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INTRODUCCION 

En los Oltimos 15 años la Industria Av!cola Nacional ha teni 

do un crecimiento y un avance tecnol6gico muy importante; -

como consecuencia de esto, la Industria de Pigmentos Natura

les para la Avicultura ha venido evolucionando al ritmo de -

crecimiento de la planta productiva av!cola. 

Sin embargo, su estructura organizacional y administrativa -

no se ha ido adecuando de la manera requerida, ya que las m~ 

dificaciones sufridas se han realizado sobre la marcha y en

algunas ocaciones improvisadamente en vista de que las nece

sidades inmediatas de operaci6n as! lo exigían, lo que ha -

provocado que en la actualidad continOen trabajando con sus

sistemas originales de organizaci6n, pero a un r' .no de ope

ración mayor, lo cual obstaculiza el sano desarrollo organi

zacional de las mismas. 

Es por esto que el presente trabajo tiene como finalidad, 

proponer una estructura organizacional dentro del 4rea de 

ventas, mediante el an4lisis de un caso practico que logre -

la eficiencia y productividad necesarios dentro del 4mbito -

económico nacional y de acuerdo con los requerimientos actu~ 

les de la Industria de Pigmentos Naturales para la Avicultu

ra. 

Para ello, el desarrollo del trabajo se basa en cuatro cap!-
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tulos en los que se tratan los siguientes temas: 

En el primer capítulo se enmarca de una forma general las b~ 

ses te6ricas que deben ser tomadas como punto de partida en

la organizaci6n de cualquier empresa. 

El segundo capítulo contiene los antecedentes y organizaci6n 

actual de una de las principales empresas productoras de pig 

mentos para la avicultura, que fue tomada como base de estu

dio para el desarrollo del presente trabajo. 

Durante el desarrollo del tercer capítulo se presenta y, ana

liza la problematica de la empresa en estudio, con respecto

ª su estr~ctura de organizaci6n, definiendo las areas afect~ 

das, sus problemas, causas y efectos. 

En el cuarto y Gltirno capítulo, se exponen las propuestas que 

de acuerdo con nuestro criterio dan soluci6n efectiva a los

problemas organizacionales ya tratados. 

Cabe mencionar que el presente, no pretende de ninguna mane

ra ser una gu!a que d~ soluci6n a los diversos problemas que 

se presentan en una empresa con una estructura organizacio-

nal improvisada, en cambio pretende definir la necesidad de

mantener y desarrollar una estructura organizacional, funciE 

nal y efectiva, mediante la aplicaci6n del proceso adrninis-

trativo y sus t~cnicas auxiliares, de tal forma que permita

ª las empresas enfrentar el desarrollo y crecimiento de la -

industria a la que pertenecen. 
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I, ORGANIZACION 

1.1. CONCEPTO, PROPOSITO Y PRINCIPIOS DE ORGANIZACION 

1.1.1. Concepto. 

El Lic. Agust!n Reyes Ponce define la Organizaci6n como "La-

estructuraci6n técnica de las relaciones que deben existir -

entre las funciones, niveles y actividades de los elementos

materiales y humanos de.un organismo social con el fin de 12 

grar su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos -

señalados". (l) 

Terry define la Organizaci6n como ."El arreglo de las funcio-

nes que se estimen necesarias para lograr un objetivo, y una 

indicaci6n de la autoridad y la responsabilidad asignadas a

las personas que tienen a su cargo la ejecuci6n de las fun-

ciones respectivas". (2 ) 

I.1.2. Prop6sito de la Organizaci6n. 

El prop6sito de la funci6n administrativa de la Organizaci6n· 

es posibilitar la colaboraci6n eficaz ·.de las personas en el-

logro de detenninadas metas, para ello es necesario: 

(1) Administraci6n de Empresas, Teor!a y Practica, Segunda -
?arte, p4g. 212. Reyes Ponce Agust!n, M4xico, D.F.,1979. 

(2) Idem. p. 211. 



' 
A) Determinar objetivos cuantificables 

B) Determinar niveles de autoridad 

C) Definici6n de las principales funciones y responsabilid,!! 

des. 

D) Coordinaci6n de Funciones 

ORGANIZACION FORMAL 

La organizaci6n formal debe concebirse en el sentido de una

estructura de funciones, estableciendo los diversos departa

mentos, niveles jer4rquicos, determinando funciones y respon 

sabilidades. 

Barnard denomina formal a una Organizaci6n cuando las activ! 

dades de dos o m4s personas est4n concienternente coordinadas 

hacia un objetivo determinado y esta Organizaci6n surge cuan 

do las personas: 

l) Son capaces de comunicarse entre s!, 

2) Est4n dispuestas a actuar 

J) Comparten un objetivo 

una buena Organizaci6n debe crear un ambiente tal en el que

la actividad individual contribuya a los objetivos presentes 

y futuros, considerando los principios que guiar4n al esta-

blecimiento de una eficaz Organizaci6n Formal. 
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PRINCIPIO DE UNIDAD DE OBJETIVO 

Una estructura de Organizacidn es efectiva si permite la CO,!! 

tribucidn de cada individuo a la obtencidn de los objetivos

de la empresa, lo cual implica la existencia de objetivos "!!! 

presariales bien formulados, comprendidos y comunicados, 

PRINCIPIO DE EFICIENCIA 

La estructura de una Organizacidn es eficiente si facilita -

que la gente logre los objetivos con el mtnimo de costos y -

consecuencias imprevistas independientemente de las no~as -

de eficiencia que se apliquen, este principio es fundamental 

en la medicidn de cualquier estructura Organizacional. 

ORGANIZACION INFORMAL 

Se denomina como cualquier actividad personal o colectiva, o 

relacidn sin prop6sito conciente de grupo, estas actividades 

o relaciones existen en paralelo con o se encuentran fuera -

de la estructura formal de Organizacidn. 

I.1.3. Principios de Organizacidn. 

Los principios de Organizacidn son de car4cter general y aun 

que no tienen la caracter!stica de precisidn se pueden cons! 

derar como criterios b4sicos para lograr una buena Organiza

cidn. 
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PRINCIPIO DE LA ESPECIALIZACION 

cuanto mas se divide el trabajo, dedicando a cada empleado -

una actividad mas limitada y concreta, se obtiene mayor efi

ciencia, precisi6n y destreza. 

PRINCIPIO DE LA UNIDAD DE MANDO 

Para cada funci6n debe existir un solo jefe, la relaci6n de

cada individuo con un solo superior, evita conflictos en las 

instrucciones y da un sentido m4s preciso a la responsabili-

dad. 

PRINCIPIO DE EQUILIBRIO DE AUTORIDAD - RESPONSABILIDAD 

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponda

al jefe de cada nivel jedrquico, estableci6ndose al mismo -

tiempo la autoridad correspondiente a aquella. 

La autoridad es el elemento que da cohesidn a la estructura

da la Organizaci6n, su lazo de uni6n y el medio por el cual

se pueden colocar distintas actividades bajo la direcci6n de 

un jefe, quien ser4 responsable de dichas actividades, ade-

m4s de las propias ante la Organizaci6n. 

PRINCIPIO DEL.EQUILIBRIO DE DIRECCION - CONTROL 

A cada grado de delegacidn debe corresponder el establecimie~ 

to de controles adecuados, para asegurar la unidad de mando. 
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I.2. EL PROCESO DE ORGANIZAR 

El proceso de Organizaci6n puede ser resumido en los siguie~ 

tes pasos: 

11 Establecimiento de objetivos de la Organizaci6n. 

21 Formulaci6n de objetivos, pol!ticas y planes derivados. 

3) Identificaci6n y clasificaci6n de las actividades necea~ 

rias para alcanzarlos. 

4) Agrupacidn de actividades de acuerdo con los recursps h~ 

manos y materiales disponibles. 

5) Asignacidn y delegaci6n de autoridad. 

6) Coordinaci6n de actividades. 

En la practica el proceso de Organizaci6n se conforma al de

sarrollarse una Organizaci6n, as! el propietario de una an-

presa contrata empleados de acuerdo con la magnitud del neg2 

cio, si la &npresa comienza a crecer tendr4 que nombrar su-

pe~isores para emplear, entrenar, supe~isar y controlar a

loa empleados, entonces existen ya dos niveles Organizacion~ 

les, a medida que crezca la Organizaci6n sera necesario nom

brar jefes de departamento y asr sucesivamente. 

El proceso de organizaci6n es oont!nuo, y las actividades en 

sr mismas y su agrupamiento estln bajo consideraci6n de to--
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dos los niveles, con el objeto de mantener a la Empresa den

tro de patrones de asociaci6n y asignaci6n, con el fin de -

asegurar el sano desarrollo de la Organizaci6n. 

I.2.1. Sistemas de Organizaci6n. 

los sistemas de Organizaci6n son combinaciones de la divisi6n 

de fu~ciones y autoridad por medio de los cuales se realiza

la Organiz aci6n. 

Existen tres sistemas de Organizaci6n: 

Organizaci6n Lineal o Militar 

Este sistema permite la transmisi6n íntegra de autoridad y -

responsabilidad por una sola l!nea a una persona o a un gru

po. Tiene las siguientes 

VENl'/\JAS: 

Es sencillo y claro. 

Define los niveles de autoridad 

Evita la fuga de responsabilidades 

Facilita las acciones 

Crea un concepto firme de disciplina 

Es m&s f&cil y dtil en las empresas pequeñas. 

OESVEN1'AJAS1 

Evita la especializaci6n 
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Carece de flexibilidad 

Dificulta la capacitaci6n 

(Ver Anexo 1) . 

Organizaci6n Funcional o de Taylor 

Este sistema permite la especializaci6n y tiene como VENTA--

JAS: 

Mayor capacidad de los jefes por su especializaci6n y por lo 

tanto mayor eficiencia. 

Descomposici6n de actividades en elementos mi!s simples: 

Mayor posibilidad de adaptaci6n en caso de cambios de proce-

sos. 

DESVENTAJAS: 

1 

Dificulta la definici6n de autoridad y responsabilidad 

Permite la duplicidad de mando 

Incrementa fugas de responsabilidad 

Reduce iniciativa 

Facilita las faltas disciplinarias. 

(Ver Anexo 2) • 

Organizaci6n Lineal y Staff 

Ea un sistema que combina y aprovecha las ventajas de los -

doa sistemas anteriores evitando las desventaja• de loa mis-

moa, para lograr esto: 
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A) Conserva la autoridad y responsabilidad transmitida a -

trav~s de un solo jefe. 

B) Recibe asesoramiento y servicio de t~cnicos o cuerpos de 

ellos especializados para cada funci6n. 

Un cuerpo asesora cuando: 

Investiga constantemente qu~ puede mejorar o innovar 

Planea nuevas mejoras 

sugiere planes concretos de acci6n 

Obtiene aceptaci6n y colaboraci6n de los jefes de !!nea 

Instruye y· establece nuevos sistemas 

Resuelve dudas y problemas 

Revisa resultados 

Un cuerpo sirve cuando: 

Realiza tareas a nombre de los jefes de l!nea 

Lleva a cabo funciones en representaci6n de los jefes de 

!!nea, 

Aparte de las ventajas que representa la combinaci6n de loa

dos sistemas anteriores, tiene ciertas desventajas: 

Confusi6n en los campos de autoridad Lineal y Staff 

Los jefes de l!nea en ocasiones nulifican la acci6n de -

los Staff provoca conflictos entre L!nea y Staff, (Ver

Anexo 3). 

'".;,.,··, ••• i •• , 
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COMITES 

Son grupos particulares de personas que se reunen con el fin 

de deliberar, decidir o ejecutar en coman y en forma coordi

nada, algan acto o función. Por su naturaleza pueden clasi

ficarse en: 

HETEROGENEOS: 

HOMOGENEOS : 

Donde todas las personas que lo forman, po-

seen los mismos conocimientos. 

Donde los integrantes son especialistas en -

diversas funciones que han sido reunidas con 

un fin com<ln. 

A su vez por su estructuración pueden ser: 

FORMALES: 

INFORMALES: 

Con un dirigente 

Sin jerarquía. 

Las principales clases de comités son: 

COMITES CONSULTIVOS: Con el prop6sito de discutir algQn 

asunto, aportando puntos de vista

para facilitar su soluci~n. 

COMITES DECISORIOS: 

COMITES EJECUTIVOS: 

con el prop6sito de limitar la au

toridad de algQn funcionario. 

Se integran con el prop6sito de i~ 

pulsar y cuidar de que se lleve a

cabo alguna función espec!fica. 
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Los comit~s suelen integrarse usualmente para: 

Discutir algQn asunto, con el fin de ayudar a tomar una

decisi6n. 

Limitar autoridad. 

Representaci6n de intereses 

Coordinaci6n de acciones. 

Medio de informaci6n 

Consolidar autoridad. 

I.2.2. Niveles Organizacionales. 

Los niveles organizacionales son causa de las limitaciones -

del area de mando, puesto que existe un l!rnite para el nOme

ro de personas que un administrador pqede supervisar, de - -

aquí que toda Organizaci6n debe decidir cuantos subordinados 

pueden ser manejados en cada area. Los estudiosos de la Ad

ministraci6n consideran que es recomendable un nOmero de cu~ 

tro a ocho subordinados en los niveles rn4s altos de la Orga

nizaci6n, y de ocho a quince en los niveles rn4s bajos. 

Existen cierta tendencia a considerar ·a la Organizaci6n y a

la Deparbarnentalizaci6n corno fines en s! mismas y a medir la 

eficacia de las estructuras de Organizacidn, en cuanto a la- . 

totalidad de los departamentos y los niveles organizaciona-

les, esto no es una pr4ctica muy deseable puesto que los ni-
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veles son ros tos os, a medida que aumentan se invierte m!is .d.!_ 

nero y esfuerzo en la Administraci6n de los mismos, una em-

presa con muchos niveles Organizacionales tiene mayores pro

blemas de comunioaci6n que una que tenga pocos, asimismo la

existencia de muchos nive.les, complica su planeaci6n y con-

trol. 

1.2.3. Consideraciones sobre los Niveles Jer!irquicos. 

La Administraci6n implica la delegaci6n de funciones y auto

ridad, el grado de autoridad y responsabilidad que se da en

cada l!nea, son factores que detetminan los niveles jer!irqu.!_ 

ces. 

Existen dos tipos de crecimiento dentro de una Organizacidn: 

CRECIMIEm'O VERTICAL: 

LIMITAN!' ES: 

El cual supone simult!ineamente cree..!_ 

miento en jefes y en niveles jer!ir-

quicos. 

Dificulta la rapidez y eficiencia de 

la comunicaci6n. 

CRECIMIEm'O HORIZOm'AL: Implica aumento de funciones sin que 

aumenten los niveles jer4rquicos. 

LIMITANTES: Aumenta el 4rea de mando o tramo de

control. 

Existen varios factores que afectan el 4rea de mando: 
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Al lcapacidad del elemento humano. 

B) Naturaleza y semejanza de las operaciones supervisadas. 

CI Tipos de actividades. 

Relacionado con los problemas de autoridad y responsabilidad, 

se plantean dos alternativas: 

Centralizaci6n Administrativa, en la cual la delegaci6n

de autoridad y responsabilidad es poca conservando en -

los niveles superiores el m4ximo control. 

Descentralizaci6n Administrativa, delega en mayor grado

la facultad de deci.dir. conservando los controles neces.!!_ 

rios en los altos niveles. 

El grado de centralizaci6n o descentralizaci6n depende de V.!!_ 

rios factores entre ellos: 

El tamaño de la empresa • 

. Capacidad y experier1cia de loa jefes 

.- Establecimiento de controles 

Sin embargo lo m4s importante ser41 

El grado de precisi6n de los controles 

El grado en que se delega 

Que estos grados est6n de acuerdo con las caracter!sti-

caa de la Empresa. 
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Que se conserve la estabilidad en la delegaci6n. 

I.2.4. Departamentalizaci6n. 

Las limitaciones en el 4rea de mando son lo que crean los n! 

veles en la Organizaci6n, cuando m4s grande sea la Empresa o 

m4s reducida sea el 4rea de mando, mayor ser4 el nllmero de -

niveles. 

Sin embargo los l\dministradores pueden tener m4s subordina-

dos de los que pueden manejar, siempre y cuando: 

Al Deleguen autoridad 

B) Lleven a cabo entrenamiento 

CI Formulen adecuadamente planee y políticas 

DI Integre!\ t~cnicas eficaces de control 

E) Establezcan canales de comunicaci6n 

Existe un instrumento que permite acabar con la limitante del 

4rea de mando, la Departamentali~aci6n que hace posible el -

agrupamiento de empleados y su control, existen varias far-

mas de Departamentalizaci6n: 

Por nllmeros simples: 

Se realiza mediante un agrupamiento objetivo de las personas 

que han de ejecutar ciertos deberes bajo la direcci6n de un

adminis trador. 
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Por tiempo: 

Agrupaci6n de actividades sobre la base de tiempo (el uso de 

varios turnos es coman en muchas Empresas ya sea por razones 

económicas o tecnológicas). 

Por Función Empresarial: 

Una de las prácticas más ampliamente aceptadas es la Depart~ 

mentalización por función empresarial y consiste en el agru

pamiento de actividades de acuerdo con las funciones de la -

Empresa (Ventas, Producción, Finanzas, etc.), es la base m4s 

usada para .la organización de actividades y est:I presente en 

casi todas las empresas. 

