motivnci6n: Un plan de compensaci6n debe ser motiva~ 
-te para el personal de ventas mediante el principal incentivo que es· 
el dinero, además debe ser suficientemente atractivo para que despier 
te el interés de los vendedores y brinden su mejor esfuerzo para el · 
logro de una alta productividad de ventas. 

Facil de administrar y comprender: Cualquier plan de compens~--- · 
ci6n debe de ser fácil de comprender por todos los vendedores en cua~ 
to al cobro de su compensación y debe también ser lo suficientemente· 
sencillo en su administraci6n y en el pago de compensaciones por pa.!:_· 
te de la empresa. 

Dicho de otro modo, un plan de compensaci6n debe ser ~Jaro y sen 
cillo para evitar cualquier confusi6n respecto a su pago tanto de pa~ 
te de los vendedores como por parte de la organización. 

Seguridad de un ingreso constante: Un plan de compensaci6n debe· 
estar diseftado de tal maneia que permita a los vendedores tener la S! 
guridad de que contarán al menos con un pago mínimo en el caso de no· 
poder concretar el volumen de ventas fijado para el cobro de las co~­
pcnsaciones. 

Es necesario indicar que los planes de compensaci6n variarán de· 
acuc.rdo con el tipo de producto de que se trate, siendo obvio que la· 
compensaci6n será mayor cuando sen un producto más difícil de vender. 
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5.4.Z.- Formas de pago a los vendedores: El pago a los vended!!_-­
res puede realizarse de varias formas, pero de una manera general 
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 produf.· 
ci6n de ventas, tales como son la preparacil!n de informes, promoci6n­
de los productos, campaftas especiales, servicio a clientes y otras. -
(41). 

La remuneración a los vendedores debe ser adecuada para mantener 
un est§ndar de vida, éste estándar dependera de cada tipo de vendedor 
empleado. Pero por lo general ninguna persona aceptarta un empleo que 
no le permita satisfacer su est4ndar de vida. 

La remuneraci6n de los vendedores debe ser comparada favorabl~-­
mente con la ofrecida por otras empresas similares. 

Las formas de pago o remuneraci6n a los vendedores más comfinmen­
te empleadas son las siguientes: 

S.4.2.1.-'Comisi6n directa: La comisión directa es quizá la for­
ma más popular de remunerar al personal de ventas, el vendedor recibe 
un porcentaje definido del importe de ventas que realiza, la comisión 
directa brinda unagran libertad de actuación a los vendedores, dado -
que no reciben un sueldo base¡ el vendedol' estará presionado para 12_­

grar un volumen mayor de ventas, ésta forma de remuneración puede oc~ 
sionar una falta de control de la actuación de los vendedores por par 
te de la Gerencia, también se puede encontrar como inconvenientes que 
los vendedores dediquen sus esfuerzos para lograr vender los productos 
que tienmmenor dificultad para su venta, que los vendedores dediquen 
poco tiempo y esfuerzo a actividades administrativas tales como son -
la preparación de reportes, campanas publicitarias, servicio a clie!l_­
tes y otras. 

Esta forma de pago se utiliza generalmente cuando se trata de -­
productos cuya venta no requiere de alguna prcparaci6n t~cnica cspecf 
fica y el logro de la venta no tiene un alto grado de dificultad. 

(41) 'Bogo M. Héctor la Direccián de Ventas P.13Z 
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5.4.Z.2.- Comisión a base de escala m6vil: Esta forma de remune­
ración presenta como caracteristica especial el empleo de una escala· 
de comisiones que aumentarfin cuando se log·en cuotas de venta fijadas 
con anterioridad, ademis cuando los vended• res manejen diferentes pr~ 
duetos con precios diferentes se pueden pa¡ ar diferentes comisiones y 

se establecerán cuotas de venta combinadas, Esta variación 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 comisión, descuidando aquellos que tienen poca demanda o una ¿omi-­
sión baja. 

5.4.Z.3.- Remuneraci6n por medio de salario uni~amente: La rem~­

neraci6n de los vendedores única y exclusivamente por medio de un s~­

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 operaci6n ya que­
no es necesario realizar cálculo de comisiones para el pago a los ve~ 
dedores, permite fijar con bastante exactitud un presupuesto de ga~·­

tos de venta, se puede ejercer un mayor control de los vendedores, -­
asegura la ejecuci6n de otras actividades complementarias o adminis-­
trativas por parte del personal de ventas, los vendedores cuentan con 
la seguridad de un ingreso permanente. 

Las desventajas que presenta esta forma de remuneración en comp~ 
ración con las anteriores son que reduce la libertad e iniciativa de· 
los vendedores, la motivaci6n hacia el trabajo es menor, es difícil • 
medir el desempeño de los vendedores, 

5.4.Z.4.- Sala~io y comisi6n: Esta es una forma de pago mixta o­
combinada, el vendedor recibe un salario regularmente y se le paga co 
misi6n sobre las ventas que excedan el salario. 

