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1 N T R o D u e e 1 o N 

El ser humano cuent• con su lntellgencl•, y con recursos que I• 

n•tur•lez• pone• su dlsposlc16n p•r• logr•r obtener, c•d• di•, 111eJo -

res niveles de vid•, 

Desde luego, p•ra convertir en realld1d este supuesto, I• hu11111· 

nldad ha tenido que desarrollar un Intenso sentido de curiosidad, que 

puede Interpretarse como un deseo de Investigar nuev•s poslbll ldades o 

caminos, para real Izar sus •ctlvld•des y cumplir sus objetivos. Con 

este trabajo ; y, a trav,s, de I• coordlnacl6n de su esfuerzo, el g6· 

nero humano ha hecho de los recursos escasos, Instrumentos de apoyo para 

su proceso de evolucl6n. 

A nivel Inconsciente primero, y con plen• conclcncl• despu6s, la 

humanidad ha contado con la actividad de organizacl6n, para obtener en C.!, 

da una de las tareas que reallz•~. mejores resultados 

locan en la ruta que la conduce hacia el progreso. 

mismos que la c2 

La Administración, es un actividad humana que se ha preocupado, 

de que en cualquier ámbito, y.e sea, social, econ6mlco y, hasta familiar, 

el conglomerado racional que forman los hombres, alcance su objetivo. 
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·En el sector econ6mlco en particular, la actividad administrativa, 

ha encontrado el medio ambiente propicio para desplegar sus beneficios. 

Una parte de dicho sector, est6 representada por la Industria ,.,eblera, 

que aunada al resto de actividades productivas de un paJs, • en este C! 

so México ; debe preocuparse por obtener 6ptl111os niveles de productlvl• 

dad o rendimiento. 

Dentro del ámbito mueblero •. la fun.c:l6ñ de ventas es un medio esen·• 

cial, para proveer a las empresas que lo forman, de Ingresos que gene· 

ran utl~ldades y fuentes de trabajo. Además, esta funcl6n es la encai: 

gada de mantener un contacto directo y constante con los clientes, que 

ha de satisfacer la lnstltuci6n. 

Así pues, un medio administrativo, que la Industria mueblera pu_! 

de y debe aprovechar, para operar con óptimos fndlces de productividad, 

es la organización de la función de intercambio, que, en caso de ser 

llevada a la práctica técnica y profesionalmente, se constituirá en una 

base s61 Ida • de carácter Interno • para el correcto funcionamiento de 

las actividades de intercambio, en particular ; y, de la empresa en 9.! 

neral, cuyos efectos positivos se dejarán sentir. para beneficio de la 

institucl6n, de su personal, de su el lentela y, del país. 



CAPITULO 

LA PARTICIPACION DE LAS VENTAS EN LA 

INDUSTRIA HUEBLERA 

1.1 MARCO HISTORICO GENERAL DE LAS VENTAS 

Toda actividad humana forma parte de la historia del hombre, en 

la medida que al Igual que su creador, está sujeta a un proceso de 

evolución. Así, la actividad de las ventas, es una manifestación de 

esfuerzos Intelectuales y físicos, que aunados, ayudan al ser humano 

a lograr mejores niveles de vida. 

Para hacer un estudio de las ventas, es conveniente detenerse a 

analizar sus antecedentes históricos, los cuales permiten observar que, 

en el transcurso de la vida de las personas, se realizan diversas ope

rar:ione·; de inter,_arnbio de biene<; y servicios qut satisfagan sus necesj 

dades. En estas transacciones intervienen : un poseedor llamado ve~ 

dedor, que cede la propiedad de mercancías o servicios a otro sujeto 

•- 0111pr ador bajo (Ondiclones de precio Lomúnmente ace~tadas. 
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Esta idea define, en forma sencilla, el concepto de una operación de 

venta, o de traslado de dominio. 

El primer antecedente de las ventas • de que se tiene constancia • 

es el trueque. Este consiste en el Intercambio de unos artículos por 

otros, bajo el común acuerdo de sus poseedores. Dicho cambio de satl,! 

factores, se realizaba bajo el establecimiento de mutuo acuerdo, res• 

pecto a la equivalencia de cantidad y tipo de los bienes en cuestl6n. 

Cabe resaltar que, la fijación de esta equivalencia, representó 

un problema ¡ debido a que cada vez fue más difícil que un Individuo 

tuviera algo necesario o atractivo para otro y que, éste a su vez 

contara con algo requerido o deseado por el primero. 

Este obstáculo desapareció en una etapa mercantil posterior al 

trueque, en la cual los metales - principalmente el oro y la plata -

fueron aceptados como mercancía de cambio. 

Posteriormente, estos metales comenzaron a acuñarse ; y a ser 

reconocidos por los Estados, como medio legal de pago. A partir de 

que se dió respaldo gubernamental a la moneda, se dejaron de acuñar 



únicamente monedas en metal precioso - con un alto valor lntrfnseco 

asf, se comenz6 a emitir papel moneda cuyo valor estaba garantizado 

por las reservas metálicas del pafs emisor, 

Este avence dentro de la hl&torla del comercio, marc6 un nota• 

ble progreso en las ventas provocado por la necesidad de encontrar 

formas de Intercambio que dieran agilidad a las transacciones comer -

clales mismas que se volvieron más complejas debido a la lntegra

cl6n de la moneda a los sistemas econ6mlcos. 

Por otra parte, la Revolucl6n Industrial, fue un fen6meno tec

nol6glco y soclo-econ6mlco que trajo consigo un Incremento de grandes 

magnitudes, en los volúmenes de produccl6n. Por ello, fue necesa -

rlo desarrollar las ventas; a fin de que respondieran a las necesld! 

des de Intercambio. 

Dicha Revolución, aunada a la aparlcl6n del crédito, dl6 cele

ridad a la funci6n de ventas ; puesto que, faclllt6 las relaciones 

de Intercambio al poder adquirir un bien presente por una riqueza 

(dinero) cuyo pago es diferido. 

Además, el desarrollo de los sistemas de transporte y comuni

cación, Impulsaron el au9e actual de las ventas, poniendo en conta.f. 

3 
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to Mercancías de diferentes países y continentes. 

Como es sabido, las nianlfestaclones sociales y econ&nlcas, no 

se dM1 en for,.. aislada en una comunidad : sino que, sus caracte• 

rrstlcas esenciales surgen • en diferentes 'pocas • en las socleda· 

des del .,,,do. 

Así pues, se puede establecer un parangón entre el desarrollo 

mundial de las ventas y su evolucl6n en México, en donde las ope• 

raciones de Intercambio, en la etapa previa a la Conquista, se 

efectuaban a través del trueque y del empleo de algunos artículos, 

como: granos de cacao, telas y oro en polvo; en calidad de mo -

neda. 

Al realizarse la conquista de México, los espaftoles Introduje -

ron, entre otras cosas, la acu~acl6n de moneda, la cual ensanch6 

las posibilidades del sistema de Intercambio del país. 

Posteriormente, la Revolucl6n de 1910, ayud6 a que las actlvl· 

dades comerciales se incrementaran como resultado, de que los 

trabajadores fueron liberados de la Imposición de adquirir sus sa

tisfactores en las tiendas de raya. Con este logro, el país di6 un 

paso muy Importante para que los campesinos y peones pudl~ran lnt~ 



grarse al ... rcado Interno del pars 

11anda r .. 1 de satlsfactores. 
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convirtiéndose en un• de• 

Ahor• bien, en etapas hlst6rlcas in¡, recientes ; aproxl .. d ...... -

te, • partir de la segunde Guerra Mundlal, I• •yor parte de los 

parses - tarde o tMPr•o - experl..,.tan c_..los en IH condicio

nes de su •rcado. Es decir, deJ•n •trb un• econmra de produc• 

clón, caracterizad• por la escesez de bienes y servicios ; a una ec.2 

nomra de consumo, donde debido• la abundencl• de artfculos, el pro

blema a resolver es el de su dlstrlbuci6n o venta. 

Por lo tanto, se puede observar que la tendencia de los slste• 

mas econ61111cos occidentales, es h1 de creer formas de vent• que, b,! 

jo el respaldo de una comerclallzecl6n adecuada de las niercancfas y 

servicios, agilicen el progreso soclo-econ6mico de las naciones. 



1.2 COMO SE HA DESARROLLADO LA FUNCION DE VENTAS EN LA INDUSTRIA 

HUEILERA 

6 

En le lnfor11111cl6n entes expueste, se hen destecedo elgunos es • 

pectos hlst6rlcos que son útiles pera comprender le treyectorl• de 

las ventes a través del tiempo. 

Ahore bien, con objeto de conocer la forma en que se desarrollan 

las operaciones de Intercambio, dentro del ámbito especff lco de 

la Industria mueblera en H6xlco, es conveniente considerar que 

"Nacional Financiera, S. A. 11 , establece que las empresas con un 

capital contable no mayor de 30 millones de pesos, serán conslder,! 

das como pequenas y medianas. De acuerdo con este criterio, lama

yor parte de las empresas se encuentran dentro de este grupo, puesto 

que su capital contable es menor a la cifra antes mencionada. 

Así pues, el mayor número de fábricas de muebles, está Integrado 

por pequenas y medianas empresas, que por ser administradas empírica

mente adolecen de : 

-lncomprensl6n a la técnica. Esta lncomprensl6n se refleja en po

co Interés hacia la apllcac16n de técnicas ~dmlnistratlvas que 
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no ofrecen resultados Inmediatos. 

- Empl r 1 smo 11cr6n i co 11
• Este térmlno,debe entenderse como la Idea 

arraigada de que la experlencl• es el único factor que •yud• • que 

las Industrias sigan adel•nte. 

- Escepticismo. Es decir, poca fe en las bondades de las t6cnlcas 

administrativas. 

Es'te contexto general puede trasladarse • por analogFa - a la 

función de ventas de la Industria mueblera. Sin embargo, el panora· 

ma se torna menos pesimista para la función aquf estudiada ya 

que, a pesar de las limitaciones antes enunciadas, lás ventas cue.!! 

tan con una especial atención de los fabricantes de muebles, con 

el propósito de atenuar las deficiencias existentes. 

A fin de determinar, la forma que las ventas adoptan dentro 

de las empresas fabricantes de muebles, se procede a desglosar es· 

ta función de la siguiente manera : 

Según Phll ip Kotler, una transacción de venta está formada 

por 
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- un cliente determinado 

- una cantidad particular 

- un determinado producto 

- un agente de ventas 

- un canal de dlstrlbuc16n 

- condiciones particulares 

Esta separaci6n de una venta, en las partes que la Integran, 

tiene por objeto comprender ta manera en que cada una de ellas se 

lleva a cabo dentro de las fábricas de mobiliario. 

- Por lo que respecta a los clientes, las fábricas de muebles tle -

nen una cartera formada - en su mayor parte - por distribuidores 

o intermediarios. Por ello, las ventas tienen que enfocarse ha

cia el fomento de las relaciones públicas que se mantengan con 

los representantes de las tiendas con quienes se trabaja. 

- En cuanto a los productos, la función de ventas debe estar res -

pal dada por muebles, cuyo costo y cal ldad permitan que los dis

tribuidores, obtengan un atractivo rendimiento de su manejo. 

- En lo concerniente a la fuerza de ventas, •abe resaltar que las 
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fábricas de muebles se preocupan por contar con vendedores que 

conozcan a fondo las características de la mercancía ; puesto que, 

tendrin que tratar con el lentes con un proceso de 11 ~Ollpr.a racio

nal 11 ; como es el ceso de los compradores de les casas que dls -

tribuyen 1111.1ebles. Por tanto, el agente de ventH debe dOllllner •.! 

pectos como calidad de materias primas, dlseftos, etc. ; pare 

asr, poder generar la compra de los muebles. 

- Un aspecto relevante de las ventas, 

blera, es el canal de dlstrlbuc16n 

dentro de la Industria mue -

entendiendo por éste, el 

conducto por el cual la mercancra fluye de su productor has.ta el 

consumidor f lnal. 

Intermediarios • 

Este canal puede estar formado por uno o más 

En México, el canal de distribución de muebles m6s usado es 

PRODUCTOR ---··-----DISTRIBUIDOR----------USUARIO 

En este canal existe un único Intermediario, cuya actuacl6n 

es muy Importante para el fabricante de muebles puesto que ade

más de ser su el iente directo, es quien promueve la venta del m_2 

biliario entre los usuarios . 
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Asimismo, desde un punto de viste eminentemente admlnls -

tratlvo, se puede analizar el desarrollo de las ventas, por me

dio de la apllcac16n de las etapas del proceso administrativo a es -

ta funcl6n de la Industria de 111Ueble1. 

Es necesario aclarar, que en vista de que - en su mayoría -

las fábricas de muebles medianas y pequeñas, se administran empíri

camente, el proceso administrativo no se realiza con la conciencia de 

que se está apl lcando una técnica específica; ni bajo los lineamien

tos teóricos fundamentales. Sin embargo, es posible enmarcar las ac

tividades de ventas dentro de cinco etapas administrativas esenciales, 

que son Planeacl6n, Organización, Integración, Dirección y Con-

trol. 

A. PI aneaclón. 

Las actividades de venta encaminadas a saber qué se va a hacer 

(planeacl6n ), se efectúan siguiendo, entre otros, estos procedi

mientos: 

a. Formación de un grupo compuesto por 1 os ejec.ut ivos de 1 a com

pañia. entre otros, gerente general y gerente de ventas 

4uienes aportan ~us puntos de vista sobre las condiciones v 

comp~rlamiento dP.I ~ercado. 
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En base a esta información se deciden los objetivos, polftlcas, 

estr•teglas, pron6stlcos, o presupuestos, etc., de I• actl -

dad de ventas. Generalmente, estas decisiones se t01111tn de 

acuerdo con la lntulcl6n de los dirigentes de I• negocl•ci6n, 

sin seguir patrones administrativos fof'lllllles, que Incluyen, 

por lo menos, I• fijaci6n por escrito, de los pl•nes. 

b. Rea11zacl6n de acuerdos con los representantes de l•s flr1111s 

comerciales mismos que Informan al productor sobre las con-

dlciones del mercado ; y también, acerca de los requerimien

tos de sus representados en cuanto a las condiciones de venta. 

Con esta lnformacl6n, se determinan los objetivos de venta, 

con sus correspondientes polfticas, presupuestos, etc. 

B. Organización. 

En esta etapa del proceso administrativo, las ventas cuentan 

con estructuras organizativas muy simples, como es el caso del siste

ma lineal de organización, reforzado por la central lzacl6n de auto -

rldad en un miembro que, a nivel ejecutivo, toma todo tipo de deci -

siones en cuanto a las actividades de venta. Esta centralización de 

autoridad, se comprende al aclarar que el gerente de ventas es, por 

lo común, dueño de la fábrica ; o cuando menos uno de los principa

les accionistas . 

r 
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También, dicho ejecutivo, es quien delega autoridad, determl 

na responsabilidades, designa tareas, etc. En resumen, la mayor 

parte de las fábricas de muebles cuentan con una organización empfrl· 

ca de las ventas ; sustentada: en la experiencia de su dirigente quien 

coordina los esfuerzos y recursos ; a fin, de optimizar su aprovecha• 

miento. 

C. integración 

Dentro de esta fase, cabe destacar que la unidad de ventas, 

consta de un elemento esencial el gerente de ventas sobre quien 

recae la responsabil ldad directa de las actividades. Este ejecutivo 

cuenta con un cuerpo de agentes, cuyo número varfa considerablemente 

dependiendo de la zona geográfica que abarque la empresa. 

Por lo general, se busca que los agentes posean un amplio 

circulo de relaciones comerciales en el medio mueblero pues, de ellas 

depende - en gran medida - el volumen de las ventas que generan. 

U. Di1ecclón 

En I¡¡ pequeña y mediana industria mueblera, la rlirección de la 

olll i ,l¡¡l) tle \len la!> 1..0ll'·¡.,tente en vigilar que se cumplan los cometi-
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dos - descansa sobre la filosoffa y estilo gerenciales que carac

terizan a su director. Es decir, quien dirige las ventas, debe 

poseer una idea especifica de la naturaleza humana - fllosoffa ge• 

rencial - ; y derivada de ésta, una forma de comport.inlento con 

sus subordinados - estilo gerencial - . 

Así, dentro del sector Industrial mueblero, es posible en -

contrar desde un dirigente aut6crata, hasta uno que motive y cana

l ice la participación de su personal. Pero, lo más destacado en 

la Industria mueblera, es considerar que el estilo gerencial, es 

con frecuencia, s61o el producto de la experiencia de trabajo. Por 

lo tanto, carece del complemento que le puede aportar el estudio 

profundo de la naturaleza y comportamiento humanos. 

E. Control 

Como se puede comprender, si no se formal izan las activida-

des de planeación el control de las ventas, dlffcilmente va 

más allá de la presentación de reportes orales de los agentes 

quienes, oca~ionalmente los redactan por escrito. Esta Informa 

ción de resultados se compara con los propósitos que en opinión del 

directivo de ventas, debían alcanzar~e. 
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Bajo estas condiciones, el rendimiento o productividad obte

nidos por la unidad de ventas, son susceptibles de Incrementarse, a 

trav•s de Instrumentos administrativos como la organización de las 

operaciones de Intercambio, que ayudar6 a que el esfuerzo comer -

clal de las f6brlcas de muebles, sea cada vez m6s satisfactorio. 



1.3 LA PARTICIPACION E IMPORTANCIA DE LA FUNCION DE VENTAS EN LA 

INDUSTRIA HUEBLERA. 