Por Territorios: 

Es un ~étodo coman para Empresas f!sicarnente dispersas, su -

principio consiste en que todas las actividades de una :!rea

determinada o territorio deben agruparse y asignarse a un -

solo administrador. 

Por producto: 

Generalmente las Empresas que adoptan este método est4n org~ 

nizadas originalmente por funciones, este método consiste en 

el agrupamiento de actividades por producto o bien por l!nea 

dé producto, en el caso d,e que éstas existan. 
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Por cliente: 

Este método es usado generalmente para satisfacer los reque

rimientos de grupos muy definidos y tiene gran aceptaci6n en 

muchas Empresas, 

Por canales de comercializaci6n: 

Es una de las formas innovadoras de la Departamentalizaci6n

B4sica y consiste en organizar una Empresa alrededor de los

canales de Comercializaci6n (Distribuidcres,mayoristas, min~ 

ristas), la oonsideraci6n b!sica son los canales de comerci~ 

lizaci6n usados y no los clientes, 

Por proceso o equipo: 

ES la organizaci6n de una Empresa en base a un proceso o a -

una clase de equipo (corte, prensado, pintura, etc.), el pr~ 

p6sito de este método es el de lograr ventajas de operaci6n

sobre una actividad determinada. 

Organizaci6n en forma de matriz: 

:Consiste en la combinaci6n dentro de la misma estructura or

ganizacional de las formas de Departamentalizaci6n por pro-

dueto y por. funci6n. 

Departamentalizaci6n mixta: 

La departamentalizaci6n en s! misma en un método para coord! 
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nar las actividades con el fin de facilitar el logro de los-' 

objetivos de la organizaci6n, cada método tiene sus ventajas 

y desventajas, en consecuencia la selecci6n del método ade-

cuado a los objetivos de la 1'lnpresa implica una considera- -

ci6n de las ventajas relativas a cada método dentro de los -

niveles de la estructura de la organizaci6n. 

El Administrador de una Empresa puede emplear dos o m4s ba-

s~s para agrupar actividades sobre los mismos niveles organ±_ 

zacionales, estas pr4cticas pueden estar justificadas por ªE 

gumentos 16gicos, puesto que el objetivo de la Departilll\enta

lizaci6n no es formar una estructura r!gida, equilibrada en

cuanto a niveles y caracterizada por consistencia y base 

iguales, el prop6sito es agrupar las actividades de la mane

ra en que mejor contribuyan al logro de los objetivos de la

Empresa. 

La creaci6n de departamentos mixtos es un reflejo de c6mo -

opera el principio de la divisi6n del trabajo. Fayol descrl 

bi6 el principio de la divisi6n del trabajo de la siguiente

forma: "Cuanto m4s refleje la estructura de una organiza- -

ci6n las tareas o actividades necesarias para alcanzar las -

metas y facilite su coordinaci6n, y cuanto m4s se estructu-

ren las funciones organizacionales con miras a aprovechar -

las capacidades y motivaciones de los individuos disponibles 

para ocuparlas, m4s eficiente y eficaz ser4 la estructura". 
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I.2.5. Organigrama. 

Un organigrama es la pepresentaci6n intuitiv.a y objetiva de

los sistemas de organizaci6n. Los organigramas son llamados 

tarnbi~n gr4ficas de organización o simplemente cartas de or

ganización. 

Su propósito es el de señalar de una forma clara: 

La división de funciones 

Niveles jer4rquicos 

L!neas de autoridad 

Canales de comunicación 

Naturaleza de los Departamentos 

Los Jefes de Area 

Las relaciones que se dan entre los diversos puestos de

la Empresa, Departamentos y Secciones. 

Un organigrama tiene que cubrir los siguientes requisitos: 

Ser muy claros, evitando el exceso de cuadros y puestos. 

Deben representar la estructura administrativa de la or

ganiz aci6n. 

Deben contener el nombre de funciones y no de personas. 

No.pueden representar un n1lmero muy grande de elementos

de organización. · 

Por su foI111a de representaci6n los organigramas pueden ser1 
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ORGANIGRAMAS VERTICALES 

En los cuales cada puesto subordinado a otro se representa -

por cuadros en un nivel inferior, ligados por l!neas que re

presentan la comunicaciOn de responsabilidad y autoridad. 

De cada puesto de segundo nivel se sacan l!neas que indican

la comunicaciOn de responsabilidad y autoridad a un puesto -

de un nivel inferior y as! sucesivamente, (Ver Anexo 4), 

El uso de esta forma de representacidn de los sistemas de ºE 

ganizaciOn proporciona las siguientes VENTAJAS: 

Son los m4s usados y por lo tanto son de .f4cil compren-

siOn. 

Indican en forma objetiva los niveles jerArquicos, 

y como DESVENTAJAS: 

Se requiere de cartas muy largas para representar m4s de 

dos niveles. Sin embargo esto se puede solucionar de 

dos formas: 

Elaborando un organigrama maestro que represente hasta -

el primer nivel, y elaborando un organigrama por separa

do para cada 4rea o departamento. 

Representando a los subordinados de un jefe, con cuadros 

unos sobre otros ligados paralelamente por la línea de -
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comunicaci6n de autoridad y responsabilidad. 

ORGANIGRAMAS HORIZONTALES 

Consisten en la representaci6n gráfica de la estructura de -

organizaci6n, ligando los diversos niveles por líneas de co

municaci6n de autoridad y responsabilidad comenzando por el

primer nivel en la parte izquietda de la carta, corriendo el 

siguiente nivel a la derecha del anterior y asf sucesivamen

te. (Ver Anexo 5). 

Tienen como VENTAJAS: 

Sigue el orden 16gico de lectura 

Disminuye el efecto de triangulaci6n 

Indican mejor la longibud de los niveles. 

DESVENTAJAS: 

se apiñonan loe nombres 

Son poco usados. 

ORGANIGRAMAS CIRCULARES 

Se centra en la carta, un cuadro representando la autoridad

maxima, alrededor se trazan círculos concAntricos, cada círc!:! 

lo representa un nivel de organizaci6n, en cada círculo se

colocan los jefes de cada nivel y se ligá con líneas a 

loa aubordinadoe que se encuentran en el siguiente círculo -

concAntrico. (Ver Anexo 6). 



22 

Esta forma de representaci6n tiene las siguientes VENTAJAS: 

Define claramente la importancia de cada nivel 

Disminuye la idea de status m4s alto o m4s bajo 

Permite la colocaci6n de un mayor n!lmero de puestos en -

cada nivel. 

DESVENTl\JAS: 

Son d!ficiles de leer 

Dificulta la colocaci6n de niveles donde se encuentre un 

solo puesto, 

·ORGANIGRAMA ESCALAR 

Consiste en señalar a:>n espacios predeterminados hacia el -

margen izquierdo, los diversos niveles, alejando m4s los ni

veles inferiores. (Ver Anexo 71. 

VENl'AJAS: 

Sencillos de elaborar 

DESVENTAJAS: 

No destacan adecuadamente los niveles. 

I.2.6. Definici6n de Funciones y Obligaciones. 

De acuerdo con la secuencia del proceso de organizaci6n señ~ 

lado por el Lic. Agustín Reyes Ponce, la definici6n de fun--
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cienes y obligaciones es el Qltirno paso a seguir. 

Consiste en la definici6n precisa de lo que debe hacerse en

cada unidad de trabajo, para ello es necesario el auxilio del 

AnAlisis de Puestos. 

La técnica de anAlisis de puestos consiste en separar los -

elementos del puesto y ordenarlos adecuadamente. 

El an&lisis de puestos comprende: 

A) Descripci6n del puesto, en el cual se señalan: 

a) Encabezado o identificaci6n: 

T!tulo 

Ubicaci6n 

Instrumental 

Jerarquia 

Canunicaci6n, interna y externa. 

b) Descripci6n gen@rica. 

c) Descripci6rt espec!fica, detallando cada operaci6n. 

B) Especificaci6n del puesto, contiene los requisitos espe

c!ficos del puesto en cuanto a: 

Habilidad 

Esfuerzo 

Responsabilidad 
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Condiciones de trabajo, 

MANUALES DEPARTAMENTALES DE ORGANIZACION 

Los manuales departamentales de organizacidn deben contener: 

A) Objetivos generales de la Empresa 

Objetivos Departamentales. 

B) Pol!ticas Generales de la Empresa 

Pol!ticas Departamentales 

C) Organigrama General 

Organigramas Departamentales 

DI Reglamentacidn y coordinacidn de actividades 

E) Definicidn de autoridad y responsabilidad 

F) An41isis de puestos del departamento 

G) Representacidn Gr4fica de los procedimientos y tr4mites

m4s importantes y usuales. 

CARTA DE DISTRIBUCION DE TRABAJO 

Es un instrumento utilizado para el análisis de labores de -

grupos, cuyas actividades est4n relacionadas entre s!, ade-

más explica cdmo est4 distribu!do el trabajo y las relacio-

nes internas de cada grupo 
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Se formula de la siguiente forma: 

1) Elaborar una lista de deberes o actividades, basándose -

en la descripci6n de puestos,considerando: 

Todas las labores que se realizan 

Cálculo de horas por semana dedicadas a cada labor 

Listar principales funciones 

Vaciar actividades o funciones gen~ricas as! como d~ 

beres de cada integrante del grupo en una forma esp~ 

cial, colocando en una columna previamente determin~ 

da, el nllmero de horas que implica cada funci6n. 

Sumarizar las horas dedicadas a cada deber específi

co, as! como el n!imero de .horas que corresponde a -

cada individuo. 

Se analiza el cuadro, se sugieren cambios, tratando

de: 

a) Analizar las actividades en conjunto 

b) Anaiizar a cada individuo separadamente 

c) Analizar deberes de cada individuo 

Con los cambios sugeridos se formula una nueva carta 

de distribuci6n de trabajo. 



I. 3, ORGANIZACION DEL DEPARTl\MENI'O DE VEm'AS 

I.3.1, Estructura de la Organizacidn. 

La organizacidn consiste furxlamentalrnente en: 

Distribucidn de actividades 

Determinacidn de responsabilidades 

26 

Coordinacidn de las actividades y responsabilidades en -

funcidn de los fines del departamento, 

La organizacidn sigue un proceso aparentemente contradicto-

rio, por un lado es preciso "separar" las actividades d'e ca

da individuo y por otro es necesario unir nuevamente esas ªE 

tividades para que funcionen como un todo. 

En un negocio de proporciones reducidas, toda la mercancía -

puede ser verxlida por un solo individuo, sin necesidad de a! 

guna organizacidn comercial, sin embargo cuarxlo se desarro-

lla el negocio, ya no es suficiente que una persona maneje -

las ventas y se hace necesario subdividir su trabajo y con-

fiar parce de sus deberes a una o mas personas. De aqu! que 

surja el desarrollo de una organi~acidn comercial, se hace -

necesaria la presencia y accidn de un Gerente de Ventas que

dirija y coordine el trabajo de la fuerza de ventas. 

Loa principales pasos que hay que seguir para crear una ea-

tructura adecuada de organi~acidn dentro del Departamento de 

Ventas son: 



Determinaci6n de las funciones 

Agrupaci6n del personal y funciones 

Establecimiento de sistemas de control. 
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I.3.2. Funciones Básicas Dentro de la Organizaci6n de Ventas. 

Funciones Administrativas 

Estas funciones comprenden los deberes principales que -

los administradores de un Departamento de Ventas tienen, 

y tales son: 

Coordinaci6n de las actividades de los miembros per

tenecientes al Departamento de Ventas entre s!. 

Asignaci6n de responsabilidades. 

Delegaci6n de autoridad. 

Coordinaci6n de la informaci6n que requieren otras -

áreas involucradas con la operaci6n de ventas. 

Establecimiento de sistemas de informaci6n. 

Establecimiento de sistemas de control. 

Bdsqueda de nuevos mercados. 

Análisis de la competencia. 

Coordinaci6n de las normas de ventas, etc. 
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Funciones Operativas 

Son las funciones que tienen a su cargo los ejecutivos -

de ventas sobre el terreno y son: 

Bus car, seleccionar, adiestrar, estimular, supervi-

sar y valorar a la fuerza de ventas. 

Contacto constante con la fuerza de ventas y con los 

clientes. 

Coordinar ventas con publicidad. 

Correspondencia de ventas. 

Organizaci6n de promociones. 

Funciones Técnicas 

Las funciones ténicas de la organizaci6n de ventas con-

sis tcn principalmente en: 

Proporcionar asesoría al cliente.· 

Las personas que tienen a su cargo las funciones t~E 

nicas se caracterizan por su asesor!a técnica y su -

capacidad en la soluci6n de problemas de los clien-

tes m~s que por su labor promotora, deben proporcio

nar al cliente o prospecto, razonamientos numéricos

relacionados con volGmenes de producci6n, ahorro, -

control de calidad, etc. 

Estas tres funciones de la organizaci6n de ventas r~ 
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quieren aptitudes ejecutivas de distinto tipo y en -

ocasiones invaden mutuamente sus áreas de actuacien, 

puesto que existen actividades similares que pueden

ser realizadas lo mismo por el ejecutivo administr~ 

tivo, que por el operativo o el técnico. La labor -

administrativa requiere de personas competentes en -

analisis y coordinación, con imaginación para pla- -

near, ademas de las cualidades basicas de cualquier

administrador. 

El ejecutivo operativo requiere de ímpetu, magnetis

mo, energía, entusiasmo y por su parte la labor téc

nica exige individuos especializados en la investi

gación, conocimientos de las características y cuali 

dades t6cnicas del producto, as! como tener gran im~ 

ginación e inventiva. 

I.3.3. La Agrupación del Personal y Funciones 

Existen diferentes factores que afectan la estructura de una 

organización deº ventas, esto hace que cada estructura tenga

que ser confeccionada segan las condiciones del mercado don

de opera, los principales factores son: 

A) Dimensiones de la Empresa 

B) Namero y naturaleza de los productos 

C) Areas geograficas de las operaciones 
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D) Método de distribuci6n 

E) Personal ejecutivo disponible y capacidad 

F) Estado financiero de la Empresa 

G) Nolll\as de ventas 

H) Canpetencia 

Tomando en cuenta lo anterior, la agrupaci6n de personas y -

funciones se basara en: 

Divisi6n geogr4fica 

Divisi6n funcional 

Divisi6n por producto 

Divis~6n por tipo de cliente 

I.3.4. Establecimiento de un Sistema de Control. 

El Lic. Agustín Reyes ronce da la siguiente definici6n de co~ 

trol tomada de Maddock: "Es la medici6n de los resultados ªE 

tuales y pasados en relaci6n con los esperados, ya sea total 

o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular -

.nuevos planes" • 

En base a lo anterior se hace necesario ejercer funci6n so-

bre los siguientes controles de ventas: 

Volumen de ventas 

Volumen de ventas/mensual/semestral/anual Vs. programa 

Producto 



Regidn 

Precio de ventas 

Consumo de cada cliente 

Vendedor, etc. 

Coordinacidn de funciones. 
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Para lograr la accidn armdnica de los miembros que integran

una organizacidn comercial, es. necesario la coordinacidn efe~ 

tiva de las funciones que realizan los miembros de dicha or-. 

ganizacidn. 

Existen dos tipos o clases de coordinacidn de funciones. 

A) Coordinacidn Vertical. 

se logva establecer diversos niveles de autoridad por orden

vertical de jerarqulas, la persona que se encuentre en el ni 

ve! superior coordina directamente las actividades de sus s~ 

bordinados que ocupan el nivel inmediato inferior, y ~stos a 

su vez coordinan las funciones de sus subalternos y asl suc~ 

sivamente. 

La coordinacidn vertical puede establecerse.ª cualquier nivel 

de la organizacidn, siendo indispensable que la oomunícacidn 

se establezca respetando los niveles inmediatos, tanto supe

riores como inferiores, de esta forma se logra el conocimien 

to de asuntos y actividades por todos los interesados en los 

mismos. 
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B) COordinacidn Horizontal. 

Este tipo de coordinacidn se realiza entre los ejecutivos --

que tengan la misma autoridad en el mismo nivel jerárquico -

dentro de la organizacidn para trabajar conjunta y armonios~ 

mente en el desarrollo de las labores inherentes a cada área. 

La funcidn de los ejecutivos de ventas será la ·de coordinar

las actividades comerciales con los demás ejecutivos del mi~ 

mo nivel de otras áreas, como Tráfico, Produccidn,,control -

de Calidad, COntralor!a, etc. 
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!l. CASO PRACTICO 

II.1. AN'l'ECEDENrES 

Antes de que se industrializara la avicultura en México, el

granjero, criador de aves obten!a pollos y huevos con muy -

buena pigmentaci6n, debido a que los animales dispon!an de -

abundantes ingredientes naturales en su alimentaci6n. 

Actualmente, con el desarrollo de la industria av!cqla, no -

es posible que las aves contin~en desarroll4ndose en el cam

po, y recibiendo alimentacidn natural. Por lo que el color

de su piel ha perdido intensidad, ya que los alimentos que -

reciben carecen de los pigmentos naturales que hac!an posi-

ble su coloracidn. 