La combinación de salario y comisi6n busca aprovechar las vent~· 
jas que poseen ambas formas de remuneración, ya que por una parte el­
personal de ventas se encuentra motivado para el logro de una cuota .· 
de ventas y ademSs cuenta con la seguridad de un ingreso fijo, por •• 
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ot·ra partl! se tiene un adecuado control del personal de ventas y faci 
lita la medici6n del desempefio de los vendedores, 

Esta fonna de remuneración se utiliza favorablemente cuando el -
mercado se encuentra en contracción y por tanto no es fácil el logro­
de las ventas. 

Otras variaciones a esta forma de remuneración que no cocunmente 
se emplean a coptinuación se mencionan: Pago por bonificaciones, por 
puntuación, po~ tareas, calificación. 

S.S.- SUPERVISION EN LAS VENTAS: 

La supervisi6n es una parte de la funci6n de dirección de pers!!.: 
nal y es la actividad o conjunto de actividades que desarrolla una -­
persona al asignar y dirigir trabajo de un grupo de subordinados S!!..:_­

_bre los cuales ejerce autoridad, para lograr de ellos su máxima efi-­
ciencia. (42) 

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

A diferencia de la función de control la supervisión se efectúa­
simul tfineamente a la acción, en tanto el control se ejecuta de manera 
posterior a la acción. 

S.S.1 .- Principios de la Supervisión: En el desarrollo de la fun 
ci6n administrativa de supervisar se deben observar los siguientes -­
principios: 

Principio de motivación: Para que un empleado brinde su cejar es 
fuerzo hacia la organizaci~n, debe estar motivado ya sea por incenti­
vos económicos o factores ps!quicos. 

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

(42) obra citada en 27 P.11 
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Principio de Aprendizaje: Todo trabajador requiere de aprender -
su trabajo para desarrollarlo adecuadamente. 

Principio de Libertad en el Trabajo y Oportunidad de Desarrollo: 
El trabajador o empleado debe sentirse libre en el desempefto de su -­
trabajo, sin llegar a contravenir los pr.tncipfos de orden de la org~­
nizaci6n, asf mismo debe estar motivado por medio de la oportunidad -
de dcsarrqllo dentro de la empresa. 

5.5.Z.- Tipos de Supervisores: De igual manera que la funcidn de 
dirección puede ejercerse de varias formas, la supervisión tiene ta!­
bi~n diferentes formas o tipos de realizarse, éstos tipos son: 

Supervisor Autocrático: Se caracteriza por no considerar el pu~­
to de vista del subordinado, ejerce la autoridad basada en el poder y 

no en la raz6n, es arbitrario en sus decisiones, acosa al personal -­
que está bajo sus órdenes 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 autocratico el paternal· se interesa -­
por sus subordinados y el autocrático no. 

Supervisor Despreocupado: Carece de liderazgo, no tiene interés· 
en el trabajo, bien podrta ser el reverso del Supervisor Autocrático. 

Supervisor Dem6crata: Fomenta y estimula la participación de los 
subordinados, trata con justicia al personal, tiene interés hacia cl­
trabajo y hacia el desarrollo de sus empleados. 

Supervisor Burócrata: Carece de iniciativa, evita las responsabi 
lidades, no se compromete, no tiene autoridad sobre el personal, pr!: 
fiere el establecimiento de rutinas de trabajo. 

5.5.3.- Métodas de Supcrvisi~n! Los m~todos de supervisión de -­
vendedores se clasifican en: 
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Método Directo: Es la supervisión que realiza personalmente el -
Gerente de Ventas sobre sus subordinados, en algunos casos implica -­
que el vendedor sea acompafiado en su recorrido de visitas a clientes­
por el Gerente de Ventas, que hará las recomendaciones necesarias P!­
ra el mejoramiento de la actuación de los vendedores. 

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

Además la supdrvisión directa requiere de una gran parte de tic! 
po del Gerente de Ventas, por lo que se dificulta su aplicación dado­
que un Gerente de Ventas por lo regular tiene su tiempo_ limitado. 

Supervisión Indirecta: Cuando se trata 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 supervisión es indirecta ya que no se realiza de una manera pers~­
nal, los reportes hechos por los vendedores son la base de la superv.!_ 
si6n indirecta, 

Los reportes de ventas tienen ~orno objetivo proporcionar inform! 
ci6n de la actuación de los vendedores durante un período de tiempo -
en lo que se refiere al número de ventas, número de visitas a clien-­
tes, clientes nuevos y otros. 

La periodicidad con la que se elaboran los reportes varia y pu~­
de ser diario, semanal, quincenal y mensual. 

5.6.· FUNCIONES DE LA 9ERENCIA DE VENTAS: De manera general ya -
que no existen reglas que establezcan o limiten su actuación, los G~­
rentes de Ventas como responsables de esta unidad administrativa, ti~ 
nen a su cargo las funciones administrativas de planear, organizar, -
integrar, dirigir y controlar los esfuerzos de ventas, es decir, que· 
tienen a su cargo la administración de ventas. 

Es in.necesario repetir 'de manera especifica cada una de. dichas -
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funciones administrativas puesto que en el presente trabajo se ha h!• 
cho una descripci6n detallada de cada una. 