15 

Un'elemento primordial dentro del desarrollo econ6mlco de los 

países, ha sido el Impulso de sus actividades Industriales ; 

de que su evolucl6n se ha visto entorpecida por limitaciones 

a pesar 

de rn -
dole humana, técnica, etc. No obstante, en la actualidad, los 

avances tecnológicos característicos del siglo XX, han condicionado 

que los problemas surgidos en la producción se vayan solucionando ad~ 

cuadamente. Por lo tanto, la preocupación y atencl6n de los secto

res productivos se han enfocado hacia los sistemas de distribución 

con el propósito de lograr que éstos dinamicen la colocacl6n de los 

elevados índices de producción, dentro del mercado. 

En esta etapa de la evolución de las economías, las ventas a.!! 

quieren un papel de importancia creciente dentro de las empresas ; 

en la medida, que éstas precisan de mercados que absorban sus volú

menes de producción. 

Así, si se considera que las Industrias del país, entre e1las, 

la mueblera participan de los cambios generados en la evolución 

económica del mundo, se comprende que el auge mundial de las opera J 
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clones de intercambio se deje sentir dentro del círculo industrial mu~ 

blero, en el que las ventas participan activamente, haciendo que las 

f6brlcas de mobiliario: 

• Obtengan los Ingresos necesarios pera desarrollar sus actividades. 

·Capten utilidades que compensen el riesgo Incurrido por los accionis

tas. 

- Atraigan Inversionistas Interesados en dedicar su capital a la fabrl 

cac16n de muebles. 

- Incrementen su producción como consecuencia del aumento en el número 

de el lentes. 

Como se deduce de los beneficios antes mencionados, la impor -

tanela de las ventas estriba, en su constante aportación de ingresos, 

mismos que son la base para que la empresa cobre vital ldad ; cumpla 

con sus objetivos y, fundamentalmente, se constituya en un ente 

productivo y dinámico que participe ~P el progreso del pais. 
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1.4 LA FIJACION DE OBJETIVOS DE LA FUNCION DE VENTAS EN LA INDUSTRIA 

HUEBLERA. 

Los org•nlsmos productivos, están Inmersos en un medio ambien

te económico y social, del cual no pueden segregarse. Por esta ra -

z6n, las •ctlvldades que reallz•n no se constrlften a la obtencl6n de 

utilidades o beneficios económicos sino que, deben responder a 

requerimientos sociales y de servicio. 

Sin embargo, es común pensar que una empresa de carácter prl 

vado tiene como única final ldad "obtener la mayor utilidad, al 

menor costo "· Esta expresión, si bien es cierta, no debe excluir 

que las compa"ías, en adición a los fines económicos, están -encaml 

nadas a la obtención de resultados en diversos ámbitos, que son : 

a. Amblto económico 

Dentro de este ámbito, la empresa debe establecer objetivos 

que satisfagan a 

i. Los inversionistas. Los objetivos de lndole económica, que 

persigue una lnstltucl6n, deben contener la compensación de 

los accionistas, a través de dividendos que cubran el ries· 

go Incurrido. 
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11. La empresa. El objetivo econ6mlco de una firma ha de fijar. 

se, t0111ando en cuenta que es necesario generar los Ingresos 

requeridos para que la empresa realice eficientemente sus 

funciones. Y, además, considerar que de éstos Ingresos se 

debe derivar una parte susceptible de reinversión que asegu· 

re el creciMlento de la compaftfa. 

111. Los acreedores. Al establecer los fines econ6mlcos de la 

compaftía, no debe olvidarse satisfacer las expectativas de 

quienes colaboran con ella, aportando Insumos o financiando 

su funcionamiento. 

b. Ambito Social 

Los objetivos de carácter social, tienden a hacer que la em

presa colabore a alcanzar eldesarrollo del pals, por medio de su coop! 

rac16n y apoyo a tres diversos grupos, que son : 

i. El gobierno. Las empresas cumplen con su objetivo social, en 

la medida que aportan al gobierno su contribución tributarla, 

la cual se dedica a la creación de Infraestructura económica 

y social del pals. 

il. La comunidad. Las Instituciones Industriales deben preocupar· 

se de que sus actividades de transformación de materias primas, 

no vayan en detrimento de la comunidad. Asl como, pugnar por 

el desarrnl lo armónico de sí misma y de los 1ntegra1.tes de 

su medio ambiente ~ocial. 
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lli. Los colaboradores. El núcleo de toda empres•. está cons

tituido por su person•I, cuyos Intereses econánlcos, so -

clales e Intelectuales deben ser protegidos por la lnstlt,!! 

c16n, a través de la creacl6n de mejores nlveles de vida 

para sus miembros, logrando con 6sto, un• de l•s partes 

del objetivo s_oclal de las negocl•clones. 

c. Amblto de servicio. 

Dentro de esta área, se encuentran los objetivos que persigan 

satisfacer a los consumidores o usuarios de los productos o servl -

clos. 

Una vez definidos los diversos tipos de objetivos que debe cum

pl Ir la empresa, de acuerdo con el marco soclo-econ6mlco que la ro -

dea ¡ es conveniente destacar que desde el punto de vista interno es 

necesario anal Izar las características del organismo social ; a f In, 

de que con este estudio se integren todos los elementos que lntervl.!: 

nen en la f ijacl6n de objetivos de una lnstltuci6n. 

Asl µues, se puede considerar que la empresa es un conjunto de 

unidades de trabajo, interrelacionadas entre ~r. que persiguen un 

1 in común. 
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De manera que, cualquier compaftfa - entendida como un todo 

o conjunto - tlene·objetlvos generales, en base a los cuales sus 

p..rtes Integrantes, entre ellas, la unidad de ventas, deben esta

blecer metas o f lnes arm6nlcos y congruentes con los objetivos gen! 

rales. 

Además, es muy Importante resaltar que los objetivos deben 

fijarse tomando en cuenta tanto aspectos cualitativos como cuantlt,! 

vos. Esto significa que, para que un objetivo sea concreto, su 

deflnlcl6n deberá hacerse de acuerdo con el siguiente ejemplo 

"Incrementar las ventas en un 16%, con relacl6n a las real I

zadas en el ejercicio anterior. Este aumento deberá efectua.J: 

se en un perT odo de 12 meses 11 

Esta definición, cumple con los requerimientos de estableci

miento de objetivos ~en cuanto que, Incluye un elemento cualitati

vo que responde a la pregunta de qué es lo que se quiere incremen -

tar, es decir, las ventas. Y, también, contiene el elemento cua.n 

titativo, representado por el porcentaje de aumento que se desea al 

canzar, además de establecer, específicamente, el tiempo en el cual 

deberá cumplirse ron el fin propuesto. 
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Por otra parte, es preciso camprender que 1os objetivos, no de

ben contener aspiraciones Idealistas, que con los recursos y caracterfJ. 

titas de la empresa no se puedan alcanzar. 

Por lo tanto, al tnC1111Bnto de f Ijar los objetivos de 11 e11111resa, 

o de una de sus partes Integrantes, es necesario record1r que 6stos 

deben ser : 

1. Fijados por escrito. 

2. Concretos y comprensibles para los miembros de la empresa. 

3, Flexibles, esto es, susceptibles de modlflc1cl6n. 

4. Factibles, es decir, posibles de llevar a la práctica. 

5. Planteados de acue;do a un análisis crftlco de la realidad que 

rodea a la lnstltuci6n. 

6. Definidos considerando los aspectos cualitativos y cuantitativos 

que permitan su control. 

7. Los objetivos parti~ulares de las unidades de organlzac16n, de· 
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ben fijarse de acuerdo con los fines generales de la empresa. 

Con base en la lnfonn.cl6n precedente, es posible plantear las 

circunstancias especfflcas que prevalecen en la Industria mueblera en 

re1acl6n con la fljacl6n de objetivos. 

Como se recordará, se ha mencionado que las técnicas de plane.! 

cl6n - dentro del 6mblto mueblero - tienen una escasa apllcacl6n 

no llegando - en numerosos casos - , cuando menos a la fljacl6n, por 

escrito, de los objetivos. 

No obstante, la Industria mueblera debe tomar conciencia de 

que está Integrada por organismos sociales, susceptibles de verse In

fluidos por su medio ambiente. Además, de estar formados por unidades 

de trabajo. Entonces, si reciben Influencia y cooperac16n de los lnte· 

grantes de su medio ambiente y de su estructura Interna deben satlsfa -

cer sus expectativas. Para ello, sus dirigentes necesitan conocer y 

aplicar las bases de fljac16n de objetivos, antes descritas. 
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Por lo común, cualquier actividad humana, es re•llz•d• con el 

objeto de llegu •una meta conocida. Pero, pua lograrlo, es pre

ciso contar con marcos de referencia o lineamientos que del Imiten el 

campo de acc16n de quienes pretenden llegar al término exitoso de su 

labor. 

Asf, las actividades empresariales, entre ellas, las corres

pondientes a ventas, deben tener en la mira f lnes, cuya consecuc16n 

sólo es posible, mediante el establecimiento de lineamientos de ac

ción que enmarquen el ámbito en que se podr6n tomar decisiones condu

centes a lograr las aspiraciones previstas. 

Con el objeto de que las poi fticas establecidas, realmente coa~ 

yuven al logro de los fines de la empresa, es necesario que éstas : 

Se definan en forma clara, concreta y por escrito es decir, 

para que una política cumpla con su cometido, es preciso que se 

iorrnule o defina, utilizando un lenguaje comprensible para quie

nes la han de aplicar. Además, su contenido debe ser concreto, 

esto e~. enfocado directamente sobre los aspectos esenciales del 

1 ineamiento También, la política debe plantearse por escrito. 



con objeto de que haya una fuente de lnformacl6n o documento, 

que pueda ser consultado, en caso de dudas o problemas. 
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- Tengan un contenido flexible ; ésto significa, que dado que la em

presa y sus unidades se encuentran Influidas por su medio ambiente 

dinámico, sujeto a cambios constantes, necesitan que los Instru

mentos que las apoyan y ayudan a ser más productivas, adopten un 

carácter flexible; por ello, las políticas deben ser susceptl -

bles de modificación, a fin de que la compañía, guarde una po -

slcl6n competitiva dentro del mercado, puesto que el marco que d,! 

limita la toma de decisiones será congruente con las caracterrstl

cas de la empresa y del medio soclo-econ6mlco que rodea a la lnstl• 

tuci6n. 

- Que sean conocidas y comprendidas por los miembros de la empresa ; 

es comprensible, que si una política no se dá a conocer, de nada 

sirve que se haya f ljado ; puesto que ésta es vál ída, en la me -

dlda que se difunde y se practica. 

Se ~stablezcan d~ acuerdo a un análisis riguroso de los objetivos; 

como antes se mencion6, una política debe rodear a un objetivo 

ci manera de ~rear un ambiente propicio, para tomar decisiones o 

1esulver problema~ que impidan !>u logro. Por lo tanto, los 1 í -
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neamlentos deben establecerse, después de un concienzudo an,11· 

sis de los f lnes u objetivos. Asl, su contenido d•rá las ~utas 

que conduzcan a los propósitos buscados. 

-Sean revls•das periódicamente ¡ ya que, el hecho de que un• po-

1 ltlca sea flexible, no es eficiente por si •lsmo, si no se de

termln• cu,ndo y cómo habrán de lllOdlflcarse. Es decir, si se c.! 

rece de un estudio frecuente de su contenido, 

Por lo que respecta a la unidad de ventas de una fábrica de lllU,! 

bles, las polltlcas deben establecerse de acuerdo con las caracterls

tlcas añtes citadas. 

Es necesario aclarar, que debido a que en I• mayor parte de las 

peque~as y medianas fábricas de muebles, la unidad de ventas es quien 

se ocupa de todas las actividades comerciales, las polltlcas que ésta 

establezca, deben enmarcar las decisiones en cuanto a : 

Selección de productos 

Precios 

Canales de distribución e intermediarios 
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Pr01110cl6n general. (Publicidad, Promocl6n de ventas y Venta perso

nal o directa.) 

Cr6dlto 

·Servicio y Garantfa 

- lnvestigacl6n de mercado 

POLITICA SOBRE SELECCION DE PRODUCTOS 

Una parte esencial, que afecta la canerclallzat16n de los mue -

bles, es la declsl6n de qué tipo de mobiliario, ha de Integrarse al 

mercado ; ya que, esta clase de artículo, es susceptible - slgnifJ 

cdtlvamente - a los cambios dictados por las características de las vl 

vlendas ; y, por los dlsenos vanguardistas de muebles que, por lo 

común, proceden de Europa y de los Estados Unidos de Norteamérica. 

De manera que, si una fábrica de muebles, quiere mantener o 

Introducir sus productos dentro del mercado, requiere obtener inform!! 

cl6n sobre los aspectos, antes mencionados ; y, con ella, modificar 
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las polftlcas de ventas establecidas, acerca de la eleccl6n de muebles. 

Entre otras, las políticas de selección de productos, pueden ser: 

"tener una 1 fnea de muebles, que conste de un número reducido de modelos 

diferentes 11 • 

t. raz6n de ser de esta polftlca, es que la unidad de ventas, de· 

be considerar que la vide de cada modelo es, en promedio, de un afto ; 

ya que, los dlseftos de moda cambian, aproxl ... damente, en este período. 

Por lo tanto, no es costeable para su área ; ni para las de produccl6n 

y finanzas ; Incurrir en gastos de fabrlcacl6n e lntroduccl6n de un 

gran nGmero de modelos', en un lapso tan corto. 

Otro ejemplo de polftlca de seleccl6n de productos, es 

zar los modelos con telas exclusivas para cada cliente 11 

11tapl· 

Este 1 lneamlento, tiene por objeto que los clientes o dlstrlbul· 

dores tengan la tranquilidad de no manejar productos exactamente Iguales. 

Así, cada uno de ellos podrá expender los muebles, con ciertas varia -

clones en el precio, respetando sus márgenes acostumbrados de utilidad. 

Con esto se dá un respaldo al cliente, basado en cierta exclusividad ; 

que si bien, no puede ser en diseño, por los altos costos que lmpl lea 

por lo meno~,•• b~fnda en las telas con que se tapizan los modelos. 
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Cabe aclarar, que las polttlcas antes expuestas, no rigen todas 

las Industrias muebleras. Sin embargo, se mencionaron con fines llus -

tratlvos. 

POLITICAS OE PRECIO 

La 1111yor parte de las fabricas de muebles venden sus productos a 

precios fijos, excepto en un lapso que va de junio a septiembre de ca-

da afto . en el cual la demanda de l!l.lebles baja. Entonces, para mante -

ner el nivel deseado, se otorga un porcentaje de descuento sobre el pr~ 

clo unitario, de acuerdo con el volumen de canpra de los distribuidores. 

POLITICAS DE CANALES DE DISTRl8UCION E INTERMEDIARIOS. 

En el circulo mueblero, el canal de dlstrlbuc16n y los Intermedia-

rlos que lo forman, constituyen un elemento esencial para la funcl6n de 

ventas. 

Normalmente, las Industrias que fabrican muebles, tienen lapo -

lítica de distribuir sus productos, a través del canal formado por 

PRODUCTOR ----- DISTRIBUIDOR----- USUARIO 
o 

INTERMEDIARIO 
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Este. canal, se.elige en la mayorTa de los casos, porque cuenta 

con un distribuidor que posee las ventajas de comprar grandes volú -

menes de merc•ncfa ; absorber el costo de mantenerlos en Inventarlos 

colaborar con el productor en actlvld•des de promoción general del mo

bll larlo, por medio del uso de su marca o prestigio comercial para dar 

• conocer los productos, 

Ademas, este canal tiene un sólo Intermediario ; por lo que, el 

costo del mueble, se afecta - únicamente - por dos Incrementos, origl 

nados por el porcentaje de utilidad del productor y del distribuidor. 

Por lo que se refiere a las polftlcas relacionadas con los Inter

mediarios, la unidad de ventas, debe establecer el tipo de almac'n o 

tienda que es más conveniente atraer, para la distribución de los mue

bles que fabrica la empresa. 

Para fijar los parAmetros que enmarcarán el ámbito del que se p~ 

drán elegir distribuidores, es recomendable, entre otras cosas, conocer 

los hábitos de los usuarios, en cuanto a la compra y necesidades de 

mobll iarlo; para as(, detectar las tiendas a las que acuden los miem

bros del segmento del mercado, al que se dirigen los muebles fabricados. 



Una Industria de na.iebles, tiene - por lo menos· dos poslblllda• 

des para allegarse dicha lnformac16n ; una, a través de la lnvestl9! 

cl6n de mercados ·que requiere personal especializado y que implica 

un costo más elevado que· la segunda opc16n, que consiste en obte

ner la lnformilci6n directamente de los distribuidores, quienes est6n 

en contacto constante con los usuarios y que, por ello, pueden guiar 

al fabricante sobre sus hábitos de compra y necesidades y preferencias 

de mobiliario. 
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Asr, una vez que se conozcan las caracteristlcas de los dlstrl· 

buldores que Interesan al productor, se pueden fijar las polftlcas que 

conduzcan a su correcta eleccl6n. También, es Importante tomar en cue.!1 

ta la posición financiera del Intermediario. Bajo esta consideraci6n, 

se puede establecer la politlca de trabajar con distribuidores que ten· 

gan un Importante número de clientes ; y que, por lo tanto, requieren 

un fuerte respaldo f inanclero para poderlos satisfacer, tal es el caso 

de Liverpool, S. A.; Sears Roebuck, S. A. de C. V. ; Vlana y Cia., S.A.; 

etc. Estos almacenes son atractivos distribuidores, ya que, su posl -

clón financiera les permite cubrir los gastn5 de mantenimiento de inven -

tarios y otros más. Con ello, relevan a la fábrica de incurrir en dicho 

rosto. con la consiguiente disminución de su costo de venta. 

Ademá~. la elección de este tipo de lntermedia1 io, per"1ile abar-



• 

31 

barcar una gran parte del mercado, a través, de pocos distribuidores. 