Por eso se ha hecho necesario la utilizacidn de pigmentos n~ 

turales para compensar la carencia de color en los pollos, -

adem4s de que en el mercado de consumo de pollos el color d~ 

rada de la piel es determinante, ya que para el consumidor -

en general, este color es un indicio de buena salud, por lo

tanto, para dar un tono dorado la alimentacidn de las aves -

debe contener pigmentos pertenecientes al grupo de las xant~ 

filas. Este pigmento se encuentra en la naturaleza como ma

terial colorante principalmente en la alfalfa y el ma!z ama

rillo, 
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Las industrias av!colas en México comenzaron a utilizar des

de los años 60's como pigmento natural para dar coloraci6n a 

la piel de los pollos y a la yema de los huevos la Flor de -

Cempasúchil, sus propiedades pigmentantes son debidas a la -

presencia de una xantofila llamada luteina, que se encuentra 

principalmente en los pétalos de esta flor. 

Los avicultores compraban directamente la flor de Cempasú- -

chil a los agricultores y convert!an a través de un proceso

de desliidrataci6n la flor en harina y la mezclaban·•con los -

alimentos que daban a sus aves. 

En M~xico existen tres importantes Empresas qu~ conforman la 

industria de pigmentantes av!colas en México y que se dedi-

can a la compra y transformaci6n de la flor de Cempasúchil -

para posteriormente venderla, m~s no ofrecen sus productos -

en forma de harina, sino que han desarrollado sus procesos -

productivos de tal forma que lo convierten en un producto to 

talmente transformado y que ofrece mayor calidad en la pig-

mentaci6n de las aves. 

Una de estas tres Empresas de pigmentantes av!colas es el ºE 
jeto de este estudio. 

Cabe señalar que se ha omitido su nombre totalmente con el -

fin de evitar cualquier dificultad o mal entendido, dado que 

estas &npresas vigilan celosamente su organizaci6n y proce-

sos productivos por la gran competencia que existe entre - -
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ellas por abarcar una mayor parte del mercado. 

Cada vez que sea necesario referirse a ella, se mencionara -

como la Empresa. 

La Empresa se fund6 en el año de 1970, como una peuqeña Em-

presa familiar. 

El principal objetivo de esta Empresa era: 

"La creaci6n y desarrollo de tecnolog!a para la Industria -

Av!cola, bas4ndose en el desarrollo de procesos productivos

para la obtenci6n de productos teoninados a partir de la - -

flor de Cernpastlchil". 

A pesar de los grandes esfuerzos que realizaron los Directi

vos, no fue sino hasta 1975 cuando se obtuvo el primer gran

contrato de venta con una de las Organizaciones de Alimentos 

Balanceados mas fuertes en México, 

Sin embargo esa negociaci6n no fue.muy benéfica para la Em-

presa, puesto que dentro de las condiciones de compra exis-

t!a una en la cual la Empresa se compromet!a a vender el vo

l1.1111en total de su producci6n a la misma, por tiempo indefini 

do, ademas el cliente era el que prove!a a la Empresa de ma

teria prima para que fuese transformada en producto termina

do. 

Rapidamente se di6 a conocer el producto dentro de la indus

tria av!cola, lo que di6 como resultado que muchos aviculto-
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res comenzaron a solicitar el producto. 

La Elnpresa se vid en una situacidn cr!tica, se plantearon -

dos alternativas: 

Seguir vendiendo a la contratante y ser cautivos de ella o -

nulificar el contrato en vista de que el cliente no cumpl!a

con la promesa de compra total de los volGrnenes de produc- -

cidn sin perderlo como cliente, y as! poder ampliar su mere~ 

do a todos los avicultores que solicitaban el producto. 

Obviamente se optd por la segunda alternativa, puesto q.ue la 

demanda de producto por parte de los avicultores era mayor -

a lo que la contratante pod!a comprar. 

En 1979, la demanda de producto era tal que no se ten!a sufi 

ciente capacidad p7oductiva para cumplir conilas necesidades 

del mercado nacional, para entonces se inicid la construccidn 

de una planta en el Estado de Querétaro, que fue inaugurada

en 1980. Aunado a esto, se tomd la decisidn de comprar di-

rectamente la flor a los agricultores, ya que hasta entonces 

era el propio cliente quien se encargaba de comprar la flor-. 

para eriviarla a la Empresa para su transformacidn. 

Para garantizar la calidad y el abastecimiento de sus produ~ 

tos la Empresa selecciond las zonas de cultivo que reunieran 

las mejores condiciones agr!colas y clim4ticas del pa!s para 

cosechar la flor de Cempasttchil, como son las de Sinaloa, M:!?, 
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relos y el Baj!o, donde vigila la siembra de esta, suminis-

trando semillas mejoradas que han sido desarrolladas por la

propia Dnprcsa y brindando ·asistencia tacnica a los agricul

tores. 

En 1980 se tom6 la decisi6n de comercializar el producto in

ternacionalmente, tratando de penetrar en la Zona Norte de -

los Estados Unidos, donde se encuentran las principales zo-

nas av!colas de dicho pa!s, obteniendo resultados positivos. 

SITUACION ACTUAL EN EL MERCADO 

Mercado Nacional: 

Gracias a las importantes inversiones en recursos y esfuer-

zos que ha realizado la Empresa, ha conservado a partir de -

1981 su posici6n de l!der en la elaboraci6n de pigmentos pa

ra la avicultura en el mercado nacional, en 1984 surti6 a la 

demanda nacional de pigmentos para la avicultura en un 351. 

Debido a que los productos de la Empresa son de ori.gen natu

ral, dependen directamente de las condiciones climatol6gicas 

y agr!colas de cada zona, y como en muchas ocasiones las coE 

diciones llegan a ser desfavorables, la competencia entre -

las industrias del pigmento para obtener la flor de Cempasd

chil de los agricultores, se convierte en una gran lucha por 

captar la mayor cantidad de flor. 

Previendo esta situaci6n, la Empresa contrata con anticipa--
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ci6n las cosechas de muchos agricultores en las diferentes -

zonas del pa!s para garantizar el abastecimiento de su prin

cipal materia prima, y por lo tanto suministrar a la demanda 

nacional adecuadamente en la medida de sus necesidades. 

Mercado Internacional: 

A partir de 1980, la Empresa ha venido adquiriendo un papel

muy importante dentro de la demanda internacional de pigmen

tos para la avicultura. 

n@xico es el principal.productor a nivel internacional de 

pigmentantes av!colas naturales, ya que tambi@n existen -

otros productos en el mercado internacional que no son de 

origen natural, y que son conocidos bajo el nombre de carofi 

les. 

En muchos pa!ses del mundo estA prohibido pigmentar a las -

aves con productos de origen sint@tico, por lo que la Empre

sa comienza a vislumbrar un inmenso potencial de ventas que

puede llegar a captar. 

La Empresa es el principal exportador de pigmentos av!colas

en M@xico y destina gran parte de su producci6n mensual 

(401) a la exportaci6n. 

Actualmente a nivel internacional la principal competencia -

se tiene con Roche Internacional, pero como sus productos 

pigmentantes son de origen sint@tico poco a poco ha ca!do su 

mercado. 
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Entre los principales pa!ses a quien export.a la Empresa, se

encuentran: 

Estados Unidos Francia España Brazil Chile 

Guatemala 

Y se est4 tratando de penetrar en los siguientes mercados: 

Inglaterra Zona Norte de Europa Australia Oriente 

Nueva Zelanda 
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II.2. ORGANIZACION ACTUAL 

El desarrollo de la Organizacidn de la Empresa se consolida

ª partir de 1978, año en el cual la Direccidn opta por cam-

biar la estructura familiar de la Empresa por una Organiza-

cidn formal. 

Dentro de las principales actividades de la Empresa, se en-

centraban las siguientes: . 

l. La obtencidn de materia prima, su transformacidn en un -

producto terminado, y su embarque al cliente. 

2. El contacto con clientes para dar a conocer las caracte

r!sticas del producto y la obtencidn de pedidos, tratan

do de dar un servicio dptimo al cliente. 

3. El control de las operaciones de la Empresa, la contabi

lidad general, la obtencidn y el financiamento de recur

sos, el reclutamiento, seleccidn y contrataci6n de pers2 

·nai necesario para la Empresa y la Administracidn del n~ 

gocio en general. 

De esto deriv6 la creacidn formal de tres Direcciones: 

Direcci6n de Abastecimientos, Produccidn y Tr4fico 

Direccidn Canercial 

Direccidn Administrativa 

Y ademas la creacidn de los respectivos bloques Gerenciales, 
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soporte de cada Direcci6n, dando paso con esto al desarrollo 

de sistemas formales de informaci6n y comunicaci6n, a la di

visi6n del trabajo, a la descripci6n de puestos, a la deleg~ 

ci6n de funciones y responsabilidades, y al establecimiento

de sistemas y procedimientos que permiti·eran a la Empresa d_! 

sarrollarse en una forma total. 

Hasta este año el bloque Gerencial no ha sido canpletado en

su totalidad, principalmente en el area de la Direcci6n Co-

mercial, lo que ha provocado la asignaci6n e integraci6n de

funciones y responsabilidades a areas que no corresponde. 

Actualmente la Empresa cuenta con doscientos sesenta emplea

dos en total, 160 empleados administrativos y 100 obreros en 

areas de producci6n. 

Se tiene como principal centro de trabajo la planta de Quer~ 

taro que se encuent~a localizada en la zona industrial de di 

cho lugar, en donde se encuentra toda el area· operativa de -

la Dnpresa (Abastecimientos, Producci6n, Control de Calidad, 

Tr3fico, &nbarques, etc.). 

Las oficinas centrales se encuentran en la Ciudad de M~xico, 

donde se localiza el soporte administrativo de la Organiza-

ciCSn. 

El propCSsito de este cap!tulo es el de enmarcar de una forma 

general la OrganizaciCSn actual de la Empresa. 
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II.2.1. Comité Directivo. 

El Comi~é Directivo de la Organizaci6n, est4 integrado por -

l~s principales accionistas de esta Empresa, sus facultades

son las siguientes: 

La planeaci6n y.direcci6n de la Empresa, para cuyo efec

to fijar4 los objetivos generales. 

Conocer4 y aprobar4 en su caso, la planeaci6n y los pro

gramas a largo plazo, as! como los especiales de opera-

ci6n y de inversi6n. 

Evaluar los resultados de la enpresa y determinar las ªE 

ciones necesarias que permitan mejorar sus resultados. 

Considerar y aprobar las pol!ticas genera~es de la Empr~ 

sa, as! oomo la fabricaci6n de nuevos productos, y la a~ 

quisici6n de nuevas instalaciones. 

conocer y en su caso, aprobar los presupuestos anuales -

de cada una de las diferentes 4reas. 

Supervisar, controlar y aprobar los cambios significati

voa en la estructura org4nica y de capital. 

Hacer y cambiar los estatutos y reglamentos de la Empre-

sa. 

Designar asesores tdcnicos y administrativos cuya fun- -
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cidn ser4 la de asesorar al Comité Directivo. 

Celebrar sesiones ordinarias una vez al mes y extraordi

narias cada vez que el Presidente del Comitl\ lo estime -

necesario. 

COMUNICACION 

La comunicación interna ser4 constante y descendente con el

Presidente de la Empresa. 

La externa ser4 con Asesor!a Jurídica y Auditor!a Externa. 

DEPENDENCIA 

Ninguna. 

At.1I'ORIDAD 

Lineal descendente al Presidente de la Empresa. 

II.2.2. Asesoría Legal. 

FUNCION OBJETIVO 

Asesorar al Comité Directivo, Pres~dente y Gerencias de la -

J:lnpresa, en todos los asuntos de car~cter jurídico, as! como 

emitir las opiniones, las consultas de tipo legal que le - -

sean hechas y representar a la Empresa en los asuntos lega-

les que le sean encomendados. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Proporcionar asesoría y consejo legal a los Directivos de la 
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Empresa, y los problanas jur!dicos que se presenten y recomeE 

dai· las acciones necesarias que protejan los intereses de la 

t~'llprcna. 

Representar jur!dica y legalmente a la Empresa en los asuntos 

que lo sean encomendados. 

Asesorar y/o en su caso, intervenir en los juicios civiles,

mcrcantiles o laborales que se le encomienden. 

Interferir en las controversias, diligencias o procedimien-

tos que se le encomienden y que en alguna forma afecte~-los

intereses de la Empresa. 

Coadyuvar con las Gerencias de la Empresa mediante el aseso

ramiento legal los problemas que se le presenten. 

Examinar todos los contratos que haya contra!do la Empresa,

vigilando que éstos estén redactados adecuadamente. 

II.2.3. Presidente. 

FUNCION OBJETIVO 

Planear, organizar, dirigir y controlar las acciones y la -

productividad de la Empresa, enfoc!~olas al cumplimiento de 

los objetivos a largo, mediano y corto plazo y a la obten- -

ci6n de utilidades y resultados positivos que permitan un d! 

sarrollo integral, mayor captaci6n del mercado y una proyec

ci6n sana de la Empresa. 
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Desarrollar la implantaciOn de pol!ticas que permitan la efi 

ciente optimizaciOn de las ventas, la producciOn, la admini~ 

traciOn y los abastecimientos, planeando el crecimiento, la

elaboraciOn y cumplimiento de programas, determinando los -

est~ndares de operaciOn as! como las caracter!sticas y cali

dad de los productos terminados, de tal forma que 6stos per

mitan competir en el mercado y lograr en consecuencia los o~ 

jetivos de utilidades esperados. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Representar a la Empresa en todos los asuntos de administra

ciOn y jur!dicos que permitan un adecuado desarrollo y fun-

cionamiento. 

Participar y definir con el Comit6 Directivo los objetivos -

genevales, coordinando el desarrollo de éstos en las difere~ 

tes unidades, que integran la estructura, 

Participar y supervisar en la implantaciOn y desarrollo de -

los programas de operaciOn, de inversiOn y financiamiento, -

pol!ticas y procedimientos que sirvan de soporte para el CIJ!!! 

plimiento de los objetivos establecidos e identificaciOn de

las necesidades futuras. 

Participar y autorizar la iniciaciOn y/o terminaciOn de neg2 

cios espec!ficos. 
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Autorizar y efectuar aquellos convenios y compromisos que se 

establezcan en las pol!ticas correspondientes, 

Identificar los cursos de acci6n que generen un mejor aprov~ 

chamiento de !a potencialidad del negocio. 

Informar al Comitl! Directivo sobre la situaci6n y condicio-

nes que guardan las diversas actividades y negociaciones de

la Empresa. 

Revisar y presentar oportunamente al Comitl! Directivo los E! 

tados Financieros mensuales, los balances y los informe.a ge

nerales que permitan conocer de modo permanente la situaci6n 

financiera, operativa y administrativa de la Empresa. 

Supervisar que se desarrolle y mantenga la estructura admini! 

trativa, vigilando que los cambios estl!n debidamente contro

lados y autorizados. 

Supervisar directamente el desarrollo de los programas y ªE 

tividades de la Direcci6n de Administraci6n, Direcci6n de 

Ventas y Direcci6n de Producci6n, Tr4fico y Abastecimientos. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Co

mitl! Directivo, y constante y descendente con el Director A!! 

ministrativo, Director Comercial y el Director de Abasteci-

mientos, Producci6n y Tr4fico • 

•• : .. • .. ' ' • f • ,.. • :. , •• ; •• ~ " 
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La comunicacidn externa será con los Auditores Externos, As~ 

sor!a Jur1dica, La Cámara Nacional de la Industria de la 

Transformacidn, Secretaria de la Agricultura y Recursos Hi-

dráulicos y Secretar!a de Salubridad y Asistencia. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Comit@ Directivo. 

AUTORIDAD 

Lineal descendente al Director Administrativo, Director Co-

mercial y Direccidn de Abastecimientos Produccidn'y Trafico. 

II,2.4. Comit@ de Planeacidn y Organizacidn, 

FUNCION OBJETIVO 

Realizar la planeacidn y organizacidn de. la Empresa, que peE 

mita proyectar, soportar e identificar sus actividades para

lograr el cumplimiento de sus objetivos y programar a largo, 

mediano y corto plazo, optimizando sus recursos financieros, 

humanos y ma~erialea, 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar en la fijacidn de los objetivos de la Empresa as1 

como recomendar y coordinar el desarrollo de los ,soportes n~ 

cesarios que permitan optimizar los recursos y cumplir con -

los objetivos establecidos, 
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Estudiar el plan general de desarrollo de la Empresa a fin -

de proyectar la estructura organica y recomendar las pol!ti

cas, progr¡¡¡¡¡as, sistemas y procedimientos necesarios. 

Estudiar, aprobar, realizar y vigilar los cambios necesarios 

a la estructura para incrementar la eficiencia administrati

va, y que permitan un eficiente desarrollo de los programas

i::utori zados. 

Vigilar la adecuada integración de los programas, sistemas y 

herramientas de soporte que permitan una adecuada planeación 

y operatividad de las actividades de la Empresa. 

Controlar, mejorar y actualizar los manuales de Organización, 

as! corno vigilar su observancia y cumplimiento. 

COMUlUCACION 

La comunicación interna es constante ascendente con el Pres! 

dente del grupo, constante horizontal con todas las unidades 

administrativas y operativas de la E)npresa, 

DEPENDENCIA 

Directa descendente del Presidente de la E)npresa. 