El Gerente de Ventas tiene además de las ya citadas, otras re~-­
ponsabilidades como lo son, el vigilar que se cumpla con el trabajo,­
utilizar con una máxima eficiencia los recursos limitados, organizar 
y participar en reuniones y conferencias de ventas, supervisar diref· 
ta o indirectament~ a los vendedores a su cargo, realizar gestiones • 
de venta, promoveer y vender los productos de la compafiia, otras.(43) 

(43) P.Allen Ventas y DirecclBn 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 valuacl8n de los resultados obtenidos­
con los: propuestos o esperados. 

El control es la evaluación y correcci8n 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 planeaci6n y una organizaci6n. 

El control debe estar basado en los planes; en la medida en que­
los planes sean mas claros y precisos más efectivo serd el control, -
los planes muestran los objetivos propuestos y el control hará la ev!!_ 
luaci6n de los resultados obtenidos y su comparacilin con los otjeti_~ -
vos planeados. 

La existencia de una estructura organizacional es fundamental p~ 
ra la efectividad del control, ya que habiendo una estructura organ~­
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 Estándares de control. 
Recolección y Concentración de Datos. 
Interpretac.i6n y valuación de resultados. 
Revisión de planes y Acciones Correctivas. 

En cuanto al control de ventas generalmente se realiza mediante-

el análisis de: 
Volumen total de ventas. 
Tipo de Arttculos vendidos. 
Ventas Estacionales. 
Clientes 
Territorios. 
Vendedores. 

(44) obra citada en P.81 
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Cabe"indicar que independientemente del análisis que se realice, 
se aplicará el proceso de control para todos los casos, por lo que ~o 

es necesario que se presente una exposición mis amplia de cada uno de 
los controles. 

6.1 .- Principios de un Control Adecuado: Para que exista un c0~­
trol adecuado, independientemente de la función que se desee contro-­
lar, deberán observarse los siguientes principios. (45) 

• 
Los controles deben ser objetivos: Un control objetivo requiere­

de normas objetivas, exactas y convenientes, pueden ser cuantitatiYJS 
o cualitativas pero siempre deberán ser verificables. 

Los controles deben sar 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 económicos: También en el establecimien· 
to de sistemas de control se debe considerar el factor económico cc~o 
una limitante a la complejidad del sistema, esto es que un control no 
resulte tan o más caro que la función que va a controlar o que sea -­
insuficiente para una función. 

Los controles deben conducir hacia la acción correctiva: Un plan 
de control deberd indicar la falla en que se ha incurrido y de igual­
manera deberá brindar una referencia para la implementación de las -­
acciones correctivas. 

Los controles deben adecuarse a los planes: Los controles detcn­
estar acorde con los planes y con los objetivos propuestos, cada co~­
trol debe responder a las características específicas de cada plan. 

6. 2. - Evaluación Individual de los Vendedores: Una de las for:ias 
de controlar la función de ventas es realizar una evaluación indivi-­
dual de la actuación de cada vendedor. 

Por medio de la cvaluaci6n se podrfi conocer si la selecci6n y 

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

6,2.1.- Requisitos para una efectiva evaluación: La evaluaci6n -
de la actuaci6n de los vendedores como una forma de control debe reu­
.nir los siguientes requisitos • . . 

Objetividad: La evaluaci6n del desempefto de un vendedor debe ser 
lo mas objetivo posible cuandtativa y cualitativamente, 

Validez: La evaluación deberá contener un alto grado de validez­
en cuanto al· resultado que sé·~·obtenga, 

Confiabilidad: La evaluación deberá ser consistente en los resul 
tados obtenidos, es decir, que los resultados deberán ser semejantes­
cuando se mantengan constantes las condiciones de trabajo y del vende 
dar. 

6.2.2.- Criterios para la Evaluación: Para realizar una evalu!!_-­
ci6n efectiva de la actuación de los vendedores se pueden utilizar 
criterios cuantitativos y cualitativos. Los cuantitativos son: 

Volumen de Ventas logrado: Es el criterio más comunmente emple!!_­
do, en la evaluación de los vendedores en cuanto a su eficiencia. 

Número de visitas realizadas: Al analizar el número de visitas a 
clientes durante un período determinado se logra obtener imagen del -
vendedor en cuanto a su actuación general pero no es posible determi 
nar su efectividad. 

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

Número y Monto de pedidos: Cuando se trata de varios productos -
con diferentes precios, es importante este andlisis ya que determin!_­
rá la actuación del vendedor respecto a los productos que produce la 
compaHh. 
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Gastos de los Vendedores: Determinará el costo por cada cliente­
visitado por el vendedor y la efectividad de su actuación al relaci!?.: 
narse ros gastos de ventas con el número de ventas realizadas. 

Clientes Nuevos: Sin duda el número de clientes nuevos logrado -
por un vendedor es especialmente importante en la evaluación de la -­
actuación ya que demuestra su interés que tiene por ampliar su carte­
ra de clientes y por tanto el deseo de generar más ventas . . , 

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

Cooperación. 
Entusiasmo. 
Agresividad. 
Habilidad para cerrar una venta. 
Habilidad en el manojo de objeciones. 
Conocimiento del producto. 
Otras. 