Esta política, - desde el punto de vista teórico·- se conoce como 

"dlstrlbucl6n extensiva", en la .,edlda que la unidad de ventas dedica 

mucho de su esfuerzo a pocos compr•dores de gran importancia. Este 11-

neamlento, favorece a los fabricantes con d6bil poslci6n fln•ncier•, 

porque reduce su inversión en ventas. 

POLlflCAS OE PROHOCION GENERAL 

Por lo com.ín, la polftlca de promocl6n general, en la peque

ña y mediana Industria n.ieblera, consiste en propiciar que· los dls-

tribuldores, 

bl !citarlas, 

sean quienes realicen las campañas promoclaiales y pu

con la colaboracl6n económica de los fabricantes, pro-

curando que estas actividades de fomento de ventas, se efectúen cua~ 

do la demanda de muebles decrece ; junio a septiembra de cada •~o. 

POLITICAS SOBRE CREDlTO 

Las políticas sobre otorgaclón de crédito, varían dependiendo 

de la posir.ión financiera de la empresa. Bajo esta consideración, 

la unidad de ventas, de las Industrias muebleras, determinará si la 

'ompañía en cue~ti6n, puede trabajar con sistemas de crédito, así 

como 1 as r.ond ir: i onP.s y 1 apsos de pago que deben observarse . 
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POLITICAS DE SERVICIO Y GARANTIA 

Partiendo de la base, de que la fábrica de muebles, persigue 

el objetivo de dar un buen servicio a sus el ientes, es preciso fijar 

politicas que conduzcan a lograrlo. Asf pues, los lineamientos de 

servicio y garantfa deberan favorecer que los compradores sean adecu!. 

damente atendidos en cuanto a dudas o reclamaciones. Además, de ase• 
' 

gurar que la garantía otorgada al producto, sea respetada. 

POLITICA DE INVESTIGACION DE MERCADO 

La unidad de ventas del giro Industrial mueblero, debe estable-

cer los lineamientos que determinen c6mo habrán de llevarse a cabo 

los estudios del mercado. Por ejemplo, si se considera conveniente 

que se realicen por agencias especializadas o bien, por personal 

de la empresa. En este sentido, los dirigentes de las fábricas de 

muebles deben tomar conciencia de que los beneficios que se despren• 

den de investigaciones, metódicamente realizadas, ayudarán a que 

su empresa prospere. Mientras tanto, un buen Inicio es saber que 

existe la necesidad de obtener informac16n ; y que, un medio para 

conseguirla es la lnvestlgac16n de mercados. Asf, con esta Idea en 

mente, se tijarán los 1 lneamientos correspondientes. 
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Para realizar las actividades inherentes a la funci6n de ventas, 

es necesario efectuar una serle de pasos - ordena"'-ente e1tablecidos

que permitan llevar a cabo, productlvmwente, dicha funcl6n. 

En otras palabras, es preciso saber qué se desea lograr ; y, 

dentro de qué ámbito será posible tomar decisiones. Pero, en adl 

c16n a la determlnac16n de objetivos y políticas, se requiere con_2 

cer que para vender, existen diversos elementos que se pueden utlll 

zar para lograr un lntercalllbio efectivo. 

Es decir, un dirigente del área comercial, tiene a su alcance 

y bajo su control, Instrumentos que apoyan su funcl6n. De manera 

que, debe establecer la medida o Intensidad de su apllcac16n. Dl 

chos Instrumentos son : producto, precio, promoción general y di,! 

trlbuldores. 

No obstante, también debe estar consciente de la presencia de 

elementos que están fuera de su control, cuya consideración es requl 

Sito fundamental para adecuar los instrumentos que SÍ es posible CO,!! 
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trolar, a las 1 imitaciones originadas por las variables ambientales 

que son: demanda, competencia, estructura de la distribución, le

gislación comercial y costos Independientes a la venta. 

De manera que, la estrategia de venta se formula cuando se de

termina el grado de aplicación e Ingerencia de cada una de las varia

bles, antes citadas, es decir, controlables y no controlables o 

ambientales, a cuyo análisis se procede a continuaci6n. 

VARIABLES CONTROLABLES 

PRODUCTO 

Dentro de las fábricas de muebles, el producto es una variable 

que está bajo el control del dirigente de ventas, ya que éste, en 

unión con los técnicos de producción puede alterar las característi

cas de diseño, tamaño, color, etc., de los muebles de acuerdo con 

la estrategia de ventas que sea conveniente seguir. 

FI precio, es una variable que no ~e puede controlar, en for-

ma absoluta, por el rlirlgente de ventas ya que está Influido por 
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costos de las materias primas, demanda de mobiliario y, fen6menos 

económicos del país, entre otros. Sin embargo, se considera CClllO 

elemento controlable, debido a que, la estrategia de ventas, puede 

hacer variar el precio de los ~ebles, disminuyéndolo o aument,ndolo, 

en busca de que una u otra estrategia conduzca a la unidad correspon

diente a la consecucl6n de sus objetivos. 

PROMOCION GENERAL 

Al hablar de pramocl6n general, se integran las actividades de 

publicidad, promoci6n de ventas y venta personal o directa. De ma

nera que la unidad de ventas de la Industria mueblera, ha de decidir 

la medida en que cada uno de estos elementos lntervendr¡ para lograr 

los objetivos fijados. 

Por ejemplo, es coman que la promoci6n general de mµebles, se 

haga a través de publicidad en la televisl6n y en los perl6dlcos de 

mayor circulación. Esto, con el apoyo y marca de sus distribuidores. 

DISTRIBUIOORES 

Los distribuidores son una variable controlable, en la medida 

que el productor de muebles puede elegir, de entre las tiendas que 

se encuentran en el mercado que abare&, aquéllos que responden a 
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sus requerimientos. 

Sin embargo, es recomendable destacar que, la estrategia de 

ventas, en cuanto a los distribuidores; no es una declsl6n 100% 

unilateral por parte del productor, sino que éste tiene que persua• 

dir al Intermediario en cuestf6n, de las bondades que para él, lm

pl lca vender sus muebles; y asf, conseguir su anuencia para soste· 

ner relaciones comerciales mutuas. 

VARIABLES NO CONTROLABLES 

DEMANDA 

El comportamiento de la demanda de muebles, está fuera del con

trol de los productores; puesto que, está Influida por el nivel de 

Ingresos de los usuarios, sobre el cual, no tiene Ingerencia alguna 

el fabricante de mobiliario. 

No obstante, la estrategia de ventas trata que la demanda poten 

cial de muebles se convierta en demanda real para el fabricante In

teresado Esto significa, que la unidad de ventas pretende que a 

través del manejo de la variable de la demanda se Incremente el número 

de compradores reales de los muebles que fabrica su empresa. 
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COMPETENCIA 

Existen un gran número de fábricas de muebles, todas buscando 

lncre11entar su participación en el mercado y las utilidades deriva

das de ello. Por ésto, cada una debe fijar una estrategia de ventas 

que tome en cuenta el comportamiento de los competidores. Para hacer

lo, se necesita Información sobre su naturaleza y comportamiento 

- en el presente y en el futuro - para conseguir que la estrategia CO.!l 

trarreste las reacciones de la·canpetencia que puedan afectar la dis -

trlbucl6n de los propios productos. 

LA ESTRUCTURA DE LA DISTRIBUCION 

Como ya antes se mencionó, la estructura de distribución que pri

va en el mercado de muebles, en México, está Integrada por el produc -

tor, un Intermediario y el usuario. 

Este canal, es un sistema de distribución establecido, desde ha

ce tiempo, para la venta de muebles. Por ello, la Industria peque

ña y mediana de muebles ha tenido que adaptarse a él, debido a que ha 

venido funcionando adecuadamente de acuerdo con sus Intereses. Además, 

que de otro modo serla necesario recorrer un arduo camino para modifi

car el sistema prevaleciente. 
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LEGISLACION COMERCIAL 

Una de las limitaciones de la fijación de la estrategia de ven

tas, es el cuerpo legal que en cada pafs-rlge las operaciones de 

ce111pra venta, que en el caso particular de México, es el C6digo de 

CC111ercio vigente, y la Ley Federal Federal de Proteccl6n al Consumi

dor, a cuyas disposiciones debe apegarse la estrategia comercial que 

formulen las industrias del giro industrial mueblero. 

COSTOS INDEPENDIENTES A LA VENTA. 

Las Industrias muebleras Incurren en costos no comerciales ori

ginados por actividades de producci6n y de carácter administrativo, 

entre otros. Por ello la estrategia comercial - en el reng16n del 

precio - se ve afectado por dichos rubros. 

Con la intervención de cada uno de los elementos, antes expues

tos, la unidad de ventas de las fábricas de muebles, puede formular 

una mezcla o estrategia comercial, que contribuya a lograr los obje

tivos. 

Entre otros, un diseño común de estrategia de ventas, en el 

sector mueblero, es la consistenl~ en dar infasls a la participa -

rión de los intermediarios, en las operaciones de venta de la em -

·~ -
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presa; ya que, por su conducto se pueden conocer las tendencias del 

mercado, además, de contar con su respaldo en la realizacl6n de cam

pañas publicitarias y promoc:lonales. 



1 ,7 LAS FUNCIONES DE VENTAS Y DE MERCADOTECNIA EN LA INDUSTRIA MUEBLERA. 

Como se ha visto, toda actividad huméln~ está sujeta a un proceso 

de evolución que se origina porque el ser humano requiere encontrar 

nuevas formas de satisfacer sus necesld•des. 
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Así, por ejemplo, los sectores productivos, han cubierto sus cre

cientes y complejas necesidades, a través de enfocar su esfuerzo a dife

rentes áreas que, en orden cronológico son : 

lo. Producción 

20. Finanzas 

Jo. Ventas 

4o. Mercadotecnia. 

La primera etapa, se caracteriza porque el empresario dá énfasis 

a la producción de artículos, cuyo precio~ cal ldad deben adecuarse a 

las condiciones del mercado. 

Posteriormente, hubo que preocuparse por obtener los recursos que 

permitieran alcanzar los niveles de producción deseados. 

una vez subsanados, los problemas de producción y f inanclamiento, 

el interés fundamental de loe. 'it?r'tores productivos, se t>rfucó hacia IH 

actividad de vender. 



Ultimamente, este enfoque se ha modificado, procurando que el 

fin esencial de las empresas privadas, no sea vender por el sólo he• 

cho de hacerlo; sino que, éstas busquen la obtencl6n de utilidades, 

a través, de la satlsfacci6n plena del cliente y de sus expectativas 

sobre el producto que la compa~ra ofrece. 

Las Industrias muebleras, son susceptibles de pasar por el proce

so, antes citado, encontrándose, hoy en día, en la etapa de ventas, 

en la medida que no cuentan con el conocimiento ni con los recursos 

económicos, técnicos y humanos necesarios, para trabajar dentro de un 

marco de mercadotecnia Integral - entendtda ésta, como la profesiona

l ización de las relaciones de Intercambio, que buscan la satlsfaccl6n 

del consumidor - . 
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Por ello, la comercialización Integral de los muebles se sustltu• 

ye por una parte específica de ella, que es la funci6n de ventas ; qu!:. 

dando bajo su esfera de influencia, todo lo relacionado con producto, 

precio, promoción, mercado y distribución. 

Se podría pensar que, desde un punto de vista, eminentemente teó

rico, esta situación no es deseable; pue~to que no observa los requeri

mientos ortodoxos de ld ~omercial ización. 



42 

Sin embargo, en la práctica, no es posible, en todos los casos, 

apegarse en un 100%, a los lineamientos que marca la teoría. Por 

ésto, lo verdaderamente Importante, es que las Industrias de muebles, 

aún cuando carecen de técnicas refinadas de mercadotecnia, están su• 

jetas a constantes cambios que Irán perfeccionando su sistema de ven• 

tas,, lográndose un progreso acorde a sus posibilidades humanas, téc -

nlcas,y econ6micas. 

Se podría iniciar la modlflcacl6n de este estado de cosas, crean 

do conciencia - en las personas que se mueven dentro del ámbito mue

blero - de que existen técnicas, en el orden administrativo, que 

les permitirán, poco a poco, adecuar la comerciallzac16n de los mu~ 

bles a las necesidades del mercado y de la empresa, como el agua lo 

hace al recipiente que la contiene. 



t.8 LAS VENTAS Y SU RELACION C<»t LAS AREAS DE PRODUCCION, PERSONAL 

Y FINANZAS 

Una f¡brlca de muebles, es una Industria que puede ser conslde• 

rada como un sistema. Es decir, es un ente productivo, formado por 

un conjunto de unidades, que guardan relaciones lnterdependlentes, 

entre sí; todas enfocadas hacia un fin último, de carácter común. 

La teoría administrativa, por lo general, acepta cuatro ~nl-

dades ó áreas funcionales, que forman una empresa. Estas son : 

Producción 

Mercadotecnia 

Personal 

Finanzas. 
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En conjunto, estas áreas,contribuyen con el desarrollo de sus 

actividades, a dar vida a la Institución. Pero, lo más trasce"den

te de su labor, es considerar que, dichas funciones son útiles al 

organismo al que pertenecen. en cuanto que trabajan armónicamente 

unas con otras. Esto es fundamental ; puesto que, guardan relacio

nes mutuas, en la medida, que aportan insumos a otras ; y, también, 

los recíben de éstas. ¿Cómo se cxpl ica esta afirmación? Pues bien, 
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un ejemplo, aclarará este supuesto. 

A la mercadotecnia le corresponde transmitir la propiedad de los 

artículos que producción fabrica. En otros términos, recibe como 

Insumo, el setlsfector, lo procese o sanete e les actividades de co

merclal lzael6n, y obtiene como resultado, el cierre de la operacl6n 

mercantil. Este hecho, provee a finanzas - en el momento de reall -

zar le cobranza de Ingreso o insumos que procesa al optimizar su 

aprovechamiento. Estos Ingresos se Inyectan a producc16n, en forma 

de materias primas, etc. 
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Dentro del proceso descrito, se manlf iesta la lntervencl6n de re• 

cursos humanos, que aporta el personal requerido para poner en movl -

miento la operacl6n global de la empresa. 

En realidad, el producto de la participación de las áreas funcio

nales, es más que la suma de sus contribuciones particulares ; siendo, 

de hecho, un resultado slnergétlco; puesto que, sobrepasa la sumato

ria integrada por el esfuerzo individual de cada funcl6n. 
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LA FUNC ION DE VENTAS Y SU RELAC ION CON EL AREA DE PROOUCC ION. 

Las áreas de ventas y producción, dentro de un• f'brlca de 

muebles - deben establecer una perfecta coordlnacl6n de sus activl 

dades, persuadiendo al personal de amtNis funciones, de la necesl 

dad de trabajar armónicamente ; con objeto ele que su esfuerzo se 

vea coronado, mediante el logro de los objetivos Institucionales. 

Por ejemplo, es común encontrar diferencias de enfoque en -

tre ambos departamentos ya que, producción tratará de abatir 

el costo de los muebles y ventas de satlsfacer.ai cll.ete·. Pe• 

ro, si los dos puntos de vista adoptan cano actitud cClllpartida; 

lograr el benef iclo de la empresa; y, el personal está convencl 

do de ello, resultará más factible que ambos Intereses se conci -

1 len. 

Además, ventas - en base al estudio del mercado - propor

cionará a producción la pauta para planear y pr~ramar sus actlvj, 

dades 

45 
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LA FUNCIOH DE VENTAS Y SU RELACION CON EL AREA DE PERSONAL 

La 0rgenlzecl6n de ventas, de las Industrias muebleras, debe 

proplcler que l• unidad de recursos humanos o de personal le brinde el 

epoyo neceserlo pare •llegerse empleedos. Estes ¡reas guarden un• e.! 

trecha relecl6n, f lnceda en el elemento humano, que personal propor• 

clona a ventas. Sobre todo, en lo referente a la preparacl6n de los 

agentes de ventas ya que ésta Influye en el volumen de operaciones 

de Intercambio que gen~ren, puesto que, tienen que conocer las condl 

clones del costo de los muebles en el mercado, le calidad de las m.t,! 

rias primas, etc., a fin de poder argumentar espectos objetivos, en 

el momento de entrevistarse con los compradores de las casas dlstrlbul 

doras. 

En las f!brlcas de muebles, del tipo pequeño y mediano no sle.!!! 

pre se dispone de un departamento de personal - formalmente estableci

do - sobre todo en la etapa de Inicio de la empresa. Por ello, 

las funciones de esta área son absorbidas, en lo general, por el se~ 

tor administrativo (encargado de asuntos de oficina), y, en partlc.!:! 

lar, en el caso de ventas, la autoridad m3xlma de la unidad correspon 

diente, es la encargada de cubrir las actividades de selecc16n y en

trenamiento del personal . 
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LA FUNCION DE VENTAS V SU RELACION CON EL AREA DE FINANZAS 

El área de flnanzas,se afecta directamente por el funcionamlen-

to de ventas, dado que, las decisiones que se toman dentro de esta 

actividad, producen alteraciones en los recursos econ6mlcos de la 

empresa, en la medida que se generan Ingresos y egresos por concep

to de operaciones de Intercambio. Esta informac16n representa un 

elemento valioso para que finanzas elabore los presupuestos de la 

empresa. 

Como se puede observar, el hecho de que las fábricas de mo-

biliario alcancen sus objetivos, no depende, exclusivamente, de 

la unidad de venta$. No obstante, ésta contribuye a lograrlos, 

entre otros aspectos, con una organización que facilite las rela-

clones de Ja función de ventas, con las demás que integran la em-

presa. De otra manera, se convertiría en un elemento limltante 

reduciendo la productividad global de la lnstltuc.16n. 