II.2.5. Dirección de Abastecimientos, Producción y Trafico. 

FUNCION OBJETIVO 

Planear, dirigir y controlar el abastecimiento de materias -
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y bienes de activo fijo desarrollando los objetivos y super

visando la implantacHln y cumplimiento de las pol!ticas, pl_! 

11es Y programas de compras, almacenes y embarques y desarro

llo agr!cola, que permitan un desarrollo adecuado a las nec~ 

cidades, optimizando los recursos humanos y financieros. E~ 

tablecer y ejecutar programas que permitan el auto-abasteci

miento de materias primas. 

Planear, dirigir y controlar la producci6n de la Empresa, d~ 

sarrollando los objetivos y supervisando la implantaci6n y -

cumplimiento de las pol!ticas, planes y programas de produc

ci6n, control de calidad y mantenimiento, que permitan una -

ejecuci6n operativa promoviendo la eficiencia en los proce-

sos y el desarrollo de una nueva tecnolog!a que permita la -

rzducci6n de costos y el mejoramiento en los productos. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Presidente en la identificaci6n y estable

cimiento de los objetivos de la Empresa a largo, mediano y -

corto plazo. 

Recomendar, establecer y desarrollar las pol!ticas de abast~ 

cimientos, compras, desarrollo agr!cola y almacenes y embar

ques qu~ permitan el logro de los objetivos generales. 

Formular el presupuesto y programa de abaste~imientos en ba

se a los programas y presupuestos de la Gerencia de Compras, 

Gerencia de Desarrollo Agr!cola y la Gerencia de Almacenes y 

&nbarques. 
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Coordinar y supervisar el desarrollo de los presupuestos, --

progrrunas y actividades de las Gerencias de Compras, Desarr~ 

lle Agr!cola y Almacenes y Embarques. 

Administrar los progrrunas de produccidn de la Empresa. 

Conocer los prondsticos de ventas de la Empresa y garantizar 

los insumos requeridos para la produccidn. 

Elaborar, analizar el presupuesto del area de produccidn. 

Operar el sistema de costos de produccidn. 

Proponer los proyectos de investigacidn necesarios para la -

produccidn. 

Implementar estudios de productividad que tiendan a mejorar-

la eficiencia con los recursos con que se cuenta. 

COMUNICACION 

La comunicacidn interna es constante y ascendente con el Pr~ 

sidente de la Empresa. 

Es constante y horizontal con la Direccidn de Administracidn 

y la Direccidn Comercial. 

Constante y descendente con las Gerencias de Compras'. Almac~ 

nes y Embarques, Desarrollo Agr!cola, Produccidn, Control de 

Calidad y Mantenimiento. 
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La comunicación externa será con proveedores nacionales y e! 

tranjeros. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Presidente de la Empresa. 

AUTORIDAD 

Lineal descendente sobre las Gerencias de Compras, Almacenes 

y Embarques, Desarrollo.Agrícola, Producci6n, Control de ca

lidad y Mantenimiento. 

II.2.5.1. Gerencia de Compras. 

FUNCION OBJETIVO 

Asegurar el aprovisioMl\imto de los materiales en las mejores 

condiciones posibles (tiempo, lugar, precio, calidad, plazo

de entrega) coordinando las acciones de las compras a la si

t uaci6n financiera, que pennita cumplir con los objetivos, -

políticas y procedimientos establecidos. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Director de Abastecimientos, Producción y

Tr4fico en la fonnulaci6n del programa y presupuestos de aba~ 

te cimientos. 

Elaborar el presupuesto y programa de compras en base a las

necesidades del grupo. 

Identificar las mejores fuentes de abastecim~ento y el mome~ 

to m4s oportuno para comprar. 
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Coordinarse con las Gerencias de Producci6n y Almacenes para 

conocer los máximos y m!nimos que deberán existir por tipo -

de producto y determinar los lotes de adquisici6n más conve

nientes. 

Elaborar y mantener actualizado el catálogo de materias pri

mas, materiales indirectos y proveedores. 

Efectuar las compras de los productos de acuerdo a las polt

ticas y procedimientos establecidos. 

Coordinar cori·la Gerencia de Desarrollo Agrtcola para la ad

quisici6n de materias primas (flor de cempasdchil) que se -

puedan adquiril' a terceros. 

Asegurar el abastecimiento de los productos requeridos que -

permitan obtener los máximos y· m!nimos establecidos. 

Autorizar las 6rdenes de compras de materia prima. 

COMUNICACION 

La oomunicaci6n interna es constante ascendente con el DireE 

tor de Abastecimientos, Producci6n y Tr4fico. 

Es constante horizontal con las Gerencias de Almacenes y Em

barques, Desarrollo Agrtcola y Producci6n, 

As! como con la Direcci6n Comercial y la Direcci6n Adminis-

trativa. Es constante descendente con el personal que inte

gra la Gerencia de Compras. 

La comunicaci6n externa es con proveedores nacionales. 
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DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director de Abastecimientos, Produc- -

ci(!n y Tdfico. 

AUTORIDAD 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Compras, 

II.2.5.2. Ge~ncia de Almacenes y Embarques. 

FUNCION OBJETIVO 

Controlar el adecuado almacenamiento.y distribuci6n de las -

materias primas, productos terminados y materiales auxilia-

res que permitan cumplir con los objetivos de la Empresa ba

sAndose en las pol!ticas y procedimientos existentes. 

Participar con el Director de Abastecimientos, Producci6n y

Tr4fico en la formulaci6n del programa y presupuestos de 

abastecimientos. 

Operar los sistemas de almacenes y distribuci6n en base a las 

pol!ticas y procedimientos establecidos. 

Elaborar el programa de entregas, seleccionando el m~todo y

condiciones de transporte. 
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Entregar los art!culos terminados en base a la programacidn

de ventas. 

Controlar el manejo interno de materiales en base a los pro

c_edimientos establecidos. 

Elaborar los reportes correspondientes de tr4fico de materi~ 

les, 

Identificar los mejores m~todos de almacenamiento y distrib~ 

cidn que permitan optimizar los espacios y equipo. 

Coordinarse con las Gerencias de Compras, Desarrollo Agr!co

la, Produccidn y Ventas para conocer las necesidade~ d~ alm~ 

cenamiento y distribucidn de materias primas y productos te_;: 

minados. 

COMUNICACION 

La comunicacieln interna es constante ascendente con el DireE 

ter de Abastecim~entos, Produccieln y Trllfico. 

Es constante horizontal con las Gerencias de Compras, Desa-

rrollo Agr!cola, Produccidn y ventas. 

La comunicacieln externa serll con transportistas nacionales y 

extranjeros. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director de Abastecimientos, Produc- -

cieln y Trllfico. 

Al11'0RIDAD 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 
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II.2.5.3. Gerencia de Desarrollo Agr!cola 

FUNCION OBJETIVO 
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Promover y controlar el desarrollo de la siembra de materia

prima, vigilando que se logre un adecuado nivel de auto-abas 

tecimiento en las cantidades, calidades y condiciones de pr~ 

cio que permitan el logro de los objetivos de la Empresa. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Director de Abastecimientos, Producci6n y

Trafico en la formulaci6n del Programa y Presupuesto de Aba~ 

tecimientos. 

Elaborar el Presupuesto y el Programa de Abastecimientos de

materia prima (flor de Cempasüchil), en base al presupuesto

autorizado, 

Mantenerse informado de los programas de ventas y producci6n 

para desarrollar el programa de siembra de la flor. 

Promover el desarrollo de la flor entre agricultores. 

Coordinar y vigilar la contrataci6n y pago a los agriculto-

res. 

Mantenerse enterado de los precios de la flor en el mercado. 

Mantener un inventario actualizado de los lugares en donde -

se tenga sembrada la flor. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante ascendente con el DireE 

tor de Abastecimiento, Producci6n y Trafico. 
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Constante horizontal con las Gerencias de Compras, Almacenes 

y Embarques, Producci6n y Ventas. 

La comunicaci6n externa es con los agricultores. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director de Abastecimientos, Produc- -

cidn y Tráfico. 

AUTORIDAD 

Lineal'descendente sobre el personal que integra la Gerencia

de Desarrollo Agr!cola. 

II.2.5,4, Gerencia de Producci6n. 

FUNCION OBJETIVO 

Establecer y ejecutar programas que permitan organizar los -

elementos de producci6n de manera que se garantice la opera

ci6n de la planta, 

Operar los diferentes procesos de acuerdo a los programas de 

producci6n establecidos de tal forma que se ejecuten con la

maxima eficiencia y cumplan con las normas de calidad esta-

blecidas. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar en la elaboraci6n de los planes y programas de --
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producci6n con la Direcci6n'de Abastecimientos, Producci6n y 

Tdfico. 

Ejecutar los diferentes programas de producci6n, de tal for

ma que satisfagan los volCimenes y calidad en los tiempos re

queridos, 

Generar la informaci6n que requiera el sistema de control de 

i nformaci On. 

Conocer los pron6sticos de ventas y garantizar los insumos -

requeridos para la producci6n. 

Operar el sistena de costos de producci6n. 

Implementar los estudios de capacidad de producci6n. 

Desarrollar e implementar los estúdios para la seguridad e -

higiene dentro del área productiva. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di

rector de Abastecimientos, Producci6n y Tráfico. 

Constante horizontal con las Gerencias de Control de Calidad, 

Mantenimiento, Almacenes y Em~arques y Ventas. 

Constante descendente con el personal que integra la Geren-

. cia de Producci6n. 
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DEPENDENCIA 

L~neal ascendente del Director de Abastecimientos, Produc- -

ci6n y Tr:lfico, 

A\11'0RIDAD 

Lineal descendente con el personal que integra la Gerencia -

de Producción. 

II.2.5.S. Gerencia de Control de Calidad. 

FUNCION OBJETIVO 

Desarrollar, implementar y controlar las normas y procedi- -

mientas que permitan la inspección de materiales, productos

y subproductos en todas las fases del proceso productivo, a

fín de que cumplan con los mínimos y tolerancias específicas 

del mercado, 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Establecer normas y procedimientos relacionados con la ins-

pecci6n de materiales, herramientas, procesos y mano de 

obra en todos los procesos de producción. 

Desarrollar y difundir las características de los '""te.dales 

y productos que produce la empresa. 

Desarrollar y hacer recomerdaciones para el m"jo«amie11to en -

la calidad do los productos. 
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Coordinar con la Gerencia de Producci6n aquellos estudios -

que afecten la relaci6n calidad-eficiencia en el empleo de -

los recursos de producci6n. 

Participar en la selecci6n de equipos, difundiendo su impac

to en la calidad de los productos. 

COMUNICACION 

I,a comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di

rector de Abastecimientos, Producci6n y Tráfico. 

·constante horizontal con las Gerencias de Producci6n, Mante

nimiento y Ventas. 

Constante descendente con el personal que integra la Geren-

cia de Control de Calidad. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director de Abastecimientos, Produc- -

ci6n y Tráfico. 

AUTORIDAD 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Control de Calidad. 
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II.2.5.6. Gerencia de Mantenimiento. 

FUNCION OBJETIVO 

Garantizar la operaci6n de los equipos, instalaciones y edi

ficios a través de los programas de mantenimiento preventivo 

Y los trabajos de mantenimiento correctivo que le sean requ~ 

ridos. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Elaborar y ejecutar los programas de mantenimiento preventi

vo en edificios, instalaciones y equipos, a efecto de garan

tizar su operaci6n en condiciones 6ptimas de eficiencia. 

Coordinar sus labores con los responsables de cada 4rea para 

dar a conocer los programas de mantenimiento respectivo. 

Mantener los manuales, especificaciones, planos, de los equ! 

pos de la planta. 

Participar en los planes de seguridad de la planta y ofici-

nas. 

Mantener en condiciones 6ptimas los equipos de seguridad. 

Participar en los estudios de selecci6n de equipos y propo-

ner cambios o mejoras a los edificios e instalaciones. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di-
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rector de Abastecimientos, Producción y Trafico. 

Es constante horizontal con las Gerencias de Control de Cal! 

dad, de Producción y Almacenes y Embarques. 

Constante descendente con el personal que integra la Geren-

cia de Mantenimiento. 

Comunicación externa con proveedores. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director de Producción. 

AllrORIDAD 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Mantenimiento. 

II.2.6. Dirección de Administración. 

FUNCION OBJETIVO 

Planear, dirigir y controlar la administracidn de la anpresa, 

desarrollando los objetivos y supervisanllo la illlplantacidn -

y cumplimiento de las pol!ticas, planes y programas de cont~ 

bilidad general, tesorerfa y Gerencia de personal, que perrni 

tan un crecimiento efectivo y armónico, optimizando los re-

cursos humanos y financieros a fin de obtener resultados po

sitivos, asimismo controlar todos los egresos e ingresos y -

procurar los financiamientos e inversiones mas provechosas. 
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Establecer y ejecutar programas para la obtenci6n de capital, 

mantener fuentes adecuadas de aprovisionamiento de recursos, 

recibir y desembolsar el efectivo y los valores, dirigir el

otorgamiento de cr&lito y cobranzas, establecer y coordinar

la pol!tica de inversiones y controlar el presupuesto de ca

ja de la Empresa. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Presidente de la Empresa en la identifica

ci6n y estab~ecimiento de objetivos a largo, mediano y corto 

plazo. 

Programar la periodicidad de los estados e informes financi~ 

ros, analizar Gstos y participar en la determinaci6n de las

acciones necesarias para optimizar los intereses de la Empr~ 

BL 

supervisar el desarrollo de los programas de financiamiento. 

Revisar loe presupuestos anuales, y presentarlos en su opor

tunidad al Presidente de la Empresa para sus comentarios y -

preeentaci6n al ComitG Directivo. 

Mantener el buen crGdito de la Empresa. 

Decidir sobre las fuentes de financiamiento que ofrezcan me

jores oportunidades para el negocio en base a las pol!ticas

establecidas. 
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Celebrar en.base a las políticas los contratos financieros -

con instituciones bancarias que permitan mayores ventajas a

la Elnpresa. 

Autorizar el programa de planes e inversiones, as! corno de -

gastos. 

Supervisar el desarrollo del programa de prestaciones propias 

de la Empresa, as! corno el adecuado y oportuno pago de la n~ 

mina. 

Supervisar el corte diario de caja, 

COMUNICACION 

Constante ascendente con el Presidente de la Empresa. 

Constante horizontal con la Direcci6n de Abastecimientos, 

Producci6n y Tr4fico y la Direcci6n Comercial. 

Constante descendente con las Gerencias.de Contabilidad Gen~ 

ral, Gerencia de Personal, Gerencia de Tesorer!a y Finanzas. 

La cornunicaci6n externa con Instituciones Bancarias y CANA-

r.nrrRA. 

CIEPENDENCIA 

JJ.neal ascendente del Presidente de la Empresa; 
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AUTORIDAD 

Lineal descendente a las Gerencias de.Contabilidad General,

Personal y Tesoreria y Finanzas. 

II.2.6.l, Gerencia de Finanzas. 

FUNCION OBJETIVO 

Desarrollar, coordinar y operar las pol!ticas, planes y pro

g~arnas que permitan la optimizaci6n y racionalizaci6n de to

dos los asuntos financieros de la empresa. As! como contro

lar todos los ingresos y egresos, y procutar el financiarnie~ 

to y las inversiones que resulten m4s provechosas. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Planear el desarrollo de las unidades a su cargo y coordinar 

sus programas a fin de que permitan la optimizacidn de resu.! 

tados, 

Participar con el Contralor General en la elaboracidn del -

presupuesto de caja y vigilar que existan fondos suficientes 

para cubrir las obligaciones presentes y futuras. 

Recomendar y establecer pol!ticas autorizadas para pr~starnos 

al personal. 

Supervisar el cumplimiento de las pol!ticas de cobro y pago. 

Determinar el monto de los fondos fijos, para los diferentes 
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departamentos y autorizar y controlar la aplicaci6n y el re"!!! 

bolso. 

Autorizar el programa de pago de inversiones y gasto. 

Efectuar la apertura de las cuentas bancarias. 

Controlar las recaudaciones de las ventas a crédito y conta

do. 

Mantenerse informado de los pagos efectuados. 

supervisar que se tengan con antioipaci6n los fondos para el 

pago de la n6mina. 

Preparar los informes necesarios que permitan a los integra~ 

tes del Comité Directivo.conocer la situaci6n financiera de

la Empresa. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di

rector Administrativo. Es constante horizontal con el Comi

t6 de Organizaci6n y Planeaci6n, Contralor!a General, Geren

cia de Ventas. 

La comunicaci6n externa es con Instituciones Bancarias y As~ 

ciaciones Financieras. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director Administrativo. 
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AUTORIDAD 

Directa descendente con el personal que integra la Gerencia

de Finanzas. 

II.2.6.2, Contralor!a General. 

FUNCION OBJETIVO 

Desarrollar, coordinar y mantener un plan integrado que per

mita el control de las negociaciones y operaciones mediante

el establecimiento de sistemas sobre contabilidad,.costos, -

presupuestos,y prondsticos financieros mediante la val{dez y 

la efectividad de las normas, pol!ticas est4ndares y los pr~ 

cedimientos que permitan el logro de los objetivos aseguran

do la propia accidn para los activos a trav~s del control i~ 

terno y la auditor!a· interna. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Planear el desarrollo de las unidades a su cargo y coordinar 

los progr1111as que permitan la optimizacidn de resultados. 