6.Z.3.- Fuentes de Información para realizar la Evaluaci~n: Las-· 
principales fuentes de información para realizar una evaluación cuan­
titativa o cualitativa son las siguientes: 

Registros de la Compañia: En los registros de la compañía qucd~­
rá plasmada la actuación de los vendedores de manera cuan~itatlva en­
cuanto al número de ventas logrado, monto de pedidos y gastos de ven­
ta. 

Reportes de los Vendedores: Al igual que los registros de la com 
pañia, los repo1·tes hechos· por los vendedores contendrán informaci6n­
necesaria para efectuar un análisis cuantitativo, siendo el número 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: Los informes realizados por los­
Gerentes de Ventas con respecto a la evaluación de los vendedores son 
básicamente cualitativos pero están basados en información cuantitati 
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va como lo son el registro de la compaft!a y los reportes de los vend~ 
dores. 

6.2.4.- Factores a considerar en la evaluaci6n de los vendedores: 
Al realizar la evaluación de los vendedores es necesario que se tomen 
en cuenta todos los aspectos que afecten el desempefto de los vendedo­
res, siendo éstos: 

Factores externos: 
Diferente potencial de ventas en un territorio. 
Acción de la competencia. 
Situación económica de la zona o país en general. 
Otros. 

Factores Internos: 
Ventas afortunadas. 
Enfermedades. 
Desconqcimiento del Territorio. 
Otros. 
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7.t .- OBJETIVO 

El investigar de qué manera los principios teóricos de 

la Administración de Ventas son aplicables en la pr~ctica, es 

el objetivo principal de la presente investigación. 

90 
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7.2.- MARCO. DE REFERENCIA. 

La investigaci6n práctica se realiz6 en Industrial C.11., 
S.A., Empresa ubicada en Tlalnepantla, Estado de Méxicc que -­
actualmente emplea a más de dos mil personas en la fabricación 
de los siguientes productos grdas eléctricas viajeras, aceros 
especiales, herramientas agrícolas y herramientas mecánicas. 

Buscando que la muestra de observaci6n cumpliera con el 

requisito de originalidad, se seleccionó a las grúas eléctri-­
cas viaje~as como tal. 

Es necesario ~clarar que no obstante existen en México­
algunos otros fabricantes de equipos similares, es Industrias­
C.H., S.A., la única capaz ,de diseñar y fabricar grúas eléctri 
cas viajeras con capacidad de izaje de 5 a 350 toneladas. 

Por tanto se tom6 al Departamento de Ventas de grúas 
eléctricas viajeras para delimitar los parámetros de la inves­
tigación. 



7.3.- ORGANIZACION DEL ESTUDIO. 

Con la finalidad de seguir una secuencia 16gica el c~­

so práctico ha sido organizado de igual manera que la invest~ 

gación documental, es decir, se inicia con una breve introduc 

ción y se concluye con la evaluación de la actuación de los -

vendedores. 
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7.4.- IN T Ro D u e ero N. 

El eficaz manejo de materiales en industrias tales como la -
SiderQrgica, Cementara, Eléctrica, Metalmecdnica y otras, represe!!., 
ta uno de los principales problemas en la producción de bienes y -
servicios. 

En mucho~ casos el empleo de grúas eléctricas viajeras ha si 
do la solución al problema de manejo de materiales, 

A Pesar de que la primer grúa de este tipo se utiliz6 al r~­

dedor del año de 1890, no es dificil suponer que no son muchas pe~ 
senas las que conocen estas grúas. Por lo que se vuelve necesario­
antes de continuar brindar al lector una breve descripción del pr~ 
dueto. 

Las grúas eléctricas viajeras son un producto netamente i~-­

dustrial, dado que su empleo se utiliza para la producci6n o fabr! 
cación de otros productos. 

Son utilizadas para el manejo de materiales y maquinarias e~ 
Yo peso y volumen hacen que resulte casi imposible moverlos o man~ 
jarlos sin la utilización de una grúa de este tipo. Por ejemplo: -
El manejo de ollas de fundición en la Industria Siderúrgica, mover 
las compuertas de las presas en la Industria Eléctrica, mover gra!!., 
des cantidades de piedra o arena en la Industria Cementera, el ma­
nejo de placas de acero en la Industria Metalmecánica y otrds. 

Pese a que las grúas eléctricas viajeras no son producidas -
en serie y a no ser un producto estandar en cuanto a sus dimensi~­
nes es posible identificar partes comunes que son esenciales para 
su funcionamiento tales como son: 

Puente: Se le nombra así a la estructura completa de la grúa 
que corre a lo largo de la nave. 
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Trabe Carril: Es la parte de la estructura instalada en la -
nave y en la cual se montan los rieles sobre los cuales corre el -
puente de la grúa. 

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

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

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

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

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

Amortiguadores: Instalados en los extremos de los cabezales· 
y reducen los impactos, 

Cabina: Parte de la grúa que puede estar suspendida del c~-­
rro o del puente y sirve para alojar al operador y los controles -
maestros. 