L ..!...-- ' _......_ 
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CAPITULO 11 

LA ORGAN 1 ZAC 1 OH DE LA FUNC 1 OH DE VENTAS EN 

LA INDUST!\IA HUEBLERA 

2. 1 ClltCEPTO DE ORGAN IZAC 1 ON 

48 

••• Creatividad y esfuerzo humanos ; recursos econ6cnlcos re

cursos naturales ; creatividad y esfuerzo humanos 

Los anteriores, son aspectos tangibles e Intangibles a los que 

el hombre di sentido y convierte en algo útil para su especie. 

L Cómo lo logra 1. Se tratará de explicar a contlnuaci6n • 

El género humano cuenta con diversos elementos, inherentes a 

su naturaleza, entre los cuales se encuentran : 

- Inteligencia y creatividad, que le permiten encontrar la re

lacl6n "causa - efecto 11 , de los elementos que conforman su 

real ldad y, transformar su medio ambiente en un ámbito idó-

neo para su desarrollo. 

- Capacidad de esforzarse ffsicamente, para lograr sus prop6sltos . 
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Pero, ¿acaso estos elementos - por sf solos - ayudan al hambre 

a alcanzar el progreso y el éxito 1 • La respuesta es NO ya 

que, es preciso encontrar una manlfestacl6n especfflca de la activi

dad humana que dé orden, congruencia y armonfa a los recursos que 

el hambre tiene a su alcance, es decir, se requiere la presencia 

de la ORGANIZACION, entendida cano la cas-cldad del ser hu1111no de 

establecer relaciones nm6nlcas entre los elementos que conoce y ocu

pa para fines predeterminados. 

Dentro de este marco, la actividad de organizacl6n se sitúa en 

un contexto universal puesto que, en cualquier área del conoci -

miento, es necesario coordinar los elementos disponibles para llegar 

a la consecucl6n de los objetivos que se persiguen. 

Aún cuando la habilidad de organizar, es común a los seres hu -

manos, necesita pulirse, a través del desarrollo de técnicas de cará.f 

ter administrativo. Así, desde un punto de vista formal, se puede 

afirmar que la organlzacl6n es utilizada, fundamentalmente, dentro de 

los organismos productivos ; llámense empresas, compañías, etc., a 

fin, de coordinar y estructurar las partes que la Integran. 

Ahora bien, usando términos más técnicos, se puede definir a 

la organización, como una etapa del proceso administrativo, que CO.!!, 
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siste en Interrelacionar las personas y las actividades, con el fin, 

de coordinarlas y estructurarlas, a través, de la delimitación de 

funclCM'les ; delegación de autoridad fijación de responsabilidad y 

establecimiento de canales de comunicacl6n. 

50 
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2.2 LA IHPOITANCIA DE ORGANIZAR LA FUNCION DE VENTAS EN LA INDUSTRIA 

HUEBLERA. 

Un campo fértil para la apllcacl6n de las técnicas de organiza

ción, es la unidad de ventas, dentro de la Industria mueblera ; pue.! 

to que, la funcl6n de operaciones de Intercambio, requiere ser es -

tructurad• para que los Integrantes de la unidad correspondiente cola

boren eficientemente • alcanzar sus objetivos particulares ; asr co

mo, los generales de la empresa. 

En el capítulo anterior, se habl6 de los primeros aspectos 

que debe conocer el dirigente de la unidad de ventas, tales como: 

cuál es su fin y cómo llevarlo a cabo, Pero, además, de contar 

con objetivos, polrtlcas, estrategias, etc., necesita una estrU.f. 

tura que Interrelacione las personas y las funciones, logrando la 

mejor coordlnacl6n, que dé por resultado, 6ptimos niveles de pro -

ductlvldad. Es decir, una organlzacl6n, que al Igual que el ente 

al que dá forma, se caracterice por su posibilidad de adecuarse a 

los cambios - Internos y externos - que afectan su diseño. 

Es por ello, que a fin de que las operaciones de lntercam -

bio, realmente contribuyan a que la Industria de muebles salga a 

flote es preciso, que se desarrollen dentro de un medio no s61o 
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empfrlco, sino fundamentalmente técnico. Para poder crear este 

contexto, se recurre a la adopción de sistemas de organlzacl6n 

de ventas, con cuyos elementos sea factible crear un sistema pr~ 

ductivo que al operar genere ventas eficientes • 

Es necesario subrayar, que partiendo de la Idea de que la 

admlnlstrac16n en todas sus fases, •una de ellas la organiza· 

cl6n • se debe adaptar a las condiciones cambiantes y dinámicas 

del medio socio - económico que rodea a la ampresa, cualquier 

sistema de organlzac16n, es 911 momento dado, puede responder a 

las necesidades de la unidad de ventas de .la empresa mueblera ; 

lo Importante, es que quien real Ice su organización, conozca las 

posibilidades que los avences administrativos actuales, ponen a su 

disposición, los evalúe y, en base a técnicas adecuadas, adopte 

el que mejor se acople a las condiciones particulares del caso • 
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2.3 PROCESO LOGICO DE LA ACTIVIDAD DE ORGANIZACION 

Para que la actividad de organlzacl6n cumpla - eflclentemen 

te - con su canetldo, necesita llevarse a cabo siguiendo un mét.2 

do o proceso 16glco de aplleacl6n • 

Este proceso consta de varias etapas, cuya realización, 

permite alcanzar los fines previstos. 

L9s actividades que componen el proceso de organlzacl6n son 

1. Conocer los objetivos. 

2. Identificar las actividades necesarias para cumplir con los o.J? 

jetlvos. 

3, Clasificar las actividades. 

4. Agrupar las actividades de acuerdo al elemento humano y los re

cursos económicos disponibles. 

5. Delegar autoridad • 
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6. Determinar la responsabilidad. 

7. Establecer canales de comunicacl6n. 

8. Fijar controles. 

l. Conocer los objetivos 

La primera actividad requerida, para organizar una em -

presa o una de sus partes, es conocer qué es lo que se quiere 

lograr. Este hecho, es fundamental para crear un ambiente pr.2 

picio para el desarrollo de la actividad de organlzaci6n ; ya 

que, ayuda a trabajar dentro de un marco concreto que disminu

ye las posibilidades de desviación e incertidumbre del organlZ!, 

dor, qufen bajo estas condiciones, creará una estructura ld6-

nea para las actividades que culminarán en Ja consecución de 

Jos objetivos. 

2. Identificar las actividades necesarias para cumplir con los ob

jetivos previstos. 

Una vez conocida la meta del ente - objeto de organiza

LIÓO se está en condiciones de dete~tar las diferentes activld_!! 
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des que conducen hacia los fines previstos, 

3. Clasificar las actividades 

Cuando se tienen diversas actividades, cuya realización, 

conducirá al prop6slto fijado, es conveniente clasificarlas, de 

de acuerdo al fin que persiguen, formando asf, funciones especf• 

ficas. Por ejemplo : las actividades de publicidad y venta pe.r. 

sonal, son diferentes entre sf ; sin embargo, ambas persiguen 

vender. Por lo tanto, dado que su fin es común, las dos se cla

slfi'can dentro de la funcl6n de ventas. 

4. Agrupar las actividades de acuerdo al elemento humano y los·re• 

cursos econ6mlcos disponibles. 

La actividad de organización, que se concreta al crear 

una estructura o esqueleto de las relaciones entre personas y 

funciones, está influida por las características y recursos de 

la lnstltuci6n o unidad de trabajo - objeto de la organlzac16n-. 

De manera que quien organice, debe tener presentes, los recur-

sos financieros y el tipo de personal que la empresa puede al le

garse, debido a que estos aspectos, fungirán como llmltantes 

de las dimensiones y caracterTstic..ao; de ta estructura a crear. 
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Es necesario subrayar, que las características del personal no 

son determinantes en el diseno de la organlzacl6n. No obstante, SU CO,!! 

slderac16n permite, no caer en el error de crear unidades de trabajo que 

no puedan ser ocupadas por empleados asequibles para la empresa. 

5. Delesacl6n de autoridad 

Una vez que se sabe hacia d6nde dirigir los esfuerzos, y cu6-

les son las actividades necesarias para cumplir con los objetivos, se 

requiere dar al personal que labora dentro de la empresa, la Informa-

c16n sobre las funciones que ha de desempeñar y la autoridad necesaria 

para poder llevarlas a cabo. 

La delegacl6n de autoridad tiene como fin, hacer posible la 

organización; ya que, a medida que la empresa crece, es más difícil 

que una sola persona ostente una autoridad total en la toma de declsl,g 

nes. 

Al delegar autoridad, es decir, al conceder a un subordinado 

la capacidad de ordenar o tomar decisiones, se ampl fa el tlemr.'o de 

quien delega, y, por lo tanto, éste tiene la posibilidad de dedicar 

su energía y tiempo a aspectos más trascendentes, o que por su natu-

raleza, unicamente personal a nivel superior pueda real Izar • 

' • . .. ' ' ' . ......... . 
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Además, la autoridad se delega para formar personal que 

con el transcurso del tiempo, pueda ocupar estratos superiores, 

que por diversas causas, hayan quedado vacantes. 

La delegacl6n de autoridad, persigue como fin esenclal, 

dar • quien la ostenta, los medios con los cuales pueca. crear 

y mantener una estructura adecuada para el desarrollo de su fu!l 

cl6n. 

El grado de autoridad delegada, es el elemento que de

termina los niveles jerárquicos dentro de una empresa. Por ejem 

pi o, el gerente general de una lndu.strle, delega autoridad • 

cada uno de los subgerentes de las diversas áreas funcionales de 

la organlzacl6n, entre ellas, la de ventas, produccl6n, etc, 

6. Determinación de responsabll ldad. 

Para que la empresa cumpla - eficientemente - con sus o~ 

jetlvos, es necesario que su personal conozca y entienda sus la

bores, cuente con la autoridad suficiente para realizarlas y, 

tenga conciencia de cuál es su responsabll !dad en la ejecuci6n 

de !>U trabajo. 
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En términos generales. l• respaisabllldad consiste en la obl l· 

gacl6n de obtener resultados de lo que se hace : asT como, en repor 

tara un superior acerca del desarrollo del trabajo. Esto, bajo la 

premisa de contribuir con el máximo esfuerzo a la reallzacl6n de las 

funciones asignadas. 

La respons•bllldad y l• •utorldad, están íntimamente llgad•s; 

puesto que, no se podr6 exigir respons•bllldad a un empl~do, sobre 

áreas de trabajQ, en las cuales no se le haya delegado autoridad ; 

ya que, si no puede tanar decisiones, o bien, dar 6rdenes al pers_2 

nal implicado, no se le puede responsabll izar de los resultados obt~ 

nidos. Por lo tanto, la autoridad y la responsabilidad deben guar 

dar proporciones semejantes, que equilibren la posición del puesto 

o persona que las ostenta. 

Cabe aclarar, que la responsabilidad no es susceptible de de· 

legarse. Esto significa, que si bien, alguien delega autoridad, 

no deja de ser responsable de los resultados que se obtengan del eJer 

ciclo de esa delegación. 

L' ... 1 ,. 
" A 
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7, Establecer canales de comunicación. 

La estructura organizativa que Interrelaciona las perso

nas y les funclone1, necesita contar con conductos por lo,s que 

fluya la lnformacl6n· que el per1onal requiere para el correcto 

desempe"o de sus labores. Estas vfas, llamadas canales de COI!!! 

nlcaci6n, son el medio utilizado dentro de las empresas para 

la transmisión de todo tipo de datos. Dichos canales, pueden 

correr en sentido vertical ascendente y descendente ; asi co-

mo también en forma lateral, Es decir, transportan lnformacl6n 

de los niveles superiores a los Inferiores y viceversa, pudien

do comunicar, además, a unidades organizativas, con el mismo 

nivel jerárquico. 

La Importancia de un adecuado establecimiento de canales 

de comunicación, estriba en la agillzac16n de la operación de 

la empresa, y en la dlsmlnuc16n de demoras y confusiones. 

8. Filar controles 

El proceso 16glco de la organizac16n, se complementa 

con la fljaci6n de técnicas que permitan comparar lo que se ha 

realizado con lo planeado; es decir. con la adopción de 1n2_ 
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trumentos y sistemas de control. Entre otros, estos pueden ser 

Gráficas de Gantt, Presupuestos, etc. 

La f ljacl6n de controles ayuda a tomar medidas preventi -

vas, y, en caso necesario correctivas, de las poslbles_desvla• 

clones que se puedan presentar en el transcurso del trabajo. 

En resumen, se puede considerar que la estructura de la 

organlzac16n, se debe dlseRar de forma que el personal que la 

Integra conozca y comprenda perfectamente sus labores ; cuente 

con autoridad suficiente; conozca y acepte su responsabilidad 

utilice. canales de comunicación adecuados, y,tenga a su alcance 

siste11as de control, Estas fases del procesoc2 organización d.!: 

ben promover, a través de la coordinación de los recursos, Ja 

consecución productiva, de los diversos objetivos de la lnstlt~ 

ctón • 

60 
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2.4 SISTEMAS DE ORGANIZACION 

El proceso lógico de la organlzaci6n se cristaliza en forma de 

sistemas o estructuras organizativas, que Interrelacionan los recur 

sos de que dispone la empresa. 

Dentro del conocimiento administrativo, existen diversos siste

mas, cuya adopción, coadyuva a satisfacer las necesidades organizatl 

vas de la Institución. Estos sistemas son: 

1. Sistema 1 lneal 

2. Sistema funcional 

3, Sistema 1 lneal • asesor 

4. Sistema de comités 

El criterio que dá la base para la formación de estos sistemas es, 

- fundamentalmente - , el tipo de autoridad que prevalece dentro de ca

da uno de ellos. 

.' 



1. _Sistema 1 lneal * 

El sistema 1 lneal de organlzacl6n, se caracteriza porque la auto

ridad, decisiones, normas, etc., nacen en las capas o niveles jerárqui

cos superiores de la estructura, de los cuales emanan hacia los niveles 

Inferiores, hasta llegar al estrato que ejecuta las acciones. 

Venta las 

- Sencll Jez 

La sencillez, caracteriza a la organlzaci6n 1 lneal, porque consta 

de vias de autoridad directas y verticales, que facilitan su delega -

cl6n ; la fljacl6n de responsabll ldades y, el control de las ope

raciones. 

- Agll ldad en el trabajo 

Dentro del sistema de organización lineal, las labores pueden' des,!! 

rrollarse con rapidez ya que, la toma de decisiones se encuentra 

centralizada, en la cabeza de la pirámide organizativa. Por lo tan

to, no se consume mucho tiempo en discusiones - con miembros de es -

tratos Inferiores sobre los problemas que se presentan, agilizan 

do, de esta manera. la realización de las actividades. 

Ver ~ecci6n de organigramas Orgenlgrama 1. Apéndice, Pág. A-1 
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Control 

Partiendo de la base, de que en la organización lineal, debido 

a su senclllei, la autoridad y la responsabilidad son f¡clles 

de Identificar, es poslble encontrar, rápidamente el lugar de la 

estructura donde se localiza la fa11a que Impide la.operacl6n efl -

ciente del sistema. 

Desventajas 

Carga excesiva de trabajo 
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Cano efecto de que la autoridad y tana de decisiones se centra

l Izan en la cabeza de la organización, el sistema lineal, tiene la 

desventaja de propiciar una sobrecarga de trabajo, para los altos 

niveles ; provocando con ello, la dismlnucl6n de su índice de efl -

ciencia. 

LlmltacÍ6n de la capacidad e Iniciativa de los subordinados 

Como resultado de que las actividades trascendentes y crea -

tlvas se desarrollan por quienes ocupan puestos, a alto nivel, 

el sistema lineal provoca que el personal de estratos Inferiores no 

tome parte, en aspectos de fndole diversa a la mecánica y 

tlva, por lo que se limita el desarrollo de su capacidad 

clatlva. 

opera -

e lnl-
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Fren• I• preparacl6n del personal 

Como consecuencia de la desventaja anterior, los empleados 

difícilmente, llegan a tener contacto con actividades que los a

yuden a mejorar su preparac16n para el trabajo ; puesto que, no 

tienen acceso a las funciones de sus superiores. Esto, les i.!!! 

pide contar con elementos que les permitan - en caso necesario -

sustituir a sus supervisores ; y, asf, escal•r mejores poslcl.,2 

nes dentro de la estructura organlz•tiva. 

2. Sistema funcional * 

En el sistema funcional de organizaci6n, 

número de actividades distintas a cada empleado, 

se asigna el menor 

con la finalidad 

de aplicar, en lo más posible, el principio de especiallzaci6n. 

Por esta raz6n, el personal puede ejercer •utorldad en las áreas 

que domina, tomando decisiones o dando 6rdenes a quienes se rela -

clonen con su ámbito de trabajo. 

Ventajas 

Una de las principales ventajas del sistema funci.onal de organl

zaci6n, es que favorece la participaci6n de especialistas en la 

toma de decisiones. Esto es conveniente, desde el punto de vis-

* Ver secci6n de organigramas. Organigrama 2. Apéndice, Pág. A-2. 
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ejercerá más racionalmente su funcl6n. 
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Una desventaja relevante, de la organlzacl6n funcional, es que 

por lo general, cualquier subordinado, tiene relac16n con ""' 

de un especialista; en consecuencia, estar¡ sujeto a la autorl 

dad de más de uno de ellos. Con esta situaci6n, se rompe el 

prln~lpio de organización referente a la unidad de mando, mismo 

que consiste en que un subordinado no debe recibir órdenes de 

más de un jefe, con objeto de evitar confusiones o contradlc -

clones en las Instrucciones que se le hagan llegar. 