Participar con todas las 4reas, en la elaboracidn de los pr~ 

supuestos y en la implantacidn de los sistemas de control. 

Proponer, implantar y controlar las pol!ticas y procedimien

tos que establezcan el registro y el control de las operaci~ 

nea de la anpresa. 
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Participar con el Director Administrativr y las unidades re

lacionadas sobre el uso apropiado de los sistemas de inform~ 

ci6n. 

Promover, coordinar y apoyar t~cnicamente las acciones que -

conduzcan a la creaci6n y desarrollo de un sistema integral

de informaci6n, asimismo proponer las pol!ticas, procedimie~ 

tos y programas piira el efectivo funcionamiento del sistema. 

Supervisar la operatividad de los sistemas de contabilidad,-

costos, presupuestos y auditor!a interna. 

Tramitar todos los permisos y licenciaB requeridas para las

actividades propias de la Empresa. 

Establecer y vigilar los sistemas de contabilidad, costos, -

presupuestos y auditor!a interna, apropiados, autorizar.la -

doc1111entaci6n y procedimientos r¡ue se requieran en su funci~ 

namiento. 

Presentar al Director Administrativo los Estados Financieros 

y los informes necesarios que permitan conocer la situaci6n

de la Empresa. 

COMUNICACION 

La oomunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di-

rector Administrativo. 

La constante horizontal es con el Comit~ de Planeaci6n, Di--
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recci6n de Ventas, Direcci6n de Abastecimientos, Producci6n

y Tráfico. 

Constante descendente con el personal que integra el area de 

contralor!a. 

La comunicaci6n externa es con asociaciones de Contadores PQ 

blicos, Secretada de Hacienda, IMSS, etc. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director Administrativo. 

All'l'ORIDJ\D 

Es lineal descendente con el personal que integra esta area.· 

II.2.6.3. Gerencia de Personal. 

FUNCION OBJETIVO 

Desarrollar los objetivos de los recursos h1m1anos, coordinar 

y operar las poltticas y programas que permitan mantener y -

optimizar la utilizacilln efectiva de los recursos hum'anos en 

toda la Elllpresa, promoviendo el adiestramiento, la seguridad 

y las relaciones coordinadas y efectivas a efecto de generar 

un mayor desarrollo del personal. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDJ\DES 

Elaborar en coordinaci6n con el Director Administrativo, el-
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presupuesto de remuneraciones y elaborar y desarrollar el -

programa de necesidades de recursos humanos. 

Cumplir con el programa de necesidades de recursos humanos -

de la Empresa. 

Coordinar con el Director Administrativo el desarrollo y la

metodolog!a de la evaluaci6n de puestos y calificaci6n de m~ 

ritos. 

Hacer el reclutamiento, selecci6n y contrataci6n del perso-

nal que se requiera, as! como efectuar los contratos de tra

bajo en base a las pol!ticas, leyes y reglamentos en vigor. 

Formular semanalmente las n6minas de obreros y quincenalmen

te la de empleados y ejecutivos. 

Verificar que los sueldos y prestaciones de la Compañ!a es-

t~n dentro de los precios del mercado • 

. Participar en la elaboraci6n de la 'informaci6n necesaria pa

ra la revisi6n de los Contratos Colectivos de Trabajo. 

Mantener buenas relaciones con todo el pe~sonal. 

CXlMUNICACION 

La comunicaci6n interna es constante y ascendente con el Di

rector l\dministrativo. 

Constante horizontal .con todas las unidades de la Empresa. -
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Es constante descendente con el personal que integra esta Ge 

rencia. 

La comunicacidn externa es con bolsas de trabajo, Universid~ 

des, Agencias de Empleo, etc. 

DEPENDENCIA 

Directa ascendente del Director Administrativo. 

"AUTORIDAD 

Directa descendente sobre el personal que integra esta Gere~ 

cia. 

II. 2. 7 •· Direccidn Comercial. 

FUNCION OBJETIVO 

Planear, dirigir y controlar las ventas de la empresa, desa

rrollando los objetivos y supervisando la implantacidn y CU!!! 

plimiento de las pol!ticas, planes y programas de ventas na

cionales y de exportacidn, promoviendo el desarrollo de nue

vos productos y la buena imagen de la Empresa mediante la f! 

jacidn de precios adecuados en el mercado, el an4lisis de la 

competencia, la evaluacidn del mercado, vigilando que se bri~ 

de un servicio adecuado al cliente. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Presi'dente. de la Empresa en la identifica-
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ci6n y establecimiento de los objetivos a largo, mediano y -

corto plazo. 

Establecer y desarrollar políticas y programas de ventas, i~ 

vestigaci6n de mercados y publicidad que permitan el logro -

de los objetivos generales. 

Autorizar los programas de ventas nacionales y de exporta- -

ci6n, vigilando que éstos se cumplan de acuerdo a lo progra-

mado y generar las acciones necesarias para corregir las -

desviaciones que se presentan. 

Coordinar y supervisar el desarrollo de los pron6sticos, pr~ 

supuestos y las actividades de las ventas nacionales y de e.!! 

portaci6n. 

Supervisar el establecimiento y desarrollo de los métodoa·p~ 

rala fijaci6n de precios, análisis de mercados y pron6sti--

cos de ventas. 

Elaborar los planes de comercializaci6n y los presupuestos -

de ventas y publicidad general. 

Promover el proceso de desarrollo de productos. 

Mantener un programa cont!nuo de investigaci6n sobre ventas, 

an&lisis de mercado y publicidad. 

Promover la comercializaci6n de las ventas nacionales y de ~ 

exportaci6n procurando brindar al cliente un servicio integral. 

... , 
..-:.ti:' 
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Mantenerse informado sobre el lanzamiento de nuevos produc--

tos por parte de la competencia, analizando la potencialidad 

de ~stos en el mercado y desarrollando alternativas para la

Empresa. 

OJMUNICACION 

La comunicación interna es constante y ascendente con el Pr~ 

sidente de la Empresa. 

ccinstante y Horizontal con la Dirección de Administraci6n y

la Direcci6n de Abastecimientos, Tr4fico y Producci6n. 

Constante descendente con la Gerencia de Ventas. 

La comunicación externa es con clientes nacionales y extran

jeros, 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Presidente de la Empresa. 

AUTORIDAD 

Lineal descendente sobre la Gerencia de Ventas. 

II.2.7.1. Gerencia de Ventas. 

FUNCION OBJETIVO 

Ejecutar el programa de ventas nacionales que permita cum- -

plir ~on los objetivos de venta establecidos, as! como pro-
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mover la introduccidn de los productos en el mercado nacio-

nal, brindando un servicio adecuado a los clientes. 

Ejecutar el programa de ventas de exportacidn que permita -

cumplir con los objetivos de venta establecidos, promoviendo 

los productos en el extranjero mediante el establecimiento -

de distribuidores. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Director Comercial en la formulacidn de 

los prondsticos y presupuestos de las ventas nacionale~ y de 

exportacidn. 

Ejecutar el programa de ventas nacionales y de exportacidn -

apeg!ndose a las políticas establecidas. 

Elaborar el programa de atencidn a distribuidores y agentes

nacionales. 

Elaborar programa de atencidn a distribuidores en el extran

j&o. 

Mantener informado al Director de Ventas sobre la situacidn

que guardan los productos en el mercado nacional y en el ex

tranjero. 

Promover las ventas de los productos mediante el desarrollo

de nuevos distribuidores. 
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Someter a consideraci6n del Director Comercial las estrate-

gias que consideren necesarias para la promoci6n y distribu

ci6n de los productos. 

Mantener una adecuada estadística de ventas, que permita con 

tar.•con infbrmaci6n oportuna para la toma de decisiones. 

Coordinarse con la Gerencia de Embarques para que los pedi-

dos sean enviados adecuadamente. 

Mantenerse informados de los tr4mites gubernamentales necea! 

rios p•~a la exportacidn de los productos. 

Apegarse a los procedimientos y m~todos establecidos para la 

promoci6n y captaci6n de las ventas de exportaci6n, 

Participar en los programas de investigaci6n sobre ventas, -

an!lisis de mercados y publicidad. 

OOMUNI CACI ON 

. La .llllllll\icaci& interna ~s constante, ascendente con el Director 

Comercial. 

Ea constante y horizontal con la Gerencia de Alllacenea y Em

barques, Control de Calidad, Finanzas y Prod.:cidn. 

Ea constante descendente sobre el personal que integra la G~ 

rencia de ventas. 
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La comunicacidn externa es con clientes nacionales y del ex

tranjero. 

DEPENDENCIA 

Lineal ascendente del Director Comercial. 

AUTORIDAD 

Lineal ~escendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Ventas. 
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l l I. PROl:!LEMAT! CA ACTUAL DE LA EMPRESA 

A mediados de 1984, la Direccidn de la ];)npresa comenzd a de

tectar una serie de dificultades que afectaban a las princi

pales areas de la ];)npresa (Ventas, Produccidn, Control de -

Calidad, Trafico, Contralorra, Crédito y Cobranzas), prevo-

cando grandes desajustes en las mismas. Por lo que la Dire~ 

cídn tomd la decisidn de analizar cada una de las areas afe~ 

tadas con el fin de CX>nocer, a fondo su problematica, detec

tar el o~igen del problema, CX>nocer los efectos del mismo y

dar una soluci6n efectiva a la situacidn por la que estaba -

atravesando la ];)npresa. 

El analisis se realiz6 area por area y ser!a responsable del 

mismo, la Gerencia de Personal a través del Departamento de

Desarrollo Organizacional, El estudio se dividid en tres -

partes: 

l. En primer lugar se CX>nvocd a todos los Gerentes de las -

areas afectadas a una junta, en la cual cada responsable 

de area expuso su situacidn, obteniéndose de esta forma

informacidn directa de las areas involucradas. 

2. En segundo término, se realizaron entrevistas personales 

a cada uno de los Gerentes de area, con el fin de cono-

cer ampliamente su problematica detallando la misma. 
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J, En Gltimo ténnino se realizó el análisis de la infonna-

ciOn recopilada obreniendo los siguientes resultados, 

III. l. VEN!'AS 

PROBLEMAS 

El programa de ventas no se cumple. 

Los compromisos adquiridos con los clientes no se cumplen 

en cuanto; fecha real de entrega. 

CAUSAS 

Volumen 

calidad 

Excesivo volumen de trabajo, 

No se conoce con oportunidad el progrmna mensual de pr~ 

ducciOn. 

Las variaciones en el programa de producci6n no se info_!: 

man oportunamente. 

Se entrega a los clientes producto que no ha sido liber~ 

do por control de calidad (esto sucede cuando no hay su

ficiente disponibilidad de producto tenninado). 

No se conoce con opor.tunidad el programa de embarques de 

los productos a los clientes. 
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Los pedidos no autorizados por Crédito y Cobranzas no se 

informan a ventas. 

La gerencia de Ventas atiende dos mercados, Nacional, -

Exportaci6n. 

EFECTOS 

Los objetivos de ventas no se cumplen. 

Quejas de los clientes al no recibir en las fechas pact~ 

das los volürnenes negociados con la calidad acordada. 

Falta de atenci6n al cliente. 

III.2, PRODUCCION 

PROBLEMAS 

Atrasos. considerables del programa de producci6n. 

No se utiliza al m~ximo la capacidad de la planta. 

Incremento del Costo de Producci6n. 

No existe un stock adecuado de producto terminado que 

permita satisfacer las necesidades de venta. 

CAUSAS 

No se recibe a tiempo, el programa mensual de ventas. 
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Cambios constantes a las prioridades de producci6n, y -

por lo tanto en la fonnulaci6n de1 producto. 

No existe adecuada coordinaci6n entre el pron~stico de -· 

ventas y el programa de prod ucci6n. 

·EFECTOS 

El programa de producci6n no se cumple. 

Incremento en las mermas. 

Aumento de horas extras para poder cumplir con el progr_!! 

ma de prod ucci6n. 

Mantenimiento correctivo al equipo e instalaciones pro-

ductivas. 

Paros frecuentes en los diferentes procesos productivos, 

ya que al cambiar la fonnulaci6n del producto los proce-

sos varían. (Esto se debe a que el producto al ser de -

origen vegetal sufre degradaci6n en su naturaleza, ya -

sea por efectos de la temperatura, así como por cambias

en la intensidad de la luz, el producto para exportaciisn, 

requiere de un tratamiento diferente al producto para -

venta nacional, ya que el producto de exportaci6n est4 -

expuesto a diferentes variables como son: tipo.de ernba! 

que¡ marítimo, terrestre o v!a aérea, tiempo de entrega

y situaci6n ambiental). 

Desgaste mayor de los equipos e instalaciones producti-

vas. 



SS 

III, 3, CONTROL DE CALIDAD 

PROBLEMAS 

El producto no cumple con los stllndares de calidad. 

CAUSAS 

El producto se entrega al cliente, antes de que la Gere~ 

cia de control de Calidad libere el producto. 

EFECTOS 

Reclamaci6n de los clientes, porque el producto no cum-

ple con los stllrdares de calidad pactados. 

El producto requiere al menos de tres d!as de anlllisis -

una vez que ha sido liberado pcr producci6n, en ocasiones 

se ha entregado directamente al cliente el mismo d!a que 

se termin6 de producir. 

Se entrega producto con caracter!sticas de producci6n de 

expcrtaci6n oomo producto nacional y viceversa. 

III.4. TRAFICO Y EMBARQUES 

PROBLEMA 

No se puede programar· adecuadamente las entregas del PJ:2 

dueto. 
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Aumento del costo de distribuci6n. 

Desconocimiento del destino final del producto en los ~ 

barques de exportaci6n. 

No se recibe a tiempo los pedidos debidamente autoriza-

dos. 

CAUSAS 

No se recibe a tiempo el programa de ventas, 

Cambios constantes del destino final de los productos, -

una vez que se ha enviado el producto a un cliente. 

Renta de fletes sin el conocimiento y autorizaci6n de la 

Gerencia de Tr4fico. 

Env!o de producto al extranjero por la vía aérea. 

EFECTOS 

El cliente no recibe el producto dentro de las fechas 

pactadas de entrega del mismo. 

El cliente no recibe el volumen solicitado. 

Aumento en el tiempo de entregas. 

Las remisiones no se elaboran a tiempo por lo que retra

san la facturaci6n y la cobranza. 

Recepci6n de cuentas por fletes que la Gerencia de Tr4f! 

co desconoce y que no se encuentran registrados, 
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Pago de horas extras a los choferes, 

Desgaste mayor de los equipos de transporte, con el con

secuente aumento del costo de mantenimiento, 

Pago constante de fletes falsos, ya que en muchas ocasi~ 

nes, el chofer llega fuera de horario de recepci6n de -

productos. 

En los casos de embarque de exportaci6n, los documentos

de embarque llegan tarde al cliente. 

Embarques de emergencia al extranjero por la v!a a~rea -

con un costo muy elevado. 

Diversas entregas parciales de producto de un mismo 

cliente, en vez de enviar un embarque total (en ocasio-

nes hasta 3 entregas al mismo ·cliente en una sola semana). 

La distribuci6n de la carga en un cami6n no coincide con 

el orden de las entregas. 

III.5. CREOITOS. Y COBRANZAS 

PROBLE7-IAS 

Aumento considerable de d!as de cartera. 

Se desconoce la forma de pago de clientes en el extranj~ 

ro. 

Se entrega producto a clientes morosos. 
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CAUSAS 

No se reciben a tiempo las facturas para su cobro. 

No existe una adecuada coordinación en las entregas de -

producto con las fechas de presentación a revisión de -

las facturas a los clientes. 

se realizan entregas de producto a los clientes sin an-

tes contar con la autorización de Cr~dito y Cobranzas. 

Los pedidos no cuentan con la información adecuada para

ejercer la cobranza. 

EFECTOS 

Financiamientos innecesarios a los clientes, retraso en

la recuperación de efectivo que tiene un gran impacto en 

la liquidez de la Empresa. 

La cobranza de exportación se retrasa varios meses; 

Aumento considerable en la cartera vencida. 

No se cuenta con la documentación soporte necesaria y -

oportuna para ejercer la cobranza en los casos de ventas 

de exportación que se manejan a trav~s de cartas de cré

dito (factura, pedimento de exportación, evo, conocimie~ 

tos de embarques, etc) . 

El cliente en el extranjero no recibe a tiempo los docu

mentos necesarios para poder recoger la carga de los re

cintos aduanales. 
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III.6. CONTRAI..ORIA 

PROBLEMAS 

IDs registros contables no coinciden con los de ventas,

producci6n, tr~fico y embarques. 

Retraso en el sistema de facturaci6n. 

Retraso en los informes y estados financieros y contables 

de la Snpresa, operaciones sin su correspondiente regis

tro contable. 

CAUSAS 

Retrasos en la recepci6n de las remisiones, base para la 

facturaci6n. 

No se reciben a tiempo los pedidos, 

No se recibe la adecuada informaci6n para la elaboraci6n 

de notas de crédito, 

Cambios de condiciones de venta y de embarques que no son 

informados a contralor!a. 