Pasarela: Pasillos de circulación adheridos a las vigas del­
puente de la grúa, facilitan el mantenimiento de la grúa y sopo~-­
tan los componentes como son los motores, tableros de control y -­
otros. 

De igual manera todas las grúas presentan tres movimientos -
básicos los cuales son: movi~iento longitudinal, lateral y movi--­
miento de izaje. 

En la siguiente página se encontrará la ilustración de una 
grúa eléctrica viajera así como de los tres movimientos básicos. 
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7,5.~ OBTENClON DE tNP0RMACION 

Para obtener la información necesaria se aplicó un 

cuestionario cuyo modelo se presenta en la siguiente págl 

na. 
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1.- Indique si las grúas el6ctricas viajeras son: 
( ) Productos de Consumo. 
( ) Productos Industriales. 
( ) Servicios. 
( ) Otros. 

z.- Describa brevemente las caracter!sticas de las grúas eléctri­
cas viajeras como producto: · 

3.- Indique cuál de los siguientes canales de distribuci6n es uti 
lizado para comercializar las grúas eléctricas viajeras: 
( ) Venta Directa. 
( ) Distribuidor Industrial. 
( ) Agentes Intennediarios. 
( ) Otro, especificar. 

4.- La situación creativa del vendedor de grúas eléctricas viaj~-­
ras es la siguiente: 
( } Creación de la venta. 
( ) Apoyo. 
( ) Toma de pedidos. 

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

IÍ. • Indique en qué consiste la planeaci6n de ventas de grúas elés_ 
tricas viajeras. 
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7.- Siendo la planeación táctica a corto plazo y la planeaci6n es 
t!atégica a largo plazo ¿Cuál es aplicable en la venta de 
graas eléctricas viajeras? 

Planeación táctica. 
Planención estratégica. 
Ambas. 
Otro tipo, especificar. 

B.- Mencione el proceso de planeación de ventas de graas eléctri­
cas viajeras. 

9.- Como técnica de planeación de ventas de grúas eléctricas vi!!_· 
jeras se utilizan: 
( ) Manual de objetivos y políticas. 
( ) Manuel departamental. 
( ) Diagramas de proceso y de flujo. 
( ) Gráficas de Gantt. 
( ) Ruta crítica. 
( . ) Programas. 
( ) Otros. 

1 o. - El pronóstico de ventas con qué frecuencia se realiza: 

( Mensualmente. 
( Semestralmente. 
( Anualmente. 

11. - El pronóstico de ventas contempla la siguiente información: 
( Ventas por tipo de producto. 
( Ventas por Zona. 
( Ventas por cliente. 

e Ventas por por iodo. 
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1 z. - Para realizar el pron6stico de ventas de gráas eléctricas via 
jeras se recurre a: 

e ) Ventas de periodos anteriores. 

e ) Análisis de empresas competitivas. 

e ) Análisis de mercados. 

e ) Potencial de ventas. 

e ) Estimaciones sobre el terreno 

13.- La elaboraci6n del presupuesto de ventas de graas eléctricas­
viajeras se realiza: 
( Anualmente. 
( Semestralmente. 
( Mensualmente. 

14.- Señale qué aspectos contempla el presupuesto de ventas de --­
grúas eléctricas viajeras. 

15,- De los siguientes métodos para presupuestar indique cu41 es -
el que se emplea para hncer el presupuesto de ventas de graas 
eléctricas viajeras. 
( ) Presupuesto variable. 
( ) Presupuesto Base Cero. 
( ) Presupuesto por programas. 
( ) Asignaci6n de porcentajes. 
( ) Otro tipo. 

16.· Las actividades de la fuerza de ventas se planean: 
( ) Semanalmente. 
( ) Mensualmente. 
( ) Semestralmente. 
( ) Anua'lmente. 
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17.- Señale de qué tipo son las visitas contempladas en el progr!­
ma de visitas de los vendedores. 

18.- Indique qué sistema de organizaci6n posee el. departamento de­
Ventas de.grúas eléctricas viajeras. 

19.~ De los siguientes factores indique cuál influye en la estru~­
tura de la organizaci6n del departamento de Ventas de grúas -
eléctricas viajeras. 

e ) 
e ) 
e ) 
e ) 

Naturaleza y tamaño de la empresa. 
Capacidad financiera de la empresa. 
Número de clientes. 
Pol1ticas de la compañía. 

20.- El Departamento de Ventas está acorde con los siguientes cri­
terior. 

e Números simples. 

e ) Tiempo. 
( ) Funciones. 

e ) Territorio. 
( ) Producto. 

e ) Clientes. 

e ) Proceso o equip.o. 
( ) Otros, especificar. 
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21.- Indique cuál de las siguientes formas corresponde al depart!-. 
mento de ventas de grúas eléctricas viajeras. 
( ) Oficina central. 
e ) 
e ) 
( ) 

Sucursales. 
Divisiones y sucursales. 
Divisiones, sucursales y equipos de trabajo. 



22.- Dibuje un organigrama del departamento de Ventas, indicando -
los niveles jerárquicos, lineas de autoridad y en su caso, -­
lineas de stalf. 