No obstante, este problema se puede contrarrestar, estable

ciendo que los especialistas, únicamente podrán ejercer su auto

ridad funcional, en aquellos casos, que debido a su carácter 

técnico, asr lo requieran y que hayan sido f ljados de antema

no. La autoridad funcional, en suma, deberá limitarse tanto 

cuanto sea posible, para mantener Intacta la independencia de la 

autoridad lineal. 
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3. Sistema lineal - asesor* 

El sistema lineal y de asesorfa, tiene un car4cter mixto, debl 

do a que contiene la autoridad de lfnea, pero, adicionalmente, esta 

se refuerza con la asesorfa de especialistas en diversas áreas, que 

auxilian a los ejecutivos de linea en la toma de decisiones. 

Cabe destacar que en este sistema, los asesores, por lo general, 

no ejercen autoridad directa ni toman decisiones, s61o aconsejan al 

personal de linea al cual corresponde ordenar y decidir. 

Venta las 

- La presencia de los asesores, ayuda a que las decisiones que to

ma el personal de lfnea - basado en su experiencia-, se comple

menten con juicios de carácter técnico, que aportan los especi!! 

listas, haciendo asf, que se tomen medidas más racionales y 

adecuadas para la Institución. 

Desventa las. 

- El !:>lstema 1 ineal y de asesorTa tiene como desventajas principales: 

"'Ver secci6n de organigramas. Organigrama 3. Apéndice, Pag. A-3. 
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el aumento del importe de Ja, nómina, causada por las remuner.! 

ciones a los especialistas, y, la demora en la ejecucl6n de 

las actividades y la tana de decisiones, originada por el tiem

po que transcurre mientras los asesores emiten su oplnl6n. 

4. Sistema de cC111ltés * 

El sistema de comités, consiste en la reunión de un grupo 

de intégrantes del personal de la empresa, representantes de di -

versas áreas ; y, que por lo común, en la práctica, no son 6r9!9 

nos ejecutivos, sino que tienen un carácter asesor o superv~sor. 

Con objeto de que el funcionamiento del comité, sea efec -

tlvo, es recomendable que se defina, por escrito, su objetivo ; 

sus actividades ; su autoridad y responsabilidad; etc. Con esta 

medida se creará un ambiente propicio de trabajo, en la medida que 

los integrantes del comité y las personas que tengan relación con 

él, sabrán qué es lo que deben hacer y qué es lo que se espera de 

su participación en la empresa. 

'" Ver secc i 6n de organigramas. Organigrama 4. Apénd 1 ce, Pág, A-4. 
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Vent•Jas 

La formación de comités, dentro de la 'organlzac16n, tiene la 

vent•J• de permitir la conslder•cl6n de diversos puntos de vi.! 

ta, con los cuales se puede formar una poslcl6n ecléctica, t_g 

mando lo mejor de cad• oplnl6n ; y, con ello adoptar una med! 

da que, satisfaga las necesidades de las diferentes funciones 

que se ven Implicadas, en un problema dado. 

Desventa las 

Un aspecto desfavorable de la organización por comités, es el 

alto costo que Implica su mantenimiento. 

Otra desventaja de este sistema, es que dado que el comité tra

baja como grupo asesor, se precisa que un ejecutivo de línea 

sea quien ejerza la autoridad o tome decisiones, en consecuen

cia, se pierde tiempo porque los miembros del comité, no pue

den hacerlo directamente. 

Los sistemas de organlzac16n, hasta aqul descritos, son 

susceptibles de ampl larse, con el fin de satisfacer las crecien

tes necesidades de una empresa. Asl pues, la autoridad 1 lneal pu~ 

de dividirse, para mantener o aumentar la eficiencia de la organi

zación. 
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La dlvls16n de la estructura organizativa en nuevas unidades, 

puede llevarse a cabo en función a : 

a. Productos 

be Clientes o canales de distribución 

División por productos * 

Es conveniente dividir a la empresa o a una de sus partes, en 

base a los productos, cuando debido a sus caracterfstlcas los artfc,!! 

los requieren una organlzacl6n especfflca para cada tipo de satlsfac

tor. Asf, los diversos grupos de bienes, reclblrAn una atencl6n par 

ticular en cuanto a : producción, ventas, publicidad, etc. 

Divisl6n por clientes o canales de distrlbuc16n * 

Este tipo de dlvisl6n por clientes o canales de distribución 

*Ver sección de organigramas. Organigramas 5 y 6 para organización 

por producto y el lente o canal de distribución respectivamente. 

Apéndice, Págs A-5 y A-6. 
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es útil cuando la empres• necesita dar una •tencl6n esmerada y par -

tlcular a cada tipo de cliente ; o bien, cuando cuenta con más de 

un canal de dlstrlbucl6n y, desea brlnd•r un trato especial a ca -

da uno de ellos. Esto es 16glco que suceda en la práctica ; ya 

que, las relaciones comerciales no son las mismas cuando se trata 

de consumidores f ln•les que de m.yorlst•s u otro tipo de dlstrlbu! 

dor. 

Dlvls16n por zona geográfica * 

El sistema de organlzacl6n regional o por zona geográfica, 

es conveniente para empresas que abarcan una gran extens16n terri

torial. Este sistema consiste en que, un sólo directivo está a 

cargo de tod•s las actividades que se efectúan dentro de la reglón 

que se le asigne. 

~: Ver seccl6n de organigramas. Organigrama 7, Apéndice, Pág. A-7. 
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2.5 SISTEMAS DE ORGANIZACION APLICABLES A LA FUNCION DE VENTAS EN LA 

INDUSTRIA K.IEBLERA ,,., 

Los diferentes tipos de sistemas de organización estudiados, 

representan una gama de poslbll ldades para crear la estructura orga -

nlzatlva de una unidad de ventas, dentro de las Industrias que fabrl 

can muebles. Asf pues, la persona o grupo encargados de organizar, 

deben conocer los sistemas existentes; para poder elegir aquél que 

más se apegue a las condiciones del ente a organizar. 

Con objeto de que dicha elección sea, en lo posible, objeti

va y adecuada, es conveniente hacer un análisis de diversos aspectos 

que caracterizan y afectan a la unidad de ventas. 

Entre otros, estos elementos son 

a. Tamafio de la Institución o unidad. 

b. Naturaleza de los artículos que ofrece la empresa. 

''; Ver sección de orqan i gramas. Apénd 1 ce. Págs. A-1 - A-7. 
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c. Extensl6n geogr5flca del mercado que abarca la instltucl6n. 

d. Duracl6n de la empresa o unidad 

e. Estado financiero de la empresa 

a. T.inaño de la lnstltucl6n o unidad 

Las dimensiones de la institucl6n o unidad especfflca - oJ? 

jeto de organlzacl6n - constituyen un factor que Influye en el 

diseño del sistema organizativo, ya que, el número de empleados 

hace más o menos compleja la coordlnacl6n de las actividades. 

Asf, si una empresa es pequeña, el duefto o su representante 

pueden coordinar directamente las principales funciones. Por 

esta raz6n, un sistema de organlzaci6n sencillo, puede satis· 

facer las necesidades de la unidad que se desea estructurar. 

En caso contrario, una empresa grande, requiere una organiza· 

ción más detallada que· dinamice la marcha de la compaiHa. 

b. Naturaleza de los artículos que ofrece la empresa 

Cuando una empresa - industrial o comercial • maneja más 

de un tipo de producto, debe tratar de crear una estructura 
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organlzaclonal, que optimice su partlcl~cl6n, dentro de la 

firma. Entonces, un elemento de juicio para dicha organlza

c16n, ser6 la diversa naturaleza de los artfculos. 

c. Extens16n ge09r6flca del mercado que abarca la lnstitucl6n 

SI el mercado que abarca la empresa se extiende por una 

gran área, se requiere estructurar las actividades y las rel! 

clones lnterfunclonales, subdividiendo las unidades, para asi 

lograr un mejor control de las operaciones. En el caso opues· 

to, cuando la extensl6n territorial de las ventas es reducida, 

no es preciso dividir la organización en unidades más peque"as. 

d. Duracl6n de la empresa o unidad 

El periodo de vida de la empresa o de sus unidades, debe 

tomarse en cuenta cuando se les pretende organizar. 

conslderacl6n, la organlzacl6n deberá ser sencilla, 

Bajo esta 

si el el-

clo vital de la entidad es corto, con ello, se evitarán lar -

gos procesos organizativos cuyo resultado sea extemporánee·. 

V, si la estructura a crear tiene un carácter permanente, el 

modelo de la organizacl6n será más complejo, porque tendrá que 

estar bien cimentado y planeado, para responder a los problemas 
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que el paso del tiempo genere. Desde luego, esta aflr1119cl6n no 

excluye que dicho diseno debe ser susceptible de modlflcacl6n, 

conforme la dln6mlca de la empresa lo exija. 

e. Estado financiero de la empresa 

Un aspecto que condiciona la cle1e de organlzac16n, es la 

sltuac16n f lnanclera de la empresa. De manare que, 11 la COlllP,! 

ftfa goza de recursos econ6mlcos abundantes puede crear una es -

tructura organizaclonal integrada por un numeroso personal P.! 

ro,· si sus posibilidades son escasas, tendra que limitar su "l2 

delo de organlzacl6n a dichas poslbll ldades. 

Ahora bien, en el sector Industrial mueblero, no existe un 

patr6n espectflco de sistema de organizacl6n de ventas. Por lo que, 

es necesario adoptar alguno de los previamente estudiados, con las 

modificaciones pertinentes, de acuerdo al caso concreto de organl

zac16n de que se trate. 

Lo Importante de las descripciones de los sistemas y de los 

factores a considerar cuando se busca un modelo de organlzaci6n, es 

que son elementos de juicio, de los que puede valerse el organiza -

dor. para proceder a la labor encanendada. 
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Asi pues, en el caso de las Industrias pequeftas, dedicadas 

a fabricar 111.1ebles, se puede adoptar el sistema lln .. 1 de organiza -

cl6n, mismo que es factible, ajustar a les ''medidas" de la unidad 

de ventas corr~pondlente. 

Un.aspecto relevante, para elegir el slste11111 de organiza -

cl6n, de la unidad de ventas del giro que nos ·ocupa, es el hecho de 

que las pequeftas y medianas fábricas de muebles, suelen trabajar 

• esencialmente - con distribuidores minoristas ; a los que es nec.! 

sarlo atender en forma esmerada, bajo condiciones de trato partlcu• 

lares. Por ello, el sistema de organlzacl6n por cliente o canal de 

distribución, es una forma organizativa aconsejable para este tipo 

de Industria, porque establece unidades de trabajo independientes P:! 

ra cada distribuidor. 

En el caso de una fábrica que produzca diferentes lineas de 

muebles, como : comedores, salas, etc., es posible integrar a su 

unidad de ventas, una organlzaci6n por producto, facilitando asf, 

que la comerclallzacl6n de cada línea se haga con procedimientos par· 

ticulares que incrementen la productividad de sus ventas. 

Por lo que respecta al sistema lineal - asesor, es poco 

frecuente encontrarlo, en las industrias de mobil iarlo con escasos 
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recursos humanos y econ6mlcos, por el alto consumo que de ellos h•ce.· 

Entonces, en caso necesario, se recibe asesorfa extern• de •gencl•s 

especlallst•s que, aun cuando sus honor•rlos son,conslderables, 

no Implican una erogación permanente para I• empres•. 

Desde luego, I• lntegraci6n de este slstein. no .-•t' reftlda 

con el Anlblto 111.1eb1ero - aqul estudl•do •, por lo que en 1• medid• 

que la fábrica cuente con recursos suficientes, puede pensar en •do.e 

tar el sistema lineal - asesor, siempre y cuando, base su declsl6n 

en un análisis econ6mlco de la rentabilidad o conveniencia de .. te pr_!! 

yecto. 

En lo referente a la formacl6n de comlt6s, se puede mencio

nar que su estructuracl6n formal no es muy frecuente en el tipo de In• 

dustrla mueblera analizado; sin embargo, se debe mencionar que, en 

algunos casos, se reune un grupo de ejecutivos de la compaftfa, para 

solucionar problemas relacionados con las operaciones de Intercambio; 

pero, esta lntegrac16n de comités, es de Tndole Informal, empfrlca 

y temporal. 
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CAPITULO 111 

LA ORGAHIZACION DE LA FUMCION DE VENIAS Y LA PBOQU.CTIVIDAD 

EN LA INDUSll'IA tllEILERA 

3 .1 CONCEPTO DE PRODUCTIVIDAD 

El ser humano realiza Infinidad de actividades, teniendo en 

mente, para cada una de ellas, un fin predeterminado y buscando "el 

máximo beneficio con el mínimo esfuerzo"· Esto último, es una pre

misa de car~cter económico, cuyo análisis, permite entrever que es

ta actitud humana, expresa la capacidad y deseo del hombre de opti -

mizar el aprovechamiento de sus recursos, prioritariamente, del 

elemento humano, que una vez sustituido por Insumos de índole técnl 

ca, podrá encauzarse a la Investigación de nuevos cursos de acción 

que corroboren su naturaleza racional. 

El hcmbre ante la escasez de recursos, busca obtener de un 

determinado número y tipo de Insumos, el mayor beneficio posible, 

es decir. lucha por elevar el rendimiento o productividad de los 

elementos con que cuenta. En otras palabras, al hablar de produ_s 

tivldad, se alude al meJnr aprovechamiento de los recursos disponl-
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bles. 

La productividad asf entendida, encuentra'un .-.pllo c.allpO 

de acción dentro de las Industrias del ~fs, entre ellas, la 1111ebl.! 

ra, en la cual cada una de las funciones que le dan vida buscan el 

6ptlmo rendhalento de su gestión, logrando sl1111lt,ne--.te, ele -

var la productividad global de la empresa ; puesto que, están en

caminadas a obtener, de un mismo esfuerzo, beneficios mejores ca

da dfa ; o bien, Igual rendimiento, pero con un grado menor de 

apllcacl6n de recursos. 

Bajo este supuesto, la funci6n de ventas de la Industria 

aueblera, es susceptible de optimizar los resultados obtenidos, por 

medio de la minimización de los costos, o de la maximlzaci6n de las 

ventas, Incrementando, en consecuencia, el margen de utilidades. 

Dentro de este contexto, el área de ventas no puede con -

formarse con proveer de Ingresos a la empresa, sino que el personal 

lmpl lcado en operaciones de intercambio debe estar consciente de que 

su particlpaci6n en la misma, tiene que caratterlzarse porque de 

los recursos insumidos en ventas se alcancen mPjores niveles de apr~ 

vechamiento. 
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Es preocupacl6n fundamental de los dirigentes muebleros, 

obtener el mayor rendimiento de su lnversl6n. Para lograrlo, r.! 

quieren depurar las deficiencias encontradas en las actividades 

que se realizan en la empresa, pues saben que hacerlo, contri -

buirá a romper las cadenas que atan a la lnstituci6n a la Inercia 

que la mantiene con bajos fndlces de rendimiento o productividad. 

Uno de los Instrumentos que ayudan a romper tal sltuacl6n, 

es la actividad de organizaci6n, que aplicada a las ventas, coa_!! 

yuva a que se Incrementen las utilidades; ya sea, elevando el 

volumen de las operaciones de intercambio ; o bien, reduciendo 

el costo de dichas transacciones. Asf, al obtener un mayor ben.! 

ficlo económico, por cualquiera de los caminos citados, se abrl 

rá la brecha hacia la productividad de la Industria mueblera. 

Desde luego, es necesario hacer hincapié, en que la or

ganización de las ventas necesita de un aMbiente propicio para su 

funcionamiento. Por ello, el hecho de contar con una estructura 

que coordine las actividades inherentes a las ventas, debe respal 

darse por un desarrollo productivo de las mismas. 
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Par• que este des•rro11o se lleve a cabo, es nece1•rlo can-

tar con 

1. Objetivos de venta 

2. Recursos económicos y elementos.hu1119nos adecuados 

3. T'cnlcas de trab•Jo que permit•n real Izar eficientemente las 1a· 

bores. 

4. lnfÓrmacl6n que respalde un proceso racional de toma de decisiones. 

l. Obietlvos de venta 

El conocimiento de cuál es el objetivo que persiguen las labo

res realizadas, alienta a Incrementar su rendimiento, debido ·a que 

por una parte, motiva al personal a tener Interés en su trabajo, 

puesto que, conoce para qué real Iza su labor y tiene conciencia de 

la utilidad de su participac16n dentro de la empresa. AdemAs, evita 

generar energía dlsfunclonal, es decir, aquélla que se canaliza por 

senderos diversos a los que, directamente, conducen al fin previsto. 

Esto sucede cuando se actúa como una nave sin rumbo que prueba varios 

caminos - gastando su energía - hasta encontrar su destino, con la 
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consiguiente dlsmlnucl6n de su potencia, por el gasto ~· Improduc

tivo 11 de su canbustlble. Todo esto, como consecuencia de no ha

ber planeado el curso y mete de su viaje. 

2 • Recursos ec:on&n 1 cos x e 1 wn to humano adecuados • 

Une vez que se tiene en la mira un objetivo que se desea a1• 

canzar, debe disponerse de medios de financiamiento y de personal 

capaz para lograr el fin propuesto ; subrayando, que si la meta em 

presarlal va mSs allá de su simple consecucl6n, en cuanto que se 

pretende el logro del objetivo, mediante el 6ptimo aprovechamiento 

de los recursos; es preciso contar con recursos económicos cuyo.co_! 

to sea el mfnimo posible y, cuya utilizaci6n produzca el mayor fndl 

ce de rentabilidad de la fnversl6n, además de disponer de personal 

bien entrenado en las labores que ejecuta. Con lo anterior se da-

rá un paso esencial, para hacer productiva la funcl6n de ventas. 

3. Iéi;nlcu de trabalo gye p1nn!t1n reaJ!zar eficientemente las labo

~ 

Las técnicas, entendidas como instrumentos de trabajo que ayi¿ 

dan a que éste se real ice, son elementos fundamentales para que las 

ventas se caractericen por aprovechar, al máximo, los recursos insuml 

dos. 
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Por lo tanto, la organizacl6n de las operaciones de lnte.t 

cambio debe complementarse con patrones o modelos de tra~ que 

marquen los llneamlentos de un trabajo slstellltlco y .ordenado. 