No se reciben a tiempo las listas de precios, 

No se reciben a tiempo las facturas de exportacidn. 

EFECTOS 

Cancelacidn frecuente, de facturas. 

cancelaci6n frecuente de pedidos. 
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Elaboraci6n de notas de crédito sin la infonnaci6n ade-

cuada. 

Al cambiar el destino final de un producto, no se cuenta 

con ,el soporte doctnnental necesario para cambiar los r!! 

gistros contables. 

No se recibe la infonnaci6n necesaria para provisionar -

los gastos adecuadamente ni el momento oportuno, por la

que su repercusi6n en los estados financieros es poste

rior a la fecha real que afectan. 

El personal del Departamento de Facturaci6n recibe las -

remisiones muy tarde ¡:or lo que tienen que trabajar en -

tiempos extras. 

No se puede hacer con oportunidad el cierre contable de

cada mes, ya que en el caso de ventas de exportaci6n, r!! 

ciben las facturas hasta con 15 d!as de retraso. 

Las facturas de exportaci6n no coinciden con las remisi~ 

nes. 

El valor de las ventas reportado por Contralor!a no coi.!! 

cide con el valor reportado por Ventas y Crédito y Cobra.!! 

zas. 

El voltnnen de las ventas no coincide con los registros -

contables. 
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III.7. CONSIDERACIONES 

Una vez que finaliz6 el estudio de cada área y reuniendo la

informaci6n que se obtuvo se puede concluir lo siguiente: 

l. Los principales problemas de cada área son consecuencia

de la falta de coordinaci6n de inf ormaci6n entre ellas -

mismas y partiendo de la base que esa falta de coordina

ci6n se origina en el área de ventas que debido a la na

turaleza comercial de sus funciones y al volumen de tra

bajo implícito en cada una de ellas, no se atienden dehi

damente las funciones administrativas inherentes a las -

operaciones comerciales. 

2. No existe una área específica que se dedique a coordinar 

todo el ciclo de operaciones relacionadas con las ventas. 

3. Se hace necesaria la creaci6n de un área dedicada a coo~ 

dinar las funciones administrativas de ventas y el flujo 

de operaci6n. 

4. Debido al notable incremento de las ventas en el mercado 

nacional y de exportaci6n y consecuentemente el volumen

de trabajo y en base a la atenci6n conocimtento y espe-

cializ aci6n que requiere cada mercado, se hace necesaria 

la divisi6n de la Gerencia de Ventas. 

En base a lo anterior y ci:>nsiderando el desarrollo natural -

que debe seguir toda organizaci6n, se propone lo siguiente: 
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A) Separar las funciones administrativas que la Gerencia de 

Ventas manejaba, con el fin de crear una area especiali

zada en la coordinación de las funciones administrativas 

y el flujo de operación de las ventas. 

B) Crear una 4rea a nivel gerencial que coordine todas las

funciones Administrativas de ventas y el flujo de opera

ción con las diversas areas de la empresa, dicha area -

se denominar4 Gerencia Administrativa de Ventas. 

C) Separar las funciones de la Gerencia de Ventas en base a 

los diferentes mercados en los cuales tiene presencia la 

Empresa, 

D) Considerando el punto anterior dividir la actual Geren-

cia de Ventas en: 

GERENCIA DE VEITTAS NACIONALES 

GERENCIA DE VENTAS DE EXPORTACION 
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IV. GERENCIA ADMINISTRATIVA DE VENTAS 

IV,l. FUNCION OBJETIVO 

Brindar apoyo administrativo a las 4reas de ventas (Gerencia

de Ventas Nacionales, Gerencia de Ventas de Exportaci6nl, que

permita la eficaz coordinaci6n de.todas las operaciones inhe

rentes a una venta. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

-Es responsable de organizar, dirigir y coordinar todas las

actividades correlacionadas con las funciones de ventas. 

- Determinaci6n de políticas, sistemas y procedimientos admi

nistrativos relacionados con las funciones de ventas. 

-Participaci6n en la elaboraci6n de los programas de ventas

nacionales y de exportaci6n. 

- Informar oportunamente a las Gerencias de Ventas los progr! 

mas mensuales de producci6n y embarques: 

- Informar oportunamente a las Gerencias de Producci6n, Tr&fi 

fice, Control de Calidad los programas mensuales de ventas, 

(nacionales y de exportaci6nl. 

-Relaci6n con las &reas de Producci6n, Control de Calidad, -
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Trafico y Embarques, Crédito y Cobranzas, Contraloria, para 

efectuar la coordinaci6n administrativa de las operaciones

con la finalidad de efectuar la planeaci6n necesaria de las 

ventas minimizando tiempo, esfuerzo y costo. 

-Programaci6n de embarques de exportaci6n. 

-Programaci6n de embarques nacionales. 

- Supervisar la facturaci6n de las ventas de exportaci6n. 

-Coordinar con el area de Finanzas el fincamiento de CVD 1S. 

-Elaboraci6n y envio de documentaci6n necesaria para reali-

zar los tramites de exportaci6n ante las Autoridades Aduan! 

les qel pais. 

-Elaboraci6n y envio de la documentaci6n necesaria para rea

lizar los tramites de irnportaci6n ante las Autoridades Adu! 

nales extranjeras. 

-Recepci6n, autorizaci6n, control y pago de cuentas de gas-

tos de los Agentes Aduanales nacional~s y extranjeros. 

-Seguimiento de embarques de exportaci6n. 

-seguimiento de embarques nacionales. 

-control de inventarios en el extranjero. 

-Recepcidn y distribucidn de documentos una vez realizado el 
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trámite de exportaci6n. 

-Cálculo, autorizaci6n, control y pago de comisiones a los -

Agentes en el extranjero. 

-Cálculo de las provisiones de gastos asociados a la export~ 

ci6n (Gastos Aduanales, Fletes, Comisiones). 

-Control de Ventas nacionales y de exportaci6n. 

-Mantener constantemente informados, a la Direcci6n Comer- -

cial, y a las Gerencias de ventas la situaci6n de las ven-

tas. 

-Mantener actualizada informaci6n sobre las condiciones in-

ternacionales de comercializaci6n. 

COMUNICACION INTERNA 

Contante y Ascendente con el Director Comercial. 

Constante y Jlorizontal con las Gerencias de Ventas (Nacional

y Exportaci6n), Produccidn, Tráfico y Embarques, Control-de -

Calidad, Contralorla, Finanzas. 

Constante y Descendente con el personal que integra la Geren

cia Administrativa de ventas. 

COMUNICACION EXTERNA 

con las dependencias oficiales, Instituto Mexicano del Comer-
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cio Exterior, Secretada de Comercio y Fomento °Industrial, S~ 

cretaría de Hacienda y Crédito PGblico. 

Dependencia: 

Lineal ascendente del Director Comercial 

Autoridad: 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia

Administrativa de Ventas. 

IV.1.1. Organizacidn Interna de la Gerencia Administra

tiva de Ventas 

Una de las princip.ales consideraciones que se debe tomar en -

la Administracidn de las ventas, es la propia organizacidn de 

este Departamento. 

Para ello y atendiendo a las funciones básicas que debe real! 

zar la Gerencia Administrativa de ventas se ha estructurado -

en base a la Divisidn de las ventas:.VENTAS NACIONALES, VEN-

TAS DE EXPORTACION. 
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GEREm'E 
l\DMINISTRATI\10 

DE llEN'IM 

1 

SEx::REm\RIA 

1 

1 1 

COORD!Nl\OORA COORDINADORA 
DE VFNmS DE vmrAS 

NlCICW\LES DE EXPORrACictl 

1 1 

AUXILIAR AUXILIAR 
l\DMINISTRATI\10 l\DMINIS'l'RATI\O 

COORDINADORA DE VENTAS DE EXPORTACION 

Sus principales actividades son: 

- Elaboraci6n d.el pedido de Ventas de Exportaci6n 

-solicitud de autorizaci6n del pedido (Gerente Administrati-

vo, Crédito y Cobranzas). 

-Env!o del pedido a: Facturaci6n, Tr~fico y Embarques, Créd! 

to y Cobranzas, 

-consecutivo de pedidos. 

\ 
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-Solicitud de embarques de exportaci6n de acuerdo con el pr~ 

grama de ventas. 

-Solicitud de tramite de documentaci6n necesaria para reali

zar exportaciones. 

-Seguimiento de embarques. 

-Informaci6n a clientes de la situaci6n de los embarques. 

-Elaboraci6n de Facturas. 

-Control de Facturas, Consecutivo de Facturas. 

-Reporte semanal de ventas de exportaci6n. 

-Tarjeta control de ventas de exportaci6n. 

-Reporte mensual de ventas de exportaci6n. 

-Analisis de las variaciones, programa estimado de ventas vs. 

ventas reales 

COORDINADORA DE VENTAS NACIONALES 

Dentro de sus principales actividades se encuentran: 

-Elaboraci6n del pedido de ventas nacionales. 

-solicitud de autorizaci6n del pedido (Gerente Administrati

·vo, crédito y Cobranzas). 
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-Envío del pedido a: Facturaci6n, Tráfico y Embarques, Créd! 

to y Cobranzas. 

-consecutivo de pedidos. 

-Solicitud de embarques nacionales de acuerdo con el progra-

ma de ventas. 

-Seguimiento de embarques. 

-control de Facturas, Consecutivo de Facturas. 

-R~porte diario de ventas nacionales. 

-Reporte mensual de ventas nacionales. 

-Análisis de variaciones, programa estimado de ventas VS. -

ventas reales. 

IV.1.2. Relaciones Interdepartarnentales 

Como se ha mencionado anteriormente una buena Administraci6n

de Ventas requiere del control de todas las funciones admini~ 

trativas que intervienen en el proceso .de una venta, para - -

ello el Gerente Administrativo de Ventas debe influir en to-

dos los factores que afectan la obtenci6n de los objetivos de 

ventas de la empresa, esto significa que deber& estar.cona- -

ciente de cuales son estos factores y el costo que tienen so

bre sus operaciones, por ~o tanto se hace necesario una ade-

cuada coordinaci6n entre todas y cada una de las 4reas que iE 
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tervienen estableciendo los canales de comunicaci6n adecuados 

que permitan satisfacer los requisitos m!nimos de informaci6n. 

La Gerencia Administrativa tiene relaci6n directa con: 

A) La Gerencia de Ventas Nacionales 

La Gerencia de Ventas de Exportaci6n 

B) La Gerencia de Producci6n 

C) La Gerencia de Control de Calidad 

D) La Gerencia de Tr4fico 

E) La Gerencia de Crédito y Cobranzas 

F) Contabilidad 

A) VENTAS-ADMINISTRACION DE VENTAS 

La coordinaci6n de funciones es tan importante dentro del - -

4rea de ventas, que de no llevarla a cabo desvirtuaría todos

los objetivos implantados dentro de los programas de ventas1-

para evitar esto se hace necesario. 

GERENCIA DE VENTAS 

-oue el programa mensual de ventas se envíe oportunamente a

la Gerencia Administrativa de Ventas. 

-Marcar prioridades en las ventas. 

-La informaci6n completa sobre los clientes señalados: 

a) Direcci6n 
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b) Orden del cliente 

c) Fecha de entrega 

d) Condiciones de pago 

e) Producto 

f) Volumen 

gj Precio de venta 

-As! como la informaci6n oportuna sobre: 

a) Cancelaciones 

b) Descuentos 

c) Bonificaciones 

d) Aumento en voldmenes de venta por cliente 

e) Cambios en la lista de precios 

f) Modificacil!n en las prioddades en las entregas 

ADMINISTRACION DE VENTAS 

- Informar oportunamente el programa de produccil!n mensual. 

-Informar oportunamente sobre los c~rnbios que sufra el pro-

grama de producci6n. 

- Informar los programas semanales de ventas (fechas progra~ 

das de embarques a los clientes). 

-Reportar los embarques diarios. 

-Reportar oportunamente los pedidos que no hayan sido autor! 

zados por Cr~dito y Cobranzas. 
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-Informar la situaci6n de cada uno de los embarques de expof 

taci6n. 

-Reporte mensual de ventas. 

-Reportar las variaciones en~re las ventas programadas y las 

ventas reales. 

NOTA: En virtud de que las funciones que realiza la Gerencia

Administrativa de Ventas con la Gerencia de Ventas Na-

cionales y la Gerencia de ventas de Exportaci6n, son -

muy similares, anicamente se consider6 como un tipo de

relaci6n. 

B) PRODUCCION-ADMINISTRACION DE VENTAS 

En vista de que los productos que vende la empresa son de or! 

gen natural y est&n sujetos a diversos factores que pueden -

afectar el flujo constante de materia prima (Flor de Cempasu

chill, es la Gerencia de Ventas la que se debe adecuar a l~o

programas de producci6n y no como generalmente sucede que el

programa de producci6n se ajuste al programa de ventas, por -

lo que la relaci6n Producci6n-Adrninistraci6n de Ventas juega

un papel muy importante en la consecusi6n de los objetivos de 

ventas. 

Para lograr esto se requiere: 
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GERENCIA DE PRODUCCION 

- Informar oportunamente el programa de produccidn mensual. 

-Informar oportunamente sobre las v~riaciones en el programa 

de produccidn. 

- Informar oportunamente el programa de produccidn semanal. 

- Informar con anticipacidn sobre.posibles paros en la planta 

producti~a y la fecha estimada en que se realizarán los mi! 

mes, principalmente en las fechas preestablecidas de mante

nimiento, o bien cuando surja alguna situacidn que pueda -

llegar a afectar el proceso productivo, ejemplo: Falta de -

materia prima descomposturas en la maquinaria y equipo pro

ductivo, etc. 

ADMINISTRACION DE VENTAS 

- Informar oportunamente el programa mensual de ventas, ajus

tado al programa de produccidn. 

-Informar las prioridades en los programas semanales, v"ntu

nacional o venta de exportacidn. 

- Informar oportunamente los cambios que sean necesarios rea

lizar en las prioridades de ventas. 

Cl. CONTROL DE CALIDAD-ADMINISTRACION DE VENTAS 

Esta relacidn tiene un papel ·muy importante, ya que de la ad! 
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cuada coordinacidn de Asta, evitar4 que se entregue a los - -

clientes nacionales producto de exportacidn y a los clientes

de exportacidn producto nacional, como se ha mencionado ante

riormente, el tratamiento que se le da a los productos de ex

portacidn es diferente al de los productos nacionales, porque 

las condiciones a· las que est4 expuesto un producto de expor

tacidn durante su embarque al cliente, en ocasiones son muy -

extremosas y pueden afectar sus caracter!sticas. 

Estas condiciones est4n sujetas a: 

a) Medio de embarque 

b) Tiempo de Traves!a (Embarques v!a mar!tima) 

c) Temperatura 

d) Humedad 

e) Tiempo de Almacenamiento en·los recintos aduanales, 

etc. 

Por lo que se hace necesario: 

CONTROL DE CALIDAD 

-Informar el resultado de los an&lisis efectuados ya sea que 

se trate de un producto terminado con caracter!sticas y cu! 

lidades de exportacidn o bien nacional. 

-Informar oportunamente la fecha en que se liberen los pro-

duetos para poder disponer de ellos en el momento que sea -

preciso. 
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ADMINISTRACION DE VENTAS 

-Informar oportunamente si el producto se requiere para ven

ta de exportaci6n o venta nacional. 

- Informar oportunamente los cambios que existan en las prio

ridades de producci6n, nacional o exportaci6n. 

- Informaci6n oportuna·sobre las quejas y reclamaciones, de -

los clientes por deficiencias en las caracter!sticas y cua

lidades de los productos. 

D) TRAFICO-ADMINISTRACION DE VENTAS 

La importancia de esta relaci6n radica principalmente en la -

optimizaci6n del uso del equipo de transporte, disminuyendo -

costos y proporcionando al cliente el adecuado suministro de

producto de acuerdo con el compromiso previamente contra!do -

con él. 

Por lo tanto es necesario: 

GERENCIA DE TRAFICO 

- Inforrnaci6n sobre cotizaciones de tarifas, aéreas, mar!ti-

rnas o terrestres, que le sean solicitadas, as! corno propor

cionar las fechas programadas de salida y llegada a destino 

ofreciendo segan su criterio, el medio iddneo de transporte 

que ofrezca las mayores ventajas, sobre tarifas, agilidad -

en el servicio y tiempo de entrega. 
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-Enviar el programa semanal de embarques de producto. 

-Dar el adecuado seguimiento a los embarques y mantener con

tinuamente informada a la Gerencia Administrativa; sobre la 

posici6n de cada uno. 

-Enviar el reporte semanal y mensual de embarques. 

- Informar oportunamente sobre las posibles contrariedades 

que surjan antes o durante el embarque de la mercancía. 

ADMINISTRACION DE VENTAS 

-Enviar oportunamente el programa semanal de ventas naciona

les. 

-Enviar con anticipaci6n la solicitud de embarque de export! 

ci6n, dando la informaci6n exacta sobre: 

a) Pedido 

b) Nombre del cliente 

c) Direcci6n 

d) Volumen a embarcar 

e) Producto 

f) Fecha deseada de llegada de la mercancía a destino 

g) Condic.i,ones de ambarque 

h) Medio de transporte 

-Enviar oportunamente los pedidos ya autorizados por Crfdito 

y Cobranzas. 
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-Informaci6n oportuna sobre los cambios de destino en los e~ 

barquea. 