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

24,· De las siguientes fuentes de reclutamiento indique en caso de 
existir preferencia por alguna y porqué? 
( ) Otros departamentos de la compan!a. 
( ) Vendedores de la competencia. 
( ) Vendedores de otras compan!as. 
( ) Egresados de Escuelas especializadas. 
( ) Personal sin experiencia. 
( ) Otros. 

25.- Indique si el namero de vendedores depende de algún o algunos 
de los factores que a continuaci6n se enlistan: 
( ) Potencial de ventas. 
( ) N~mero de clientes. 
( ) Complejidad de las visitas. 
( ) Frecuencia de las visitas. 
( ) Distancia geográfica. 

) Recursos financieros de la empresa. 

26.- Las caractertsticas específicas de los vendedores depende de: 
( ) Tipo de producto. 
( ) Zona·geográfica. 

e J 
( ) 
( 

Conocimientos técnicos requeridos, 
Tipo de clientes. 
Políticas de la empresa. 
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27.- Indique de qué manera se le brinda entrenamiento a los vende­
dores. 

28.- De los siguientes métodos de entrenamiento sefiale cuál es el 
que utiliza. 

e Ent\enamiento en el trabajo. 

e Autodesarrollo. 

e Conferencias. 
( Representación de papeles. 

e Demostraciones. 

29.· En caso de existir los territorios de qué forma se asignan: 
Por zonas geográficas. 
Por regiones comerciales. 
Otro. 

30.- De acuerdo con el punto anterior, cuántas zona geográficas se 
pueden identificar. 

31 .- Qué factores fueron considerados en la asignación de territo­
rios. 

32.· En caso de haber cuotas para los vendedores, mencione de qué~ 
tipo son. 

3'3 •• La Remuneración a los vendedores de qué manera se realiza? 
( ) Comisión directa, 
( ) Comisión en base a escala móvil. 
( ) Salario. 
( ) Salario y comisión. 

102 



11)3 

34. - Mencione de qué manera se efectaa la supervisión de los vend~ 
dores, 

35. - Seftale con qué frecuencia elaboran los reportes los vended~--
res. 

e ) Diar'io. 

e ) Semanalmente, 

e ) Quincenalmente. 

e ) Mensualmente, 

36.- En su opinión, cuáles son las funciones del Gerente de V'lhtas. 

37.~ El control de la actuaci6n de los vendedores de qué manera se 
lleva a cabo. 

38.· La evaluación individual de los vendedores en qué criterios -
se basa. 

39.- Mencione las caracter!sticas que a su juicio deba reunir un -
vendedor. 

40,· En la evaluaci6n de los vendedores qué infonnaci6n se anal!_--
za. 



7.6.- ANALISIS DB LA INFORMACinK: 

Bl análisis de la información se realiz6 de forma si! 

tem4tica, tomando como base las respuestas contenidas en el 

cuestionario aplicado y haciendo referencia al número de pre 

gunta, 
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1. - Tipo· de Producto: Las graas eléctricas viajeras son un produ!:_ 
to industrial que sirve para la fabricaci6n de otros produ!:_·­
tos o servicios. 

2.- Las caracteristicas de las graas eléctricas viajeras como pr~ 
dueto son: 

Producto industrial • 
• Clientela poco numerosa. 

Concentración geográfica de la clientela. 
Compra poco frecuente. 
Alto precio unitario. 
Largo periodo de negociación. 
Intervención de varias personas en la negociación, 

3.- Las grGas eléctricas viajeras se comercializan mediante la·­
venta directa, dado que se trata de una venta altamente esp~­
cializada en la cual el fabricante debe atender a los requer!_ 
mientas espec1ficos del cliente, por lo que se vuelve neces~­
rio que exista una comunicaci6n directa entre vendedor y com­
prador. 

4.- La situaci6n creativa del vendedor de grGas eléctricas viaj~­
ras, es creaci6n de la venta y apoyo, es decir, se trata de -
ventas que requieren de un alto grado de creatividad del ve~­
dedor así como de una preparación técnica previa, así mismo -
el vendedor cumple con .la funci6n de apoyo al brindarle. aseso 
r!a al comprador. 

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

BGsqueda de clientes potenciales. 
Contacto Previo: Intercambio de información entre el clien 
te potencial y el vendedor. 
Presentación: Cuando se ha efectuado el contacto previo se 



presenta al posible comprador una cotizaci6n del equipo r~ 
comendado por el vendedor. 
Manejo de objeciones: Cuando el cliente tiene en su poder­
la cotización, existe la posibilidad de que surjan objeci~ 
nes por parte del posible comprapor, en lo referente a pr~ 
cio, tiempo de entrega, requerimientos técnicos, las cu~-­
.les deben ser manejadas habilmente por el vendedor. 

Cuando se vuelve necesario se recotiza nuevamente el -
producto, es importante señalar que el ·conocimiento del -­
producto por el vendedor es b~sico en el manejo de objeci~ 
nes. 
Pedido: Una vez que se han superado las objeciones, se le­
solicita al comprador le efectae el pedido de compra. 