4. lnfor!!!fcl§n gue respalda un proc;eso rtelontl de toma de decl -

siones. 

Un aspecto de suma Importancia, ¡>t11ra el desarrollo produ.= · 

tlvo de las operaciones de lnteTcambio, es la obtencl6n de lnfor· 

maclán veraz y oportuna, en la cual se cimenten las decisiones r.! 

laclonadas con la funci6n de ventas. 

Esta lnformacl6n deberá cubrir, entre otros, el análisis de: 

a, Las ventas 

b, La participación de la empresa en el mercado 

c. Los costos 

a. lnformac16n relativa a las ventas 

Conocer el comportamiento de las ventas, es un elemento de 

juicio, para tomar decisiones referentes a la funci6n correspondle..!! 
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te. Para ello, es conveniente cont•r con un punto de referencl• u 

objetivo de ventas - en cu•nto •1 volumen dese•do - contr• el cual 

camp11rar los resultados ~••1 .. nte alcanzados, Con esto, se podr¡n 

determln•r las desvl•clones generadas. asf como, las causas que les 

dieron origen. asr sera posible, correglrl•s y preverlas para evl -

ter su repetlc16n. 

Por ejemplo, un incremento del 8% en las operaciones de In 

tercamblo no Indica. por sf mismo, que la productividad de las ven -

tas sea óptima, ya que, puede darse el caso de que el objetivo pre -

visto marque un aumento del 12% ; por lo que, existe una dlferen -

cla del 4%. que según los estudios de planeacl6n era posible abar -

car, y que no se cubrió, 

De manera que, esta Información es el Insumo con el que se 

Inicia el proceso de análisis que descubrirá las causas de esta alt~ 

ración que una vez encontradas, facll ltarán tornar una declsl6n 

adecuada y oportuna que corrija dicha falla. 

b, lnformaci6n relativa a la partlclpaci6n de la empresa en el mercado 

La partlclpac16n de una empresa en el mercado, equivale al 

porcentaje. que de las ventas totales, de una rama comercial o lndu~ 
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tria!, corresponde a la firma en cuest16n. 

La partlclpacl6n en el mercado, es un lndlc~dor útil p.-a con,g 

cer el rendimiento de la func16n de ventas, en la medida que muestra la 

sltuacl6n de una fábrica de muebles, en relacl6n al comportamiento glo -

bal del mercado del producto que elabora. 

Esta lnformacl6n ayudar¡ a conocer si las alteraciones en los 

volúmenes de ventas, se deben a factores internos Imputables a la em

presa, específicamente a la organización de ventas o, a variables ~ 

ternas de carácter Incontrolable, que afectan al mercado general de 

rnJebles. 

Dentro de este punto, cabe preguntar ; ¿ cuál es el nivel ade

cuado de participación en el mercado para la empresa en cuestión 7 

Pues bien, la respuesta no es simple ; puesto que, aun cuando serfa 

16glco pensar que la participación debe ser directamente proporcional al 

esfuerzo real Izado, estableciendo asf, a mayor esfuerzo comercial mayor 

partlclpacl6n, y, a menor esfuerzo menor partlclpac16n, no siempre 

las condiciones reales del mercado permiten que esta relación prevalezca, 

en al 100"/o de los casos. Esto se debe a que la parte del mercado de un 

producto que absorbe una institución, se ve afectada por aspectos que 

están fuera del control de la firma, tales como : ciclos económlco5 in-
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flaclonarlos, devaluaciones monetarias, etc. y, también, la partlcl• 

pacl6n est¡ lnflufda por factores Internos, entre ellos, los diferentes 

fndlces de productividad con que cada empresa opera • 
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c. lnformac16n relativa a los costos de venta 

La lnformac16n requerida para que la funcl6n de ventas sea pro

ductiva, está lncanpleta si carece de datos referentes a los costos 1,!! 

currldos para financiar las ventas ; puesto que, un anál lsls fundado, 

únicamente, en la Información relativa a los Ingresos, no aporta ele· 

mentos suficientes para evaluar objetivamente, el rendimiento obtenido. 

Por ello, si solamente, existiera la preocupacl6n de crear y 

apl lcar técnicas para Incrementar la productividad de las ventas 11 a 

cualquier costo", seda factible obtener buenos resultados,· pero, en 

cambio, no serfa probable que fueran productivos, debido a que el CO,! 

to podrá ser mayor que los benef iclos alcanzados. 

En consecuencia, es preciso obtener informacl6n sobre los cos

tos para poder anal Izarlos y tomar decisiones que eleven el nivel de 

productividad de las ventas." 

Para poder comprender la lnformac16n sobre costos de venta que 

ha de obtenerse, es conveniente conocer qué son y c6mo se clasifican. 

En términos generales, se puede considerar que los costos de 

venta, ··on aquéllos que liene1. por objeto transmitir la propiedad de 
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los bienes que la empresa ofrece dentro del mercado, 

En cuanto a su claslflcacl6n, Jos costos en general, entre 

ellos los de ventas, se agrupan de acuerdo con su naturaleza, por 

ejemplo : costos de retrlbucl6n al personal ¡ costos de renta co1 

tos de mantenimiento ¡ etc. 

Posteriormente, Jos grupos de costos asf formados, se recl! 

slflcan, tomando en cuenta la función a la que están vinculados. 

Por ejemplo, el total del costo de retribuciones al personal, se for 

ma por la partlclpacl6n de empleados que laboran en diversas áreas co-

mo son ventas, producción, finanzas, etc., es decir, las par -

tes que integran el costo total de sueldos y salarlos, provienen de 

distintas funciones. Por tanto, 

de el punto de vista funcional, 

la función que los origina. 

es posible reagrupar Jos costos, de,! 

tomando como criterio de clasiflcac16n 

Además, es posible subdividir los costos funcionales, como es 

el caso de los costos de venta, en base a las actividades que Integran 

la función, dando como resultado costos de promoción, costos de publl 

cidad, costos de otorgaclón de crédito, costos de transporte, etc. 

Las anteriores, son clasificaciones generales de los costos de 
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acuerdo con su clase o tipo, P•ra •sf lleg•r • los costos de vent•, 

mismos que a contlnu•cl6n se agrupan en base a su comportamiento. 

i. Costos filos de venta 

Los costos fijos de vent•, son aqualtos que no sufren modl 
flc•c:l6n al variar el volumen de vent••· 

ti. ScwtOf ytrllblH de venta 

· Los costos de venta· de fndole variable, se carac:ttirlzan · 

porque se modifican cuando las ventas se alteran. 

En lo referente a loi costos de venta, fijos y variables, 

es conveniente aclarar que pueden adoptar una u otra forma, d.!, 

pendiendo de las condiciones de comercial lzaci6n de la empresa. 

AsT, si una fábrica de muebles, acostumbra anunciar sus prodac: 

tos a través de la radio y de la televlsl6n, tres veces por se

mana, el costo Incurrido será de carácter fijo ; pero, si s,2 

lo lo hace por razones ~xtraordinarlas, de acuerdo al comport_! 

miento de las ventas este costo será de fndole variable. 

111. Costos directos de venta 

Los costos directos de venta, son aquéllos cuyas causas se 
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pueden etrlbulr, especfflc:a111ente, •un producto, zona de ven• 

t• o cliente, en partlcular. 

Estos costos son facll•nte cidentlflcables, cuando I• 

organlzacl6n de las vent•t presenta una departamentallzacl6n por 

producto, cliente o zon• geograflca. Ej9111Pllflcan dichos costos, 

los siguientes : COl!llslones a •gentes, gastos de promoc16n, pa· 

go de v16tlcos, etc. 

lv. Costos Indirectos de venta 

Los costos de ventas Indirectos, son susceptibles de aslg· 

narse a más de un producto, cliente o zona geogr6flca. Entre 

ellos, se pueden mencionar costos por entrenamientos al persa-

nal de ventas ; costos de mantenimiento de oficina ; etc. 

En lo relativo a los costos, cada fábrica de muebles, de

be establecer a qué muebles, el lentes y zonas de venta ha de adju

dicarse el costo correspondiente, asf como, la proporcl6n que del 

costo total debe Imputarse a los mismos. 

A manera de llustrac16n, se puede señalar que en el caso 

del costo de entrenamiento al personal que se dedica a vender, d! 
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be determinarse a qué ele .. nto o elementos de le venta se eslgn•-

rá dicho costo : fljendo también, qué parte del costo totel he 

sido generedo por ceda uno de los componentes de la operecl&t de 

Intercambio • 

Entre otros, los criterios pare determinar ta proporcl&-1 

en que cada factor comercial forma el costo son tiempo y es...-

clo pegados en publicidad peso o volumen del producto ; remun.! 

racl6n a los vendedores : etc. 

Es frecuente, que los costos de venta, tiendan a prese.n 

tar una mayor relacl6n con uno de los factores de la vente : ye 

sea, el producto, el canal de dlstrtbucl6n, el agente de ventas, 

etc. Esto se puede observar en el caso del costo de almacenemle.n 

to cuyo monto depende esencialmente del volumen o peso del produc

to. Por esta raz6n, el costo se adjudicará a los pre>ductos que di,!. 

tribuye la empresa. Este comportamiento también se observa en los 

costos de cobranza cuyo monto varía de acuerdo con la estabilidad fl-

nanclera y moral del el lente y no con otros factores canercleles. 

Otro comportamiento de los costos de venta de las fábricas 

de mobil !arlo, es el que corresponde a aquellos ~estos Implicados 

:on más de un factor, entre •os cuales se encuentra el costo de p~ 

~ ! ! ' ~ -
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bllcldad, mismo que se puede relacionar con el producto y con el 

cliente o distribuidor¡ sobre todo, cuando la Industria mueble· 

ra coopera con las cadenas de tiendas que distribuyen sus produc

tos, en la reallzacl6n de campanas publicitarias. 

Ahora, en forma especfflca, la productividad de las ven• 

tas puede elevarse a trav6s da algunos cursos de accl6n, entre los 

cuales, se encuentran : 

t. Efectuar un aumento en las ventas, proporcionalmente mayor que 

que el Incremento en los costos 

2. Elevar las ventas sin Incrementar el nivel de costos prevalecie.!! 

tes 

3. Aumentar las ventas, reduciendo los costos 

4. Mantener el nivel de ventas acostumbrado, efectuando una reduc

ción en los costos 

5, Efectuar una disminución en las ventas, proporcionalmente me -

nor que un decremento en lo~ costos • 
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La decisión de seguir cualquiera de.les poslbllldades anterio

res, debe basarse en un estudio acucioso de las ventas y la partlclP,! 

cl6n de la empresa en el mercado y, fundamentalmente, del produc• 

to y del cliente, debido a que este en,llsls previo, permltlr6 dete~ 

ter la falla que Impide obtener la productividad deseeda; esf ccmo, 

la parte de la funcl6n de ventes en donde se local Iza. 

Para llevar a cabo el análisis del comportamiento de los cll•J! 

tes o distribuidores, es recomendable real Izar una investlgac16n del 

mercado que haga posible conocer su reaccl6n ante los modelos que se 

Introducen al mercado. 

En cuanto al producto, es conveniente hacer una proyecci6n 

del ciclo de vida del producto, el cual muestra su comportemlento, 

siendo, a la vez, un instrumento de planlflcac16n y de control ; que 

brinda la posibilidad de conocer las diversas etapas por las que atra· 

viesa el producto, cuyo estudio ayuda a tomar decisiones que incremen 

ten la productividad de los bienes observados. 

Las etapas vitales del producto son 

!ntroducci6n 

En la etapa de nacimiento o introducci6n del producto, el 
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nivel de ventas es, por lo generel bajo, debido a que el bien no se 

conoce dentro del mercado. En consecuencle, es aconsejable dar prl,2 

rlded a la pr0110cl6n y publlclded, pare asf Informar a los usuarios 

potenciales de la existencia del producto, estimular su compra y 1,2 

grar que los distribuidores que Interesan a la empresa adquieran sus 

productos. 

Además, debe hacerse una revisión de las caracterfsticas 

- físicas, de precio, etc., - del satlsfactor, con el objeto de 

cambiar las que obstaculicen el Incremento de sus ventas y, en gene

ral, su desarrollo eficiente. 

Crecimiento 

En la fase de crecimiento, las ventas del producto aumentan; 

siendo este período el que se caracteriza por el Incremento de las 

utilidades. 

Para lograr las situaciones antes descritas, se debe seguir 

la estrategia de cuidar que las existencias de los productos en los 

almacene~ sean siempre suficientes, para c11brir su demanda. También, 

es adecuado vigilar estrechamente la calidad de Jos satlsfactores y 

esmerarse por dar una buena atención y servicio a los distribuidores 
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y a los usuarios. De est• manera, se coadyuv•r' a preserv•r, por el 

lapso más amplio posible, esta fructffera et•pa de las vent•I del pr_!! 

~ucto. 

Madurez 

Un producto en etapa de madurez, present• un• dls111lnucl&i de 

su nivel de ventas debido, entre otras causas, a la saturacl6n del 

mercado; a la aparlci6n de competidores; a los cambios en los dlse -

ftos; a la variacl6n en los gustos de los consumidores o usuarios ; etc. 

Decadencia 

El nivel de las ventas disminuye a puntos crTticos, por deba

jo del indice normal, en la fase de decadencia del producto. De man!. 

ra que, para evitar que esta etapa dificil en las operaciones de ven

ta de los articulos, representa un grave problema para la empresa, es 

recomendable realizar una planeación de ventas que contenga márgenes 

de utilidad que compensen las posibles pérdidas que se manifiesten, d~ 

rante el perfodo que la mercancía en decadencia, deja completamente el 

mercado. 

~ci informaci6n expuesta, en cas0 de llevarse a la práctica, abre 

la poslbil idad de ·rear un contexto dentro del ..:ual. una organ1zacióri 
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de ventas eficiente, en cooperacl6n con un desarrollo productivo de 

las operaciones de Intercambio, logre Incrementar el rendimiento que 

se obtenga de los recursos Insumidos en la funcl6n de ventas. 

Ahora bien, los resultados obtenidos de los esfuerzos efectua• 

dos con el prop6slto de elevar la productividad de las ventas de la 

empresa, se pueden evaluar a trav6s de algunas f6rlllllas· de cuya apll 

cacl6n, se obtienen Indicadores que al ser Interpretados, dan idea 

de la ef iclencla con que se han aprovechado los recursos disponibles. 

En real ldad, estas f6rmulas consisten en relacionar cada una de 

las partes que Integran la func16n de ventas. Desde luego, para que 

esta relacl6n sea útil para determinar la productividad de la funcl6n, 

debe procurarse que los elementos bajo estudio, tengan una lnterrela· 

clón mutua que haga coherente su análisis conjunto. Por ejemplo: re

lacionar los gastos de transporte con los correspondientes a la prepa· 

paración de la fuerza de ventas, carece de sentido, puesto que, de 

su resultado no se puede obtener una interpretación útil. No así, en 

el caso de establecer una relación entre dichos gastos de transporte 

con el total del costo de ventas, ya que, el Indicador resultante, dj! 

rá pié a una Interpretación interesante, en la medida que se conoce 

qué porcentaje del total del costo de ventas, se canal iz6 al transpor

te de la mercancía, mismo que deberá compararse con aquél que se esta

bleció como objetivo a alcanzar, o, con los patrones generales que de 
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este gasto predominan en la competencla;·y asf, poder determinar si 

el monto del gasto de transporte es adecuado conforme a las condiciones 

de la empresa y del mercado en general • 
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ALGUNAS FORKULAS PARA EVALUAR LA PRODUCTIVIDAD DE LA FUNCION DE VENTAS 

Las siguientes son algunas f6rroolas, que permiten conocer el ren 

dlmlento de la funcl6n de ventas en general y, de cada una de las actl 

vldades que la forman. 

1. 

2. 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD NETA 

VENTAS NETAS 

La relaci6n que resulte de este 

cociente, se puede Interpretar 

como el rendimiento que por ca

da peso invertido en ventas se 

obtiene por el mismo concepto. 

Es decir, se puede conocer el 

grado de aprovechamiento de los 

recursos insumidos en operaci_Q 

nes de intercambio. 

Esta razón, hace posible conocer 

la productividad de la funci6n de 

ventas, representada por la cantj 

dad de dinero, que en calidad de 

utilidad neta, obtiene la empresa; 
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3, COSTO DE VENTAS 

PROMEDIO DE INVENTARIOS 

DE ARTICULOS TERMINADOS 

de acuerdo con cada peso que In -

gresa debido a las operaciones de 

venta. 

El resultado de esta raz6n, sella• 

la el número de veces que se repo

nen los inventarlos. Por ello, 

una rotacl6n baja de los mismos sis 

nlflca, un exceso de Inventarlos, 

de acuerdo con las ventas; o bien, 

que éstas han disminuido. En el 

caso contrario, una alta rotacl6n, 

equivale a una funcl6n de ventas efj 

ciente que, convierte el almacén de 

articulos terminados, en Ingresos y 

utilidades para la empresa. 

De Igual manera, pueden establecerse relaciones entre cada una de 

las actividades que forman la funci6n de ventas, con objeto de conocer su 

productividad especifica. Estas actividades pueden ser publicidad, pr,2 

moción, investigación de mercados, transporte, etc. Para ejemplificar 

se presenttt ~1 siguiente cociente: 
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PUBLICIDAD 
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La cifra que se obtenga de la apl lea -

c16n de esta r1z6n, Indicará I• pro -

ductlvlded de la publicidad en cuanto 

a l• cantidad de ventas que se generan 

por cada peso Insumido en publicidad . 