-Inforrnaci6n sobre quejas por malos manejos que se le den a

las productos en l!neas transportistas. 

-Informaci6n sobre quejas y reclamaciones por deficiencias.

en el empaque de los productos. 

E) CREDITO Y COBRANZAS-ADMINISTRACION DE VENTAS 

De la adecuada coordinaci6n de estas dos &reas, depende prin

cipalmente la recuperaci6n oportuna de la cartera, que propo! 

cionar& a la empresa de los recursos monetarios propios para

la satisfacci6n de sus necesidades. 

Para ello se requiere: 

CREOITO Y COBRANZAS 

- Inforrnaci6n sobre la situaci6n crediticia de los clientes. 

-Autorizar en un plazo no mayor a 1 d!a los pedidos de ven-

tas nacionales y en un rn&ximo de 2 los de exportaci6n.-

- Informar oportunamente la causa de que un pedido no sea au

torizado. 

-Solicitar la documentaci6n necesaria para realizar la cobra~ 

::;i en la3 ventas de exportaci6n. 



111 

- Informar las bases sobre las cuales son permitidos los cré

ditos a los clientes. 

-Autorizar los pagos por concepto de comisiones una vez que

se ha realizado la cobranza. 

ADMINISTRACION DE VENTAS 

-Enviar oportunamente los pedidos elaborados para su autori

zaci6n, señalando claramente: 

a) Nt1mero de pedido 

b) Nombre del cliente 

c) Direcci6n 

d) Fecha de entrega 

el Producto 

f) Volumen 

g) Precio 

hl Importe 

i) Condiciones de pago 

-Informar oportunamente los créditos, descuentos y bonifica

ciones que se pacten con los clientes. 

-Solicitar la informaci6n necesaria sobre la situaci6n cred! 

ticia de cada cliente. 

-·Enviar oportunamente la.documentacidn soporte para efectuar 

la cobranza en el caso de Ventas de Exportacidn. 
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-Coordinar adecuadamente las fechas de entregas de producto

con las fechas de presentaci6n a revisi6n de las facturas -

para su cobro. 

F) CONTABILIDAD-ADMINISTRACION DE VENTAS 

El oportuno registro contable de las operaciones de venta y -

su impacto en los estados financieros de la Empresa requiere

de la adecuada coordinaci6n de la informaci6n entre Contabili 

dad y Administraci6n de ventas, por lo que se hace necesario: 

CONTABILIDAD 

-Solicitar las listas de precios debidamente autorizadas. 

-Elaborar oportunamente las facturas. 

-Efectuar el correspondiente registro contable de cada oper~ 

ci6n de ventas. 

·-Informar oportunamente las discrepancias que existan entre

las ventas facturadas y contabilizadas, con el reporte men

sual de ventas. 

-solicitar informaci6n oportuna sobre la situaci6n de los i~ 

ventarios en el extranjero. 

··:;_Efectuar el aprovisionamiento de las comisiones por pagar. 

-Regiatrar el pago por concepto de comisiones a los Agente•

en el extranjero y en el pata. 



ADMINISTRACION DE VENTAS 

-Enviar la lista de precios debidamente autorizada. 

-Enviar oportunamente los pedidos debidamente autorizados 

por Crédito y Cobranzas. 
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- Informar oportunamente la cancelaci6n de pedidos as! como -

las modificaciones que éstos sufran. 

-Solicitar el env!o de facturas para su control (Facturas N~ 

cionales). 

-Elaborar y enviar el reporte mensual de venta oportunamente. 

-Mantener actualizada la informaci6n sobre los inventarios -

en el extranjero. 

-Enviar mensualmente la provisi6n de comisiones por pagar, -

para que se efectae el aprovisionamiento de las mismas. 

-Enviar oportunamente la relaci6n de comisiones pagadas du-

rante el mes para su correspondiente registro contable. 

IV.1.3. ventas Nacionales Flujo de Operaciones 

Una de las funciones m4s importantes dentro del 4rea de ven-

tas es la elaboraci6n del pron6stico de ventas. El volumen -

de ventas estimada habr4 de tener un efecto directo sobre las 

4reas de Producci6n, Control de Calidad, Tr4fico, Crédito y -

Cobranzas y Finanzas, 
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Las Gerencias de ventas elaboran un programa de ventas men- -

sual, este programa es enviado a la Gerencia Administrativa -

de Ventas, quien a su vez se responsabilizará del cumplimien

to del mismo. 

El programa de ventas debe de contener la siguiente informa-

cidn: 

-Ventas Nacionales y Ventas de Exportacidn 

'-'Prioridades en las entregas (Nacional y Exportacidn) 

-Lista de clientes (Nacional y Exportacidn) 

- Volumen a entregar por cliente (Nacional y Exportacid.n) 

-Volumen total de ventas del mes (Nacional y Exportacidn) 

-Valor total de las ventas del mes (Nacional y Exportacidn) 

Para ello debe tomar en cuenta lo siguiente: 

-El programa mensual de Produccidn. 

La Gerencia Administrativa de Ventas debe solicitar con anti

cipacidn el programa de Produccidn, y si el yolumen de ventas 

pronosticado es superior al volumen de Produccidn estimado, -

·solicitará a la Gerencia de ventas un ajuste en sus voldmenes 

de acuerdo a lo programado en produccidn. 

IV •. 1. 3 .1. Programa Semanal de Ventas Nacionales 

una vez que se han realizado los ajustes necesarios al progr! 

ma de ventas nacionales, la Gerencia Administrativa enviará a 
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la Gerencia de Tráfico un programa de ventas por cada una de-

las semanas del mes, marcando prioridades en las entregas y -

los d!as dentro de los cuales se realizarán las mismas. 

El formato es el siguiente: 

PROGRAMA SEMANAL DE VEm'AS 

SEMANA DE¡. .Q!. AL .Ql DE JUNIO 

VOLUM EN FECHA DE 
CLIEm'E PROGRAMA REAL PEDIDO Em'REGA FORMA DE ENTREGA 

GRJ\Nl\ y 2,000 2,000 2122 01/06/84 DIRECTA PLJ\m'A 

AVICOLll Q 575 575 2130 02/06/84 CLIENTE RECIBE 

POLLOMEX 1,200 1,200 2131 02/06/84 TRANSP. AZTECA 

MEZQUITAL 600 600 2133 03/06/84 DIRECTA PLJ\m'll 

llVIC. UNID. 1,100 1,100 2132 04/06/84 TRl\NSP, AZTECA 

llVICOLA X 1,200 1,000 2135 05/06/84 DIRECTA PLJ\m'A 

RANCHO Z 1,000 1,000 2134 05/06/84 CLIENTE RECOGE 

07/06/84 

07/06/84 

OBSERVACIONES: CLIENTE SOLICITO SE 
ENVIARAN 1,000 KG.-

TOTAL 7,67·5 7 ,475 CANCELAR SALDO EN -
EL PEDIDO 2135 
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El Departamento de Tráfico realizará las entregas de acuerdo

ª lo programado, y anotará los velamenes reales entregados -

as! como las posibles modificaciones en las fechas de entre-

gas, asimismo regresará a la Gerencia Administrativa una co-

pia de este programa una vez que se haya hecho el altimo em-

bargue de la semana. 

La Gerencia Administrativa mantendrá continuamente informada

ª la Gerencia de Ventas Nacionales de las entregas de produc

to que se hayan efectuado cada d!a, 

IV.l.3.2, Elaboraci6n del Pedido 

Un.a vez que se tiene definido el programa semanal de ventas,

se procederá a la elaboraci6n del .pedido, el cual debe conte

ner la siguiente informaci6n: 

-Nrtmero de pedido 

-Fecha de elaboraci6n 

-Nombre del cliente 

- Direcci6n 

-Teléfono 

-Lugar de entrega 

-Fecha de entrega 

-condiciones de pago 

-cantidad 

-oescripci6n del producto 

-Precio unitario 
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- Importe de la venta 

-Autorización de Administraci6n de Ventas 

-Autorización de Crédito y Cobranzas 

FORMATO DEL PEDIDO: 

LA EMPRESA, S.A. DE C.V. 
PEDIDO: 2131 

FECHA: 01/06/85 
NOMBRE: 

DIRECCION: 

ENTREGAR EN: TELEFONO: 

FECHA DE ENTREGA: 

CONDICIONES DE PAGO: 

PRECIO 
Cl\NTIDAD DESCRIPCION DEL PRODUCTO U!IITARIO IMPORTE 

1,000 KG. 40 SACOS DE 25 KG C/U CONTE- $ 650.00/KG. $ 650,000 

NIENDO 1,000 KG. DE PIGMENTO 6\ !.V.A. 39,000 

DE ORIGEN VEGETAL, ---
$ 689,000 

ELABORAR NOTA DE CREDI 
ADMON. DE VENTAS CREDITO Y COBRANZAS TO POR EL 5\ DESCUENro 
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IV.l.3.3. Autorizaci6n del Pedido 

Una vez que se ha elaborado el pedido y se ha verificado que

todos los datos que contiene son correctos, se solicitará al

Departamento de Crédito y Cobranzas que autorice el mismo. 

El pctlido se elaborará en original y 3 copias, todas ellas d~ 

ben de estar debidamente autorizadas, posteriormente se proc~ 

de a su distribuci6n de acuerdo con lo siguiente: 

ORIGINAL: Será para el archivo de pedidos de Admi 

nistraci6n de Ventas. 

la. COPIA (AMARILLA): Se queda'en poder del Departamento de -

2a. COPIA (AZUL): 

Ja. COPIA (ROSA): 

crédito y Cobranzas. 

Se enviará al Departamento de Factura-

ci6n. 

Se envía al Departamento de Tráfico. 

IV.1.3.4. Control de Embarques 

La Gerencia de Tráfico para poder programar los embarques ne

cesita la siguiente inforrnaci6n que debe recibir de la Geren

cia Administrativa: 

EL PROGRJ\MA MENSUAL DE VENTAS (que debe recibir cuando menos 

3 días antes de que se inicie

el nuevo mes). 

EL PROGRAMA SEMANAL DE VENTAS (que debe recibir todos los -

viernes de la semana anterior). 



EL PEDIDO DE CADA EMBARQUE 
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(que debe recibir con un d!a -

de anticipaci6n a la fecha con 

la cual se est& programando la 

entrega). 

Se ha negociado con la Gerencia de Tráfico, que en el caso de 

que exista un pedido que por cuyo volumen sea necesario efec

tuar embarques parciales o bien porque el cliente as! lo sol! 

cite, se programe un soio embarque semanal y en un m!nimo de

tres toneladas (capacidad máxima de las camionetas de repar-

to), o bien se efectaen embarques cada 10 d!as o quincenales, 

con el fin de aprovechar al máximo la capacidad de embarques

del equipo de reparto (se tienen camionetas de tres toneladas 

y camiones de 10 toneladas) y redu.cir al m!nimo las entregas

parciales menores de tres toneladas disminuyendo por cense- -

cuencia inmediata el costo de distribuci6n. 

Una vez que el Departamento de Tráfico tieneen su poder los

pedidos debidamente autorizados (requisito indispensable para 

poder efectuar ~n embarque) procederá al embarque de la mer-

canc!a (previamente liberada por la Gerencia de Control de C! 

lidad). 

Para ello elaborará una remisi6n que tiene los siguientes fi

nes: 

-Base del control de Embarques 

-Base para la Facturaci6n. 
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-Documento que permite la salida del producto de la planta. 

-Documento indispensable para el cliente, al efectuar la re-

cepcidn del producto. 

-Documento base para el control de inventarios (salida de al 

mac~n de producto terminado), 

Este documento debe contener la siguiente informacidn: 

-Ndmero de remisidn 

- Fecha 

- Ndmero de pedido 

-cliente 

- Direccidn 

-Tel~fono 

-Volumen embarcado 

La remisi6n se elabora en or'iginal y tres copias, la diatrib.!!. 

cidn es la siguiente: 

ORIGINAL: 

la. COPIA: 

2a. COPIA: 

Ja, COPIA: 

Cliente 

Archivo del Departamento de Tr&fico 

Departamento de Facturacidn· 

Contabilidad (Control de Inventarioal 

La Gerencia de Tr&fico al finalizar el d!a elaborar& un repo~ 

te de entregas, en el cual se deben desglosar cada uno de lo• 

embarques del d!a y conterdr& la siguiente informacidnr 

-Fecha de embarque 
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- Cliente 

-Volumen embarcado por cliente 

- Pedido 

- Remisión 

- Producto 

-Total embarcado en el d!a 

Este reporte será distribuido a: 

-Departamento de Facturación 

-Departamento de Crédito y Cobranzas 

-Contabilidad (Control de Inventarios) 

-Gerencia Administrativa de Ventas 

Asimismo mensualmente elaborará un reporte.de embargues en el 

cual debe contener la siguiente información: 

-Reporte mensual de embar~ues del mes de~~~~-

-Entregas directas de la planta (volumen acumulado). 

-Volumen acumulado del mes, recolectado directamente por el-

cliente. 

-Volumen total embarcado en el mes por producto. 

Y será distribuido de la siguiente forma: 

FACTURACION: (los voldrnenes embarcados deben de -

coincidir con los voldmenea factura-

dba). 



CONTABILIDAD: 

ADMON, DE VENTAS 
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(los velamenes embarcados deben de -

·coincidir con los vol amenes contabil_! 

zados en las salidas de almacén). 

(los velamenes embarcados deben de 

coincidir con el volumen de ventas 

realizadas en el mes). 

IV.l,3.5. Control de Facturaci6n 

El Departamento de Facturaci6n, requiere para poder elaborar

las facturas de la siguiente informaci6n: 

LISTA DE PRECIOS: La lista de precios es elaborada por la G~ 

rencia de Ventas en combinaci6n con la Di

recci6n Comercial, debe ser. objeto de rev_! 

si6n mensual, por parte de la Direcci6n C~ 

mercial. 

Esta lista es el documento oficial para la 

facturaci6n, en ella se indican los siguien 

tes puntos: 

-Vigencia de la lista de precios 

-Precio de venta a clientes 

-Precio de venta a clientes especiales 

-Precios de venta a distribuidores 

- Descuentos 

-Bonificaciones 
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-Se elaborar~ desglosando los precios de venta por producto 

-Autorizaci6n de la Direcci6n comercial 

PEDIDO: 

REMISION: 

El Departamento de Facturaci6n debe reci-

bir sistern11ticamente una copia de cada pe

dido que se elabore en el Departamento Ad

ministrativo de Ventas, debidamente autor! 

zado por el Departamento de Crédito y Co-

branzas. 

Es el documento base para elaborar una fa~ 

tura, se debe recibir el mismo d!a que ha

sido elaborado. 

El Departamento de Tr~fico es el responsa

ble de elaborar y enviar oportunamente es

te documento. 

Cuando el Departamento de Facturaci6n tiene en su poder los -

documentos anteriores, procede a la elaboraci6n de las factu

ras, que deben de contener la siguiente informaci6n1 

-NC1rnero de Factura 

-Fecha de elaboraci6n 

-Nombre del cliente 

-Direcci6n del cliente 

-.Forma de entrega 

-Ndmero de pedido 

-Ndmero de orden de compra del cliente 
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- Condiciones de pago 

- Fecha de pago 

- Cantidad 

-Descripci6n del producto 

-Precio unitario de venta 

- Importe de la venta 

-Firma del responsable de la elaboraci6n de la factura 

La factura se elaborar~ en original y cuatro copias, de acue! 

do con la siguiente distribuci6n: 

ORIGINAL: 

la. COPIA: 

2a. COPIA: 

3a. COPIA: 

4a. COPIA: 

Cliente 

Crédito y Cobranzas, es el documento base para

efectuar la cobranza. 

Contabilidad, documento fuente para la contabi

lizaci6n de las ventas. 

Administraci6n de ventas, documento base para -

el control de ventas. 

Archivo del Departamento de Facturaci6n. 



125 

EL FORMATO DE LA FACTURA ES EL SIGUIENTE: 

VENDIDO A1 FACTURA: 

FECHA: 

Afio MES DIA 

DIRECCION: PEDIDO: ORDEN DE COMPRA: 

FORMA DE EN!'REGA1 FECHA DE ENI'REGA: 

CONDICIONES DE PAOJ: FECHA DE PAOJ 1 

CANI'IDAD DECRIPCION DEL PRODUCTO PRECIO IMPORTE 

FIIU!A 
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IV.1.3.6. Control de Ventas. 

Un ndecuado control de ventas, requiere de la creaci6n e im

plcmentaci6n de sistemas de control que permitan la coordin~ 

ci6n efectiva de toda aquella informaci6n que intreviene en

el proceso de una venta. Es por ello que la Gerencia Admi-

nistrativa de Ventas ha elaborado e implementado los siguie~ 

tos instrumentos de control: 

Tarjeta de Control 

-· Programa Semanal de Ventas (descrito en el punto IV.1.3.1). 

Reporte Diario de Ventas 

Reporte Mensual de Ventas 

TARJETA DE CONI'ROL 

Es un instrumento, que como su nombre lo indica tiene por o~ 

jeto: 

Control por cliente 

Control de pedidos 

Control de facturas 

Control de producto 

El control por cliente se logra al elaborar una tarjeta por

cada uno de los clientes a quienes se ha efectuado una venta, 

los datos que se requieren son los siguientes: 

Nombre del cliente. 