Es necesario indicar que on algunos casos las cotiz~-­
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 re~ 

lizan varias visitas de seguimiento al comprador con la f~ 
nalidad de brindarle un mejor servicio. 

6.- La planeación de ventas de grúas eléctricas viajeras consiste 
en: Fijas objetivos y cursos de acción para su logro, los o~ 
jetivos del departamento de ventas deben estar acordes con 
los objetivos de la empresa y con los cursos de acción para -
lograrlos. 

7.- En la venta de grúas eléctricas viajeras se utilizan ambos t~ 

pos de planeación, ya que la utilización de un tipo no excl~­
ye el otro, sino que son complementarios entre sí. 

8.- El proceso de planeación de ventas de grúas eléctricas vinj~­
ras es el siguiente: 

Fijación de objetivos a corto y largo plazo. 
Selección de programas. 
Determinación de recursos. 
Elaboración de un plan de acción. 
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gjecuci6n del plan de acci6n. 
Control. 
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9.- En la planeaci6n de ventas de grúas eléctricas viajeras se -­
utiliza como técnica o soporte a los manuales de objetivos y 

poltticas, departamentales, programas de actividades y gráfi­
cas de Gan tt . 

1 O. - El pron6s·tico de ventas se realiza anualmente, pero se va 
ajustando mensualmente de acuerdo con el volumen de cotizacio 
nes presentadas. 

11 .- El pronóstico de ventas contempla la siguiente informaci6n: 
Ventas por grúas pequeftas, medianas y pesadas. 
Ventas por zona geográfica. 
Ventas por per!odo. 

12.- El pronóstico de ventas de grúas eléctricas viajeras se reali 
za considerando: 

Ventas de per!odos anteriores. 
Análisis del mercado. 
Estimaci6n sobre el terreno. 

Es importante considerar la estimación sobre el terreno ya -­

que muchas veces se tiene conocimiento de proyectos industri! 
les que no se hab!an concretado al momento de hacer el pron6~ 
tico de ventas. 

13.- El presupuesto de ventas de grúas eléctricas v1aJeras se hace 
anualmente pero al ig~al que el pron6stico de ventas puede ~· 

ajustarse mensualmente. 

14.- En el presupuesto de ventas de grúas eléctricas viajeras se • 
contemplan los siguientes gastos. 

Salarios de los vendedores. 
Salarios del personal administrativo. 
Gastos de reprcsentaci6n, 



Vi!ticos. 
Servicio Telef6nico y Correos. 
Publicidad. 
Capacitaci6n al personal. 
Exhibiciones y folletos. 

15.- El presupuesto de ventas de graas el~ctricas viajeras se re~~ 
liza· mediante la asignaci6n de porcentajes que se hace al t!!_· 
mar como base el comportamiento histórico y estimando el CO!• 

portamiento futuro. 

16.- Las actividades a realizar por la fuerza de ventas se planean 
semanalmente, buscando con esto una mayor eficacia en la uti· 
lización del tiempo que tienen los· vendedores para cumplir 
con su programa de visitas. 
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17.- Las visitas realizadas por los vendedores son: 

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

18.- El sistema de organización' del departamento de ventas de • 
graas eléctricas viajeras es de tipo funcional, ya que las ac 
tividades se encuentran claramente definidas con un j~fe úni­
co para cada actividad (estimaciones, ingeni,eda y disel\o, -­
producción, etc.) 

19.- La naturaleza y tamafto de la empresa, su capacidad financiera 
y el número de ci'ientes influyen en la estructura de la org~­
nizaci6n del departamento de ventas. 

20.- El departamento de ventas de grúas está basado en el criterio 
de funciones dado que se desarrollan funciones claramente de· 
finidas e identificables con la venta de grúas el~ctricns vi! 
jeras. 
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21 .- La organizaci6n del departamento de ventas de grúas eléctr~-­
cas viajeras es de forma de oficina central, en la que los 
vendedores, reportan directamente al Gerente de Ventas. 

22.- El organigrama del departamento de ventas de grúas eléctricas 
viajeras se presenta en la siguiente página. 

23.- Cuando existe una vacante dentro del departamento de ventas -

se le notifica al departamento de personal, el cual se encar­
gará de reclutar y seleccionar candidatos que reunan los r~-­
quisitos necesarios para ocupar dicha vacante. 

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

Personal de otros departamentos: conocen el producto, evi­
tan un periodo de entrenamiento demasiado largo. 
Vendedores de otras compañias: Tienen experiencia en el 

área 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 pr~ 
paraci6n técnica para que pueda ser entrenada en el conocí 
miento del producto y en el área de ventas. 

25.- El número de vendedores esta determinado por: 

El número de clientes. 
Potencial de ventas. 
Recursos financieros de la empresa. 

26.- Las características de los vendedores está determinada por: 

El tipo de producto. 
Conocimientos técnicos requeridos. 

27.- El entrenamiento de los vendedores se realiza por medio de: 
Lecturas dirigidas. 
Demostraciones. 
Cursos. 



28.- El entrenamiento en el trabajo es la forma en la 4uc son e~-­
trenados los vendedores conjuntamente con lecturas, cursos y 

demostraciones. 