Siguiendo el mismo procedimiento •nterlor, se pueden formar dlver • 

sas relaciones, únicamente variando el denominador de la raz6n. Asf, se 

conocerá el rendimiento que de cada actividad se obtiene en cuanto al nivel 

de ventas que se generan. 

Lo Importante del establecimiento de modelos para evaluar la produc• 

tlvldad de la funcl6n de ventas, es que son Instrumentos que brindan lnfor. 

macl6n, la cual debe compararse con los promedios o niveles a los que se 

pretende llegar. Con ello, se sabrá si se cumplen los objetivos, sltua -

clón que equivale a real Izar productivamente las operaciones de Intercambio • 
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3.3 LOS SISTEMAS DE VENTA Y LA PRODUCTIVIDAD EN LA INDUSTitlA MUEILERA 

SI se considera a las operaciones de Intercambio, como un slste• 

ma, es posible hacer que su desarrollo sea realmente productivo. Este 

enfoque de las ventas, ayuda a analizar el proceso de Intercambio, cOlllO 

una lntegracl6n de variables, que observadas por separado, dan oportun! 

dad de conocer si están operando eficientemente ; o no lo estan haclen• 

do, Además, dicho enfoque, destaca las Interrelaciones que cada varl,! 

ble guarda con el resto de elementos que componen el sistema total de ve.n 

ta. Por tanto, las transacciones de venta, asr estudiadas, son susceJ! 

tibies de someterse a un proceso de anál lsls, que facilite evaluar, en 

forma Independiente, a cada actividad. 

Un sistema puede definirse como un conjunto de elementos, lnterr,! 

laclonados entre sr, que cumplen con una func16n coniin. Bajo estos 1 lne,! 

mlentos, es posible afirmar que las ventas son un sistema, en la medida 

que son operaciones que están formadas por varios elementos, que entre 

otros son : producto, el lente, vendedor, canal de dlstrlbuc16n, etc.; 

mismos que son susceptibles de combinarse en diversas formas, hasta alca.Jl 

zar - a través de una mezcla adecuada de ellos - un objetivo común con

sistente en el cierre de la operaci6n de venta y en el logro de la satis -

facción de los distribuidores y usuarios. 
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Una vez, que las operaciones de Intercambio han.sido conceptua

das a nivel de sistema, es conducente hablar de los sistemas de venta 

mAs conocidos dentro del 4mblto administrativo y comercial ; los cuales 

se citan a contlnuacl6n. 

Sistema de ventas estfmulo - respuesta 

El sistema de venta estfmulo - respuesta ; consiste, en esencia, 

en que el vendedor es la persona sobre quien recae Ja responsabilidad de 

crear estfrrulos (verbales, visuales, etc.), ·que produzcan una reacci6n 

o respuesta en el comprador. Dicha reaccl6n se traduce en la acción de 

comprar. Es decir, Ja parte activa de la relación comercial descansa 

sobre el agente, quien basado en patrones - previamente dlse~ados - de 

venta, abarca las bondades del producto. Esta estrategia, que puede 

ser considerada como una ventaja del sistema, frecuentemente conduce a 

caer en el error de mecanizar al vendedor, ya que, este tipo de venta, 

tiende a pasar por alto que cada usuario o comprador, en su cal ldad de ser 

humano, requiere de un trato particular que satisfaga sus propias necesi

sades y expectativas del producto. 

Entonces, el sistema estfmulo - respuesta, no propicia que el 

agente de ventas, arguya diferentes pensamientos en cada caso específico; 

buscando con ello, el cierre de la venta que lo ocupa . 
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Sistema de venta formulada 

El sistema de venta formulada o slste11111 AIDA, cuyas siglas equJ 

valen a 

A Atencl6n 

•· lnterb 

• 

•• 

D Deseo 

A Accl6n 

procura que el vendedor; capte la atenc16n del cliente, despierte su 

interés fomente su deseo y lo persuada o motive a comprar. 

Dentro de este sistema, es cuestionable el hecho de que el age.n 

te ventas, para motivar al cliente, utiliza factores externos al su

jeto, como c:aracterfstlcas del producto, del servicios, etc., que, 

si bien, si pueden motivar la compra, no son consistentes como aqué - . 

!los que se refieren a los intereses del comprador. Tal es el caso de 

sus necesidades Insatisfechas. 

Sistema de venta para la satlsfacc16n de las necesidades 

El sistema para la satisfacción de las necesidades, es un mode

lo de venta que, en contraste con los antes expuestos, se basa en los 

intereses .y necesidades del cliente en particular, logrando que de SL1 



• 
• 

•· 

• 

• 

103 

estado latente pase al estrato consciente del sujeto comprador. 

Con este método, el vendedor señala al cliente el producto que 

cubrirá sus necesidades. 

Toda empresa Industrial o comercial, - cano es el caso de las 

f6brlcas o almacenes de muebles - debe establecer qué sistema o sis

temas de venta adoptar. En otras palabras, es preciso que decida c.§ 

mo interrelacionar los elementos que constituyen la venta, aclarando 

la prioridad que cada variable debe tener, de acuerdo con el tipo de 

transacción canerclal que se lleve a cabo. 

De todo el bagaje de literatura comercial, aquf mencionado, sur

ge ·1a pregunta : ¿cuál es el sistema de venta ld6neo, para que la In

dustria que fabrica mobiliario, optimice la productividad de sus ac

tividades de intercambio? 

Pues bien, la elección de un sistema o de una combinación de ellos, 

depende del tipo de empresa y de las características de su el !entela. 

Asi por ejemplo, tratándose de las fábricas de muebles, que como ya se 

destacó tienen como clientes directos a los distribuidores de muebles, 

cuyos almacenes están representados por sujetos con un sistema de compra 

racional, que se Identifica por el Interés en aspectos objetivos del 

producto como : calidad, diseño, precio, etc. que deben contribuir 
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a aumentar la clientela de las tiendas, respetando sus márgenes de utlll· 

dad, es conveniente que el vendedor adapte su slste11111 de venta a las rel.! 

clones comerciales prevalecientes. Siendo posible, que bajo estas clr--

cunstanclas, sea conveniente echar mano del sistema de venta formulada en 

combinación con el de estfmulo • respuesta ; debido a que, dentro de es· 

tos sistemas, se subrayan los aspectos que Interesan a los compradores de 

las casas distribuidoras de mobiliario • 
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3.4 LA FUNCION DE VENTAS Y SU RELACION C~ LA PRODUCTIVIDAD Y EL 

EX ITO EN LA 1111sm !A HUEBLEM. 

La actividad Industrial, correspondiente a la fabrlcaci6n 

de mobiliario, se Integra a la preocupaci6n de optimizar la produ,: 

tivldad nacional, a través de su partlclpacl6n eficiente dentro de 

la economía del pafs. 

El concepto de productividad, Incluye la Idea de lograr el 

éxito de la actividad o funcl6n a la que se relaciona. Sin impor -

tar que el significado del éxito difiera de una persona a otra, o 

de un organismo a otro, siempre y cuando se Identifique con el óp

timo aprovechamiento de los recursos utilizados • 

Productividad y éxito, son palabras, cuyos conceptos se 

unen para caracterizar dquéllas empresas que cumplen con sus objetl 

vos, sobre todo, cuando para 1 legar a su consecución, se efectúa 

una util izacl6n óptima o racional de los elementos insumidos. 

Ahora bien, en el caso especff ico de la Industrie que fabrl 

ca muebles, al hacer referencia a la productividad y el éxito, se 

está tocando muy de cerca. a 1 a tune l ón de ven tas, pues to que. és· 

ta provee a la instítu~ión de ingresos que generan utilidades; de 
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fuentes de trabajo; de satlsfactores de las necesidades empres• -

rlales y de su personal. En otros términos, contribuye dlrect•men 

te, a que el organismo cumpla con sus objetivos económicos, sOCI,! 

les y de servicio. 

Pero, para que la funcl6n antes •ludida, opere en un am

biente propicio, dentro del cual los beneficios que de ella se 

desprenden alcancen su m6xlma expresl6n, es necesario cont•r en-: 

tre otros factores, con : 

Capitales, que se destinen al sector Industrial mueblero 

Personas, con preparac16n e Tmpetu para administrar las·fábr! 

cas Instituidas. 

Conocimientos de carácter técnico, que coadyuven a fomentar el 

funcionamiento productivo de la empre~a 

Mercados, donde colocar los satlsfactores, que se obtengan del 

proceso de transformación. 

Estos aspectos, se gestan a través de las ventas, en la~ 

dlda que éstas ayudan a que se cree y reparta la riqueza que las 

operaciones de Intercambio origlnan,dando lugar al siguiente proceso: 

1. Aparlci6n de excedentes económlcos,que darán origen a la acumul_!! 

ci6n de capitales susceptibles de Insumirse en la Industria mucblera • 
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2. Motlvacl6n a los profesionales. para trabajar en la Industria 

mueblera, debido a la situación de progreso que les ofrece. 

). lmplementacl6n de cursos de entrenamiento 1 desarrollo, para el 

personal mueblero, con objeto de difundir nuevas y mejores t6cn! 

cas de trabajo. 

4. Mayor derrama de sueldos y salarlos, que Incrementan el poder a,!! 

qulsitlvo de los usuarios, ampliando asf, las fronteras del meL 

cado. 

Es necesario destacar que, para que esta promisoria sltuacl6n 

se convierta en una productiva realidad, es preciso y urgente que los 

empresarios muebleros, adquieran consciencia de los adelantos t~cnlcos 

y científicos que están esperando ser descubiertos por ellos, y ser 

llevados a sus centros fabriles. Especialmente, en el ámbito del c~ 

noclmlento, aquí estudiado, que se refiere a la organlzacl6n de la 

funci6n de ventas y cuyos principios han venido siendo expuestos en el 

transcurso del presente estudio. 

En forma concreta, se considera conveniente relacionar a la pro

ductividad de la Industria mueblera, cimentada en la correspondiente a 

su funci6n de Intercambio, con el crecimiento experimentado por este tl 

~. 1 ' 
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po de empresas que se observa a trav~s de algunos Indicadores, pr.2 

porclonados por la Cál'!lilra Nacional de la Industria de la Tr•nsforma • 

cl6n. Estos son : 

1. Nivel de lnversl6n 

2. Nivel de producción 

3. Nivel de generación de fuentes de trabajo 

4. Nivel de sueldos y salarlos 

La Información referente a estos renglones, muestra el compor

tamiento del sector Industrial mueblero, que a la fecha, cuent• con 

3600 empresas, aproximadamente, cifra que Incluye desde pequeñas has

ta grandes fábricas. 

El periodo analizado, corresponde a un lapso de 6 años 

etapa en la cual los cálculos de los 3 últimos años, 

- 1974 

(1978, a 1980 -

1979 y 1980} son el resultado de inferencias .estadfstlcas, basadas en 

los porcentajes de las tendencias de crecimiento de cada rubro. 

A continuación, se muestra cuantitativamente, a base de datos 

estadfstlcos, la aportación que este sector productivo hace, al progr!, 

so económico del pals 
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1. NIVEL DE INVERSION 

El comportamiento del nivel de lnversi6n de capital, en la lndu_! 

tria mueblera, muestra incrementos anuales del 26%, tal como se obser-

va en la siguiente tabla : 

1974 

1975 

1976 

1977 

1978 

1979 

1980 

TABLA 

INVERSION DE CAPITAL 

INVERSION DE CAPIJAL 

(millones de$) 

3 701 

4 663.26 

5 875,70 

7 403,38 

9 328 .25 

11 753,59 

14 809.52 

INCREllENTO ANUAL 
(MULCJ91S.,DEL$) ·. 

( 26% ) 

' 962.26 

212.44 

527.68 

924.87 

2 425.34 

3 055,93 
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2. NIVEL DE PRODUCCION 

El sector Industrial mueblero, tiene un ritmo de crecmle~to anual 

del 25%, en su nivel de producc16o, mismo que se deduce de las cifras 

que se presentan a contlnuacl6n : 

AAO 

\974 

\975 

\976 

1977 

1978 

1979 

1980 

TABLA 11 

NIVEL DE PROOUCCION 

NIVEL DE PRODUCCION 

(millones de $ ) 

5 364 

6 705 

8 38\.25 

10 476 .56 . 

13 095.70 

16 369.62 

20 462.02 

INCREMENTO ANUAL 
(l'llLLONES DE $ ) 

( 25% ) 

341 

676.25 

2 095,31 

2619.14 

3 273.92 

4 092.40 
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3. NIVEL DE GENERACION DE FUENTES DE TRABAJO 

El porcentaje anual de creación de empleos, en el ámbito mueble

ro, es del 7'/o, como se puede constatar en la siguiente tabla : 

TABLA 111 

GENERACION DE FUENTES DE TRABAJO 

AÑO NUMERO DE PLAZAS INCREMENTO ANUAL 

( 7fa ) 

1974 37 716 

1975 40 356 2 640 

1976 43 l8l 2 825 

1977 46 203 3 022 

1978 49 437 3 234 

1979 52 898 3 460 

1980 1)6 601 3 702 
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4. NIVEL DE SUELDOS Y SALARIOS 

La derrama anual que por concepto de retribuciones al personal, 

hace la Industria mueblera del pafs, sufre un aumento del 15"k cada año, 

como lo demuestran las siguientes cifras : 

AAO 

1974 

1975 

1976 

1977 

1978 

1979 

1980 

TABLA IV 

NIVEL DE SUELDOS Y SALARIOS 

SUELDOS Y SALARIOS 

(millones de$) 

964 

104.60 

270.29 

460.83 

679.95 

931 .94 

2 221 .73 

INCREMENTO ANUAL 
(MILLONES DE $) 1 

{ 15% ) 

144.60 

165.69 

190.54 

219 .12 

251.99 

289,79 
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La Información precedente, conforma la Imagen de una Industria que 

obtiene de los recursos con que cuenta, un margen de productividad o re.n 

dlmiento, que en forma de utilidades, retroallmentan su.funcionamiento, 

en la medida que parte de los beneficios se reinvierten, en una Industria, 

que no obstante los obstáculos que entorpecen su marcha, está logrando 

ser productiva. 
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CAPITULO IV 

ALGUNAS TECNICAS PARA INCREMENTAR LA PRODUCTIVIDAD DE LA 

ORGANIZACION DE LA FUNCION DE VENTAS EN LA INDUSTRIA HUEBLERA 1 

4.1 LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, APLICADA A LA ORGANIZACION DE LA 

FUNCION DE VENTAS 

Dentro del campo de la Admlnistracl6n, existen diversas técni-

cas que ayudan a que se realicen las actividades ast como también, se 

encuentran Instrumentos que vigilan su correcto funcionamiento. 

Una de estas técnicas, es la auditoría üdminlstratlva, la 

cual representa una útil herramienta para evaluar, objetiva y claramente, 

las funciones que se desarrollan dentro de la empresa, a efecto de cum -

pllr con los objetivos fijados. 

La auditoría ac.lmini:,tratlva, puede concebirse como un estudio, 

programado y sistemático, que pronostica y diagnostica los aspectos débl 

les yfuerte:ci efe una empresa, o de una de sus partes con el propósito 

de corregir los primeros e impulsar el desarrollo de los últimos • 
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La actividad de auditar la admlnlstrac16n de un ente, puede 

situarse de acuerdo a tres dimensiones empresariales, que son 

PROCESO AREAS NIVELES 

ADMINISTRATIVO 

'"Tº"Al" 
JERARQU 1 COS 

~ 
UNIDAD 

A 

Estas dimensiones, forman los parámetros que enmarcan o del!-

mltan el área, objeto de análisis. 

En base a estos ''factores de orientaci6n11
, es posible afirmar 

que la auditoría administrativa, se puede aplicar, especfflcamente, al 

ente definido por los siguientes aspectos : 

PROCESO ADMINISTRATIVO AREA FUNCIONAL 

ORGANIZACION VENTAS 

NIVEL JEllARQIJICO 

TODOS AQUELLOS ES

TRATOS, QUE INTEGREN 

LA FUNCION DE VENTAS. 
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De este contexto, se deduce que la organización de la función 

de ventas, es susceptible de someterse a un proceso de evaluación, 

mismo que se traduce en una auditoria administrativa,. orientada hacia 

la localización de las fallas - presentes y futuras - que pueden afec

t.r el sistema. Con el lo, podrán tomarse medidas ·correctivas que des• 

Integren los obstáculos ; o bien, que eviten la gestacl6n de varia -

bles negativas, cuyo desarrollo vaya en detrimento de la salud orgáni

ca de la unidad de ventas. 

Además, la empresa - como sistema - debe contar con Instrumen

tos de control~ que le brfnden Información que la retroallmente. Esta 

información, proviene de cada uno de los subsistemas que Integran la 

institución. Entre ellos, la unidad de ventas, auditada en cuanto a 

su organización, generará indicadores que dan la pauta para conocer si 

la función de inter.cambio se encuentra fuera, o dentro del cauce que la 

conducirá a la consecución de sus objetivos. 

Auditar la función de ventas, ya sea en forma integral, o en una 

de las fases del proceso administrativo, romo es el caso de la organlz.,2 

ción, es una actividad de importancia preponderante para el correcto 

funcionamiento de la empresa; debido a que la función de Intercambio, 

por una parte, genera los ingresos que al !mentan a la institución , 

y por otra, es la actividad empresarial que mantiene relación directa 

con la clientela. 
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Ahora bien, en el caso concreto de la organlzacl6n de la fun--

cl6n, aquí analizada, la auditoría deberá cubrir, entre otros, los 

aspectos refer~ntes a lfneas de autoridad, áreas de responsabilidad, 

estructura de funciones, canales de comunlcacl6n, etc. 

Dentro de un marco, eminentemente técnico, la eudltorfa admlnl.! 

tratlva de la organlzacl6n de la función de ventas, debe apegarse, en 

términos generales, a un procedimiento que Incluye las siguientes acti

vidades : 

A. Planeac16n 

La fase correspondiente a la planeacl6n de la auditoría, consis

te fundamentalmente, en fijar.el objetivo, la programación y el presu

puesto del estudio a real Izar. 