Direccidn 

Teléfono 

Nombre del jefe de compras 

Forma de pago 

Cada cliente tiene un expediente propio. 
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El control por pedido se obtiene con la transcripcidn siste

m.1tica de la informacidn contenida en los pedidos elaborados 

por l\dministracidn de Ventas, los datos necesarios son: 

N!huero de pedido 

Fecha de elaboracidn 

Volumen 

Precio de venta 

Valor de la operacidn 

Con el objeto de no repetir, o volver a usar un nGmero dete~ 

minado de pedido, se lleva como instrumento adicional, una -

lista consecutiva de pedidos, los cuales son cancelados de 

la lista al ser surtidos completamente. Dicha lista conti~ 

ne la siguiente informacidn: 

Nl!znero de pedido (consecutivo) 

Fecha de elaboracidn 

Cliente 

Volumen 

Fechas reales de entrega 



Voldmenes reales entregados 

Total entregado 

Observaciones 

CONSEClll'IVO DE PEDIDOS 

PEDIDO FECHA CLIENrE VOLUMEN ENrREGAS 

. 
YQ~~!:l.!f!!_!:.!ff~J.1 
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TOTAL OBSERVACIONES 



lf:lMBRE DEL CLIENrE1 

DlRECCION1 

NJMBRE DEL JEFE DE CXlMPRAS i 

FORMATO DE TARJETA DE COUI'R:>L 

TARJETA DE COm'ROL 

TELEFON01 

PRODUtT01 

TARJETA Na.-----

1--~P~EO~l~OO~-+--~FE~·C~HA'-'--+--V~O~L_lM_E_N_l--_P_RE_c_1_o_l--_v_A_LO_R_-+-~FA_CT~URA __ ~_v_ow_M_E_N-+~-TOO'-A_L_.¡-_o_a_sE_R_V_Ac_1_o_N_ES_...¡ 

----------- ---------------------- -- .. ------------------- ---------------------- ---------------------- ---------------------- -.................. .. ----------- ___ .............. .. 
----------- -- .. ------------------- ---------------------- -----------_________ .. _ .................. -.. ----------- __ ,.. _______ _ ----------- ______ ........ .. ---------.. - ..................... _ ----------- ---------------------- -----------...... -............ _ -----------....................... -----------___ .. ______ .. ------... ---------... ----- ............ -....... .. .............. ____ ---------------------- ----------___ .... _ .......... -----------
----------- ...... ------------------- -------------.. --............ ----------.. ____ .,. ______ ---------------------- ...................... .. ..... _ .............. _ ----------............. ----- --------------------- ---------------------- ---------.... ----------- --------.. ------------ ............ ----------------- ----------___ .................. ,. _____ .. __ _ ______ .......... --... --"'!'--------------- ---------...................... ----------

·-----'---~-'----~-'--~--'----~-'-.....C.--'~;;...:;LC__;__; _ _¡_~---LC---~-~~ ~ 
"' "' 
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Para llevar el control sobre las facturas, se transcribe si~ 

temáticamente la información que contienen las facturas a la 

tarjeta de control, dicha información es la siguiente: 

NCimero de factura 

Volumen facturado 

El control por producto se obtiene al elaborar una tarjeta -

de cada cliente por el producto que consuma. 

La información del tipo de producto que se ha vendido, se o~ 

tiene directamente de los pedidos y se confirma con el pro-.

ducto descrito en la factura. 

Cabe mencionar que existe además una lista que contiene los

datos de cada cliente, as! como su· ubicación en el archivo. 



131 

Mensualmente, la Gerencia Administrativa de Ventas realiza -

un cierre de tarjetas el cual sera la base para la elabora--

ci6n del Reporte Mensual de Ventas. 

REPORTE DIARIO DE VENTAS 

Tiene por objeto el registro sistematice de las ventas, rea-

lizadas durante el d!a. La información fuente de este repo! 

te, se obtiene del programa mensual de ventas y del reporte

diario de embarques, (la Gerencia de Trafico env!a diariame~ 

te este reporte). 

Asimismo permite captar las diferencias que existen entre el 

volumen programado de embarques y el volumen real embarcado. 

Su fonnato es el siguiente: 

REPORTE DIARIO DE VENrAS 

VOLUMEN SEMANA SDIANA SEMANA SEMANA 
CLIENrE PROGRAMADO 1 2 3 4 TOTAL 

p 5,000 5,000 5,000 5,000 

MEZQUITAL 20,000 J(. R 4,000 3,000 7,000 6,000 20,GO·J K 
---

p 

-· 
R 

p 

~ 

1 
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REPORTE MENSUAL DE VENTAS 

El reporte mensual de ventas, se elabora con el objeto de -

mantener constantemente informada a la Direcci6n de la situ~ 

ci6n actual de las ventas. 

La informaci6n que se requiere para la elaboraci6n de este -

reporte, se obtiene de: 

Cierre mensual de tarjetas 

Programa mensual de ventas 

Reporte diario de ventas 

Reporte mensual de embarques 

Dado que la informaci6n sobre los volllmenes de ventas se ma

nejan en todos estos documentos, el volumen acumulado de ve~ 

tas del mes, debe de coincidir en los cuatro casos. 

El reporte mensual de ventas contendrd la siguiente informa

ci6n: 

Volumen de ventas del mes, por producto y total 

Volumen acumulado del año. 

Variaciones entre el volumen programado y el volumen real 

Andlisis de variaciones 

Grafica comparativa por mes del año en curso Vs. el año

anterior. 

Distribuci6n de las ventas por zona de consumo. 

Canentarios. 
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IV.1.4. Ventas de Exportaci6n Flujo de Operaciones, 

A partir de 1980, año en el cual la Empresa da a conocer in

ternacionalmente sus productos, principalmente a los Estados 

Unidos, la demanda internacional ha aumentado de tal forma,

que actualmente, se puede decir que la Empresa es uno de los 

principales exportadores a nivel internacional de pigmentos

naturales para la avicultura. 

Uno de los principales objetivos de la Empresa es llegar a -

ser el l!der internacional en la producci6n y exportaci6n de 

pigmentos naturales, posici6n dif!cil de alcanzar, pero si -

se toma en cuenta que México es el principal productor de -

pigmentos naturales, la distancia se acorta. Aunado a esto

la Empresa ha hecho importantes inversiones para la optimiz~ 

ci6n de sus productos y los esfuerzos que realiza por crear

e implementar nuevos sistemas de informaci6n que permitan --

"brindar a los clientes un buen servicio y mantener un adecu~ 

do control de sus ventas. 

Mientras que la. Gerencia de Ventas, propone.nuevos medios de 

comercializaci6n de sus productos y promueve la venta de 

éstos, obteniendo un notable aumento de las ventas, La GereB 

cia Administrativa de Ventas es responsable de que la expor

taci6n se realice dentro de los lineamientos generales que -

marca la Secretaria de Comercio Exterior as! como aquellos -

requisitos que exigen los pa!ses importadores, ademas de las 

pol!ticas y procedimientos internos de la Empresa. 
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IV.1.4.1. Programa Mensual de Ventas de Exportaci6n. 

El programa mensual de ventas de exportaci6n depende princi

palmente de: 

Programa Mensual de Producci6n 

Programa Mensual de Ventas Nacionales 

Necesidades de Consumo en el Extranjero, 

Una vez que se han ajustado los programas de ventas al pro-

grama de producci6n y tomando en cuenta las necesidades de -

los clientes en el mercado nacional, se procede a la elabora 

ci6n del programa de ventas de exportaci6n, este progrruna a~ 

rA enviado a las Gerencias de Producci6n, Control de Calidad 

y TrAfico; debe contener la siguiente informaci6n: 

Prioridad en las entregas 

Fechas de embarque 

Lugar de destino 

Voltlmenes por pata de destino 

Volumen total 

cerca del 89% de las exportaciones se hacen a los Estados Un! 

dos, un 10% a Europa, (Francia.y .España principalmente) y el 

'reato a diversos patees. 

Para efectos de este estudio solamente se considerarAn dos -

lugares de destino de las exportaciones, a Estados Unidos y

a Europa. 
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Cada semana, la Gerencia Administrativa de Ventas env!a a 

las Gerencias de Producci6n, Control de Calidad y Tr4fico un 

programa con las ventas de la siguiente semana que contienc

la siguiente informaci6n: 

Volumen de exportaciones a USA 

Volumen de exportaciones a Europa 

Volumen total 

Fecha de embarque 

Producto '. 

El formato es el siguiente: 

PllOGRl\MA DE VEtlrAS DE EXPORTACION 

PRODUCTO: ----
SEMANA DEL AL DE -- -- ---

LUNES Ml\RrES MIERCOLES JUEVES VIERNES TOTAL 

EXPORrACION USA 

EXPORTACION EUJJOPA 
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La Gerencia de Ventas de Exportaci6n debe enviar a la Geren

cia l\dministrativa de Ventas un formato con la distribuciOn

de las Ventas de Exportaci6n; la inforrnaci6n que debe conte

ner es la siguiente: 

Cliente 

Direcci6n 

Entregar en: 

Embarque 

Condiciones de pago 

Producto 

Cantidad 

Precio unitario en Dls. 

Importe de la venta en Dls. 

% Comisi6n 

Agente 

IV.1.4.2. Elaboraci6n del Pedido. 

Una vez que se tiene definida la distribuci6n de las ventas, 

as! como el pro·grama semanal de ventas, se elaborar4 el ped! 

do, con la ttnica variante a la elaboraci6n del pedido de ve~ 

tas nacionales que los precios de venta y los importes tota

les. son en dOlares. 

IV.1.4.3. Autorizaci6n del Pedido. 

El procedimiento es exactamente igual que en las Ventas Na--
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cionales, CXln la variante de que el Departamento de Cr~dito

y Cobranzas retiene para su autorizaci6n los pedidos un d!a

m4s, ya que las condiciones de pago son diferentes, entre -

las principales ·cordiciones de pago que se manejan interna-

cionalmente se encuentran: 

c & D, pago contra documentos 

L/C, carta de cr~ito 

La.distribuci6n del pedido se hace de la siguiente forma: 

ORIGINAL: Administraci6n de Ventas 

la. COPIA: Crédito y Cobranzas 

2a. COPIA: Facturaci6n 

Ja. COPIA: ~barques. 

IV.1.4.4. Solicitud de ~barque de Exportaci6n. 

Una vez que se ha elaborado el pedido y se ha obtenido la -

autorizaci6n del Departamento de Cr~dito y Cobranzas, la Ge

rencia Administrativa de Ventas enviara una solicitud de em

barque de exportaci6n a la Gerencia de Tr4fico, el formato -

es el siguiente: 
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SOLICITUD DE EMBARQUE DE EXPORTACION 

Por medio del presente solicitarnos embarque de exportaci6n 

por la cantidad de con destino ª--~~~~~~~-
que saldrl! el d!a ·-- de de acuerdo con la --
siguiente distribuci6n: 

FACTURA No. 

l. CLIENTE 

DIRECCION 

PRODUCTO 

VOLUMEN 

PRECIO 

VALOR 

CONDICIONES DE PAGO 

CONDICIONES DE EMBARQUE 

PEDIDO 

FACTURA No. 

2. CLIENTE 
DIRECCION 
PRODUCTO 

VOLUMEN 
PRECIO 

VALOR 
CONDICIONES DE PAGO 

CONDICIONES DE EMBARQUE 

PEDIDO 
TRAFICO: Favor de solicitar el medio de transportes ml!s -

adecuado y mantenernos informados. 
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IV.1.4.5. Control de Embarques de Exportaci6n. 

En el caso de exportaciones a Estados Unidos, se hacen v!a -

terrestre, para lo cual se asigna un ntlmero consecutivo a c~ 

da carni6n (generalmente cargan hasta 20 tons.), lo cual per

mite el control de los mismos. 

En las exportaciones a Europa, el medio de embarque es v!a -

mar!tima, (generalmente se env!an contenedores de 20 tons.), 

La Gerencia de Trafico es responsable de la selecci6n adecu~ 

da del medio de transporte que mas convenga. 

Cuando la Gerencia de Trafico recibe la solicitud de embar-

que de. exportaci6n, así como el pedido debidamente autoriza

do, procedera a contactar con las ·!!neas transportistas en el 

caso de embatques terrestres y con las 11neas navieras en los embar

ques mar!timos, para definir el medio y l!nea mas apropiado, 

Ya que el producto ha sido liberado por control de calidad,

el siguiente paso es el embarque de la mercanc!a, as! como -

la elaboraci6n de la remisi6n correspondiente, cuya distrib~ 

ci6n es: 

ORIGINAL: 

la, COPIA: 

2a. COPIA: 

Tdfico 

Depto. de Facturacidn 

Cent abilid ad 

Asimismo informara oportunamente a Administracidn de Ventas, 
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el nllmero de rernisidn al cual corresponde el embarque de ex

portación. Además elaborar4 y enviar4 a la misma una lista

de empaque, la cual contiene la siguiente información: 

Remisión No. 

Marcas, producto 

Nllmero de Lote 

Nllmero de sacos 

Peso bruto por saco 

Peso neto por saco 

Total peso bruto 

Total peso neto 

Una vez que la mercanc!a ha salido de la planta, la Gere~cia 

de Tr4fico elaborará un Reporte de Embarque, conteniendo la

siguiente información: 

Fecha de embarque 

Fecha de cruce frontera (embarques terrestres) 

Nllmero de cami6n 

Fecha de llegada barco 

Puerto de salida 

Tiempo de travesta-barco 

Nombre del barco 

·Fe'cha de llegada del barco al lugar de destino 

Puerto de destino 

Volumen embarcado, NOmero de remisi6n. 

Este reporte sera enviado a Administraci6n de Ventas. 
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IV.1.4.6. Control de Facturaci6n. 

En el caso de embarques de exportaci6n es responsable de la

facturaci6n la propia Gerencia Administrativa de Ventas, la

factura contendra lo siguiente: 

Nllmero de factura-fecha de elaboraci6n 

Nombre del cliente 

Direcci6n 

Pedido 

Remisión 

V!a o medio de embarque 

Condiciones de embarque 

Condiciones de pago 

Peso bruto 

Peso neto 

Cantidad 

Descripción del producto 

Precio unitario de venta 

Importe de la venta 

El formato es el sigµiente: 

,¡•; 
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VENDIDO A1 FACTURA: 

DIRECCIDN: FECHA: 

DIA MES Afla 

VIA DE EMBARQUE: PEDIDO: 

CONDICIONES DE EMBARQUE: REMISION1 

CONDICIONES DE PAOO 1 

PESO BRtrrO:. PESO NET01 

CANTIDAD DESCRIPCION DEL PRODUCTO PRECIO IMPORTE 
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La factura se elabora en original y diez copias y tiene la -

siguiente distribuci6n: 

ORIGINAL: Cliente 

la. COPIA: Cr!idito y Cobranzas 

2a, COPIA: Contabilidad 

Ja, COPIA: Administraci6n de Ventas 

4a. COPIA: Archivo 

Sa. COPIA a lOa. COPIA: Aduana 

El gobierno mexicano establece una serie de requisitos para

poder efectuar una exportaci6n, y ~stos son: 

Obtener permiso de exportadores 

Elaboraci6n de facturas comerciales 

Fincaniento del C.V.D., (compromiso de venta de divisas), 

en las instituciones bancarias previamente determinadas. 

Pedimento de exportaci6n 

Efectuar tr!lmites aduanales 

Una vez que se ha realizado la exportaci6n, el Departamento

de Tr4fico es responsable del.seguimiento'del embarque, as!

como de mantener oportunamente informada a la Gerencia Admi

nistrativa de Ventas de la situaci6n de cada embarque, la G~ 

rencia Administrativa a su vez informar4 de esto a la Geren

cia de Ventas de Exportaci6n. 
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IV.1.4.7. Control de Ventas. 

La Gerencia Administrativa de Ventas ha implementado el uso

de un instrumento que le permite controlar adecuadamente ca

da una de las operaciones de exportación, este instrumento -

ha sido denominado control de exportación y tiene como docu

mentos fuente de información: 

Consecutivo de pedidos de exportación 

Consecutivo de embarques de exportación 

Reporte de embarques de exportaciOn 

Consecutivo de facturas de exportación 

Tarjeta de a>ntrol 

El control de exportación a>ntiene la siguiente informaciOn: 

CamiOn No. (embarques terrestres) 

Pedido 

Factura 

Fecha 

Cliente 

Volumen 

Precio 

Valor 

Fecha salida planta 

Fecha de cruce frontera (embarques terrestres) 

Fecha salida puerto (embarques marttimos) 

Nombre del barco 



Fecha llegada cliente (embarques terrestres) 

Fecha llegada puerto (embarques marítimos). 

Agente 

Porcentaje de comisi6n 

Comisi6n por pagar. 

El formato es el siguiente: 
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C:ONl'OOL DE EXPORTACIONES 

FECHA 
SALIDA FECHA 

CNtlON PEDIDO FACTURA FECHA CLil:HrE VOLUMEN PRECIO VALOR PLANl'A CIWCE 

FECHA FECllA ri:cnA