29.- El mercado real o potencial se divide en territorios para !o­
que se ha hecho una división geográfica. 

30.- E~ el departamento de ventas de grúas cl~ctricas viajeras se­
identifican cuatro zonas o territorios, las cuales son: Zona 
Norte, Zona Centro, Zona Sur, Arca Metropolitana. 

31.· Para asignar territorios a los vendedores se consideraron el· 
nOmero y ubicación de clientes, el tamaño y la posibilidad de 
cubrir satisfactoriamente el territorio. 

32.- Por las características propias del producto no es posible f! 
jar una cuota de unidades vendidas, o de cotizaciones prese~­
tadas ~n un periodo, pero si existe una cuota de visitas a •· 
clientes potenciales servicio a clientes. 
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33.· La remuneración a los. vendedores de grOas eléctricas viajeras 
se realiza mediante el pago de salario únicamente debido a -· 
que no existe una cuota mínima de unidades vendidas que pcrm~ 
ta establecer un sistema de remuneración a base de comisiones. 

34.· La supervisi6n de los vendedores se realiza de manera directa, 
es decir, es el mismo Gerente de Ventas el que supervisa la -
actuación de los vendedores y en algunos casos acompaña a los 
vendedores a visitar clientes y si resulta necesario hace o~· 
servaciones y recomendaciones o los vendedores para mejorar · 
su actuación. 

35.- Los vendedores deben presentar dos reportes siendo uno sem~-­

nal y otro.mensual, el reporte semanal contendr~ la inform~-­

ci6n de visitas realizadas y el reporte mensual presentar5 la 
información relacionada con el número de cotizaciones presc~· 
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tada~, visitas realizadas, pedidos captados, pedidos perdidos, 
y la causa de la pérdida, cotizaciones activas y cotizaciones 
pasivas. 

36.- Las funciones de un Gerente de Ventas pueden ser señaladas de 
acuerdo a: 

Personal a su cargo: Planear, organizar, dirigir y controlar­
las· activ.!dades del personal del departamento de ventas, pr!:_­
parar programas de entrenamiento y actualizaci6n para su pe~­
sonal. 

Mercado: Conocer la posici6n del producto en el mercado, p2._-­
tencial de ventas, estar enterado de los cambios socioecon6mi 
cos que afecten directa o indirectamente la situaci6n del pr~ 
dueto en el mercado. 

Producto: Promover de una manera efectiva la venta del produ~ 
to, establecer estrategias y programas de venta, conocer ª!!1 .. :: 
pliamente la línea de productos de la empresa para brindar -­
un mejor servicio a los clientes, conocer los proyectos de -­
expansión o inversión de los clientes reales o potenciales. 

Otras: Preparar informes cuando sean requeridos por la dire~­
ción, colaborar con el departamento de créditoy cobranzas p~­
ra facilitar su funcionamiento. 

37.- El control de la actuaci6n de los vendedores se efectúa al -· 
analizar el volumen total de ventas obtenido durante un peri~ 
do. 

38. · La evaluaci6n individual de los vendedores toma en consider!!_­
ci6n el volumen total do ventas, relación de visitas realiz~­
das contra ventas obtenidas, gastos de los vendedores, nuevos 
el icntes. 
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j9.· Las caracter1sticas de un vendedor de grúas eléctricas viaJ~: 
ras son: capacidad técnica, habilidad, entusiasmo, dedicación, 
inteligencia, conocimiento del producto. 

40.- La evaluación de los vendedores se realiza al analizar los r~ 
gistros de la compaftfa en cuanto a pedidos captados, gastos -
hechos, los reportes de los vendedores, infonnes del Gerente~ 
de Ventas. 
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CONCLUSIONES 

La situación económica general origina que la comercialización 

de los productos se vuelva cada vez más difícil, porque se requiere 

de una atención 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 Administración de Ventas entendida como un conjunto de téc­

nicas basadas en las funciones administrativas comunes (planear, o~ 

ganizar, implementar, dirigir y controlar) brinda un valioso aux!-­

lio en la optimización de los recursos asignados a la comercializa­

ción de los productos. 

Los principios de la administración de ventas son aplicables a 

cualquier tipo de producto, pero en algunos casos las característ!­

cas propias de1 producto influirán en algunas decisiones administra 

ti vas. 

Como ejemplo a la afirmación anterior se cita a 1as grGas eléc 

tricas viajeras que como se vio es un producto altamente especial!­

zado y que rP.quiere de una comercialización igualmente especializ~­

da, pero sin embargo, resulta posible aplicar los principios de la 

administración de ventas, tanto en el proceso de comercialización -

como en los aspectos generales concernientes a un Departamento de -

Ventas en general. 

Así mismo el tipo y características propias del producto, s~-­

rán determinantes en algunas decisiones administrativas tales como­

son los canales de distribución utilizados, caracter[sticas de los 

vendedores, técnicas de venta, empleados, etc. 

La amplitud o complejidad de la aplicación de los principios -

de la administración de ventas estará relacionada directamente con 

los recursos disponibles y la magnitud de la empresa. 
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