Así pues. al planear la evaluación de una de las áreas de la em

presa, es necesario determinar la razón u objetivo que da origen a la r~ 

visión de las actividades, puesto que, con esta determlnac16n de los 

fines que se persiguen, podrán elaborarse Instrumentos de trabajo que, 

en efecto, midan las variables bajo estudio. Además, es muy Importante 

establecer el tiempo que tomará la realización de la evaluación ; especl 

ficando claramente, el orden y duración de cada fase de la auditoría . 
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También, es conveniente presentar un estudio aiantltativo, que 

en forma de presupuesto, muestre el costo en que se Incurrirá al apl lcar 

la revisión. 

Si se cubren estas etapas de la planeacl6n de la auditoría, se 

conformará un medio ambiente adecuado para que 6sta se lleve a Ja pr6c• 

tica ; pudiendo asi, Iniciar la siguiente fase del estudio, que es 

la correspondiente a la ejecución. 

B. Ejecución 

la etapa de ejecución de la auditoria, consiste en la realiza

ción del estudio, mismo.que abarca las siguientes actividades 

B.1 Obtención de la Información 

Con objeto de obtener Información sobre la organización de la 

función de ventas, el auditor puede utll Izar diversas técnicas 

tales como: observación directa, cuestionarlos, entrevistas, etc., 

de las cuales, deberá seleccionar aquélla o aquéllas, que le per

mitan conocer, con veracidad, la realidad que prevalece en cuanto 

a : 
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Estructura de las actividades 

Lineas de autoridad 

Areas de responsabilidad 

Canales de comunlcacl6n 

Cargas de trabajo, etc. 

B.2 Anál lsls y evaluaci6n de la lnformac16n 

Una vez que se cuenta con la lnformac16n proveniente del área 

bajo estudio, es posible someterla a un proceso de análisis y 

evaluac16n que, en esencia, consiste en el estudio cuidados•· 

de cada una de las variables o elementos que Integran los datos 

recabados ; con el objeto de determinar si juegan un papel de 

causa o efecto, dentro del sistema anal izado. Para asf, bajo 

uno u otro tratamiento, establecer los cursos de acci6n que los 

hagan participar productivamente, dentro de la empresa. Esto 

último, se logrará con el auxilio de técnicas de evaluacl6n de 

la eficiencia de las actividades o funciones, objeto de estudio. 

Entre dichas técnicas, es común utilizar la evaluación por fact.2 

res, en la cual se establecen - dentro del ámbito auditado • 

la Importancia relativa de cada actividad o función la deter· 

mlnacl6n de factores a evaluar ; tales como: grado de cumpllmien 
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to de los objetivos, nivel de apego a las políticas, adecu! 

cl6n de la estructura orgánica a la real ldad de la empresa, 

etc, Postrlormente, se asigna - en forma arbitrarla - un V,!. 

lor, en puntos, a cada factor, y, por último se elabora une 

escala que contiene grados, en los que, de acuerdo a la pun -

tuacl6n obtenida, deberá colocarse cada factor ; estos grados 

pueden denOMlnarse, entre otros, con los siguientes adjetivos: 

Huy bueno ; Bueno ; Halo Huy Halo 

B.3 Elaboracl6n y presenttcl6n del Informe 

Es muy Importante que el auditor administrativo, esté 

consciente de la Importancia de la elaboracl6n y presentación 

del Informe sobre el trabajo realizado; porque éste será el~ 

dio directo, concreto y formal de comunlcacl6n con la persona 

- física o moral - que sollclt~ el estudio. 

Por lo tanto, es preciso que el Informe, conste de ln

formacl6n cualitativa y cuantitativamente útil y veraz ; es de

decir, aquélla que contenga aspectos - benéf lcos y/o perjudlci~ 

les - que se local Icen en el transcurso del análisis. Además, 

deberá Integrarse a los resultados del mismo, les recomendacio

nes, que en opln{nl6n de los auditores, coadyuven a que la em -

presa o unidad en cuestl6n, operen productivamente. 
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B.4 Persecucl6n o Sesulmlento 

Esta et•pa, es un verdadero medio de control de la audlto

rfa mis~, en cuanto que, consiste en que los auditores revisan 

en forma perl6dlca y por un lapso determinado, que sus recomenda· 

clones sean perfectamente •slmlladas y aceptadas ; y, desde lue· 

go, correctamente aplicadas. Asf, se podrán ver cristalizados, 

en hechos concretos y reales, los resultados de la auditoria. 

Hasta aquí, se ha expuesto un esbozo del precedlmiento té~ 

nico que ha de seguir la auditoria de la organización de la función de 

ventas. Ahora bien, partiendo de otro enfoque más amplio, que es el 

derivado del Desarrollo Organizaclonal, cabe reflexionar en que, sin 

duda, un proceso de auditorfa administrativa, Implica CAHBIO; 16gj, 

camente, generado por el constante dinamismo que caracteriza a la época 

actual y que se deja sentir en la Industria mueblera del pals. 

Por ello, es conveniente destacar que la auditoría admlnls· 

trativa de carácter eminentemente teórico y técnico, puede complementar. 

se con las innovaciones administrativas, aportadas por el Desarrollo 

Organ i zac i ona 1 . 

El. Desarrollo Organizaclonal, se puede definir como un es

fuerzo humano, encauzado a lograr que el cambio a que se ven sujetos los 
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entes productivos se planifique debidamente, y sea et resultado de la 

partlclpaci6n activa de aquellos Individuos o grupos que afecta. Con , 
ello, se busca el aumento de la productividad y bienestar de la lnstl

tucl6n y de sus miembros • 

Entonces, bajo esta concepción del cambio, el auditor to-

mará una actitud participativa, en la medida que promueva que el cam -

blo y los medios necesarios para adaptarse a él, surjan del personal 

lmpl lcado, es decir, que Jos miembros de la unidad auditada sean qui~ 

nes vlsíumbren y concreten, con la ayuda y dirección de quien audite, 

los cursos de acción que Introduzcan un cambio del que se sientan partl 

cipes y, el cual acepten y lleven a la práctica, consiguiendo con és-

to, un Incremento en la eficiencia del trabajo que desarrollan; y, 

en forma conjunta, un aumento en la productividad de la empresa de la 

que forman parte activa . 

~~--------~'ºM? .. 'º ............ 11111111111 
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4.2 LA INVESTIGACIOH DE MERCADO Y SU RELACION CON LA ORGANIZACION DE 

LA FUNCION DE VENTAS 

Buena parte del esfuerzo encaminado a obtener un rendimiento 6p

tlmo de los recursos, es decir, un resultado productivo del funclon• -

miento de una empresa está cimentado en la cantidad y calidad de l• 

Información que ésta se allegue. 

De manera que, una fábrica de mobiliario, para crear y mante-

ner una estructura orgánica productiva requiere lnformacl6n Interna y 

externa, derivada respectivamente, de la empresa misma ; y, del medio 

ambiente que la rodea, formado por el mercado en que se desarrolla. 

Lo concerniente a la lnformacl6n interna, fue tratado en el te

ma precedente. Por lo que, ahora corresponde hablar sobre la Importan· 

cla de obtener lnformacl6n de carácter externo ; asf como, enunciar 

los medios disponibles para allegar~e dichos datos. 

Pues bien, dado que la Industria mueblera es un sistema abierto, 

en cuanto que es susceptible de recibir influencia de su medio ambiente, 

es preciso que conozca el comportamiento de las variables que afectan e~ 

da uno de sus subsistemas - tal es el caso de la organlzaci6n de la fuQ 

ci6n de ventas - ¡ y, desde luego, aquillas que la influencían a ni -

vel de sistema integral. 
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En consecuencia, la organización de la función de Intercambio 

- dentro de una fábrica de mobiliario - necesita tener a su alcance In

formación sobre los factores que Intervienen en la transferencia de los 

muebles desde el productor hasta el usuario. Este Insumo de carácter· 

Informativo, lo obtendrá a través de la técnica de invastlgacl6n de 

mercado, consistente en recabar, registrar y analizar el comportamle!!. 

to de los elementos o variables que forman parte del proceso de Inter

cambio de bienes o servicios, desde el productor hasta el usuario o 

consumidor. 

Así, con la ayuda de este Instrumento de recopilación de In

formación, la organización, eminentemente empfrlca de las ventas, d,! 

rá paso a una estructura organizativa de tndole técnica resultado 

de decisiones basadas en información real y objetiva • 

Dentro de la información que la Investigación de mercados provee 

a la funcl6n de ventas, y que es útil para su organización, se encuen

tran los datos referentes a : hábitos de compra de los distribuidores y 

usuarios 

etc. 

comportamiento de la competencia ; potenciales del mercado; 

Ahora bien, entre los instrumentos de recopilación de lnforma

cl6n, es usual recurrir a cuestionarlos, entrevistas, análisis esta-
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dfstlco, observación directa, etc. De estas herramientas, el lnvestl 

gador deberá decidir - mediante la conslderacl6n de las caracterfstlc:as 

del ámbito a estudiar - aquélla o aqu6llas que sean los medio ld6neos 

para alcanzar el objetivo de la lnvestlgac16n. 

Asf pues, para crear la organlzacl6n de la funcl6n de ventas, 

dentro del sector Industrial mueblero, es conveniente Indagar los as

pectos - Internos y externos - que condicionan la estructura organlz,1 

tiva requerida. Por ello, es primordial contar con lnformacl6n oport_y 

na, objetiva y veraz, misma que se obtiene a través, de la auditoría· 

administrativa y de la Investigación del mercado • 
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4.3 LAS RELACIONES PUBLICAS Y LA ORGANIZACION DE LA FUNCION DE VENTAS 

Un elemento administrativo fundamental, es el ser humano ; 

puesto que, es el hombre el factor vital, que dentro de la empresa, 

pone en movimiento el grupo Inerte de recursos - económicos y t•cnl • 

cos • de.toda la Institución, y de cada una de las 'reas funciona -

les que la Integran. 

En consecuencia, una organlzac16n productiva de la funcl6n de 

ventas, debe contar con personal persuadido de que las relaciones pú

blicas, son un área del conocimiento comercial que tienen una lmpor -

tanela preponderante para que las actividades de Intercambio sean una 

especie de filtro que haga que la empresa proyecte a su clientela, una 

imagen de eficiencia, dinamismo y deseo de servir • 

Para lograr que una Imagen como la anteriormente descrita for· 

me parte del activo de la empresa, es aconsejable recurrir al establ~ 

cimiento de una comunicaci6n Impregnada del conocimiento del comporta· 

miento humano, creando con ello, nexos de armonia en las transaccio

nes comerciales que, en este caso particular, realizan las fábricas 

dedicadas a la manufactura de mobiliario. 

Las relaciones públicas, pueden ser concebidas como aquéllas 

actividades que tiene~ por objeto crear una personalidad o Imagen fa-
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vorable de la empresa ; en la medida que é1te conozca y trate, pro -

ductlvamente, las exigencias de las relaciones que establece con los 

miembros de su medio ambiente. Entre estos miembros, cabe citar a 

los empleados, al gobierno, a las instituciones financieras, a los 

proveedores y a los clientes. 

Retomando la idee expuesta en párrafos anteriores, acerca de 

que el elemento humano es quien anima a la empresa, es conveniente 

explicar, que en lo referente a la organización de la funcl6n de ven

tas - como estructura es esencial la partlclpac16n del personal 

que la forma; porque dado que la funcl6n de Intercambio Implica un 

trato directo con los clientes, es necesario que la Idea que éstos te.u 

gan de la lnstltucl6n, sea el resultado de una adecuada organlzacl6n, 

enriquecida por un trato eficiente y cordial • 

As(, los distribuidores y usuarios de los muebles, serán un 

medio eficaz y duradero de publicidad de la empresa y de sus productos. 

De lo contrario, el prestigio y vida de la fábrica, no ser'n lo sufi

cientemente amplios, para ver cristalizados los objetivos econ6mlcos, 

sociales y de servicio de la lnstltucl6n • 
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e o N e L u s 1 o N E s 

México, vive dentro de un dinamismo constante, causa de cambios 

contFnuos en las condiciones del mercado de muebles. Estas modlflcacl,S? 

nes de las caracterFstlcas comerciales, hacen que la Industria mueble

ra, requiera establecer una organización de la función de ventas. 1,!!! 

pregnada de una flexibilidad y agllfdad tales, que le permitan respO!!, 

der, productivamente, a las necesidades de la empresa y de los elle!!. 

tes o usuarios. Así, las fábricas de muebles, permanecerán a la van

guardia, cambiando al mismo ritmo que las condiciones de su medio am

biente socio - econ6mlco. 

El tipo de cambio - aquF expuesto- es aquél originado por un 

afán positivo, esto es, como una alteración de condiciones que con 

duzca hacia el éxito de la empresa y de sus miembros ; asi como ha -

cia el progreso del pais. En consecuencia, no se hace alusión a un 

cambio vano, producto de la desublcaci6n de los dirigentes del orga

nismo social. 

A5í pues, la urganización de la unción de ventas, dentro de 

la Industria mueblera, desempeña un papel preponderante, en la medida 

que la dota de la estructura necesaria para generar ingresos de los cu~ 
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les se derivan utilidades que compensan la inversl6n de los accionis

tas y su confianza en la productividad de la empresa. 

Ahora bien, poco a poco, y de acuerdo con las necesidades y P.2 

slbllldades de la empresa y de las exigencias del mercado, la funcl6n 

de ventas, - en la realidad y en la mente de los empresarios - debe

rá conceptuarse y real izarse como una Mercadotecnia Integral, que abaL 

que todas las técnicas referentes al tránsito de la mercancta, desde 

el productor hasta el consumidor, bajo el conte•to de que las actlvld~ 

des de fntercamblo forman un complejo sistema de variables tntlmamente 

interrelacionadas e lnterdependlentes. Este sistema debe estar re~ 

paldado por la asesorta de profesionales y técnicos en comerclallzacl6n • 

De manera que, la función de ventas debe adoptar una estructura 

organizativa acorde a las condiciones especfflcas de una empresa dada, 

por ello, los sistema de organización de las operaciones de intercam -

blo, no se deben aplicar indistintamente, a todas las empresas de un 

mismo giro; sino que, de la extensa gama que de ellos existe, es pre 

clso conformar una estructura particular de ventas, que se amolde al 

organismo social, como el agua lo hace al recipiente que la contiene. 

Además, la Industria mueblera debe contar con una organización 
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de la funci6n de ventas, abierta • la comunlcaci6n, que sea fuente 

de la cual emanen actitudes positivas y soluciones congruentes a los 

problemas de la rnstltuc16n i asr cano, filtro que haga que ésta pro

yecte a sus el lentes una Imagen de eficiencia, dinamismo y deseo de 

servir, a trav6s de decisiones tomadas en base a lnformaci6n objetiva, 

oportuna y veraz • 
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R E e o M E N D A e 1 o N E s 

En la actual ldad, el país atraviesa por una lnfÍnidad de probl,! 

mas diversos, entre e11os, la lnestabll ldad econ6ml-ca que da por re· 

sultado : falta de ahorro e lnversl6n, desempleo, etc, 

En mi opinión, una forma de contribuir a aliviar esta crftlca 

sltuac16n," es establecer nexos de coordinación entre el Gobierno, las 

Instituciones educativas, y el sector productivo del país ; puesto que, 

si estos grupos, unen ·respectivamente - apoyo, conocimientos e lnve,! 

tlgacl6n, realidad y experiencia, podrá formarse una s6llda base para 

el progreso de la economía del pafs. 

Para lograr convertir el postulado anterior en una realidad, no 

basta el loable deseo de colaborar de los empresarios, sino que es pr.! 

clso que la organización Interna de las áreas productivas del pafs, se 

lleve a cabo con conocimiento de causa, es decir, ap•lcando técnicas•! 

péclflcas, que ayuden a elevar los niveles de productividad. 

En consecuencia, los empresarios de las fábricas de muebles, de

ben contar con personal profesional y técnicamente preparado ; y, con 
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lnformacl&n adecuada. Allbos aspectos, sumados a Jos de otros sectores, 

haran que el esfuerzo común, se cristalice en logros socio - econ6mlcos, 

que alejen al pafs de los momentos dlffclles en que vive. 

Esta Idea tiene de por medio, un arduo camino que seguir. Pero si 

cada uno de los sectores que Integran el sistema productivo del pars, 

se dedica a trabajar en pro de que las actividades y funciones que rea

l Iza contribuyan a crear verdaderos entes productivos ; se alcanzar~ 

un resultado slnerg~tlco, en la medida que el resultado global obteni

do, sea mayor a la suma de los esfuerzos Individuales. 

Para ello, una pequefta c~lula de producclt5n, representada por la 

Industria mueblera, debera •rganlzar sus funciones, entre ellas, la 

correspondiente a ventas ¡ logrando con ello, generar Ingresos que~ 

rantlcen : la relnversl6n de utilidades la dlstribuclt5n de la rlqu~ 

za; y en general, el desarrollo arm6nlco del giro industrial mueblero. 
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A SECCION DE ORGANIGRAMAS Al - A7 



• 

SECCION DE ORGANIGRAMAS 

Los rasgos generales de los slstemas de organlzacl6n, se pueden 

plasmar en unes cartas de organlzacl6n u organigramas que equivalen a 

le fotograffe de la empresa o unidad representada. 

En esta secci6n, se presentan organigramas de los diferentes si! 

temas organizativos que se pueden adaptar a la unidad de ventas, de 

las Industrias que fabrican muebles. Estas estructuras, muestran los 

modelos más simples o esquemáticos, de cada tipo de orgenlzacl6n con 

el prop~slto de hacer más asequible su comprensión • 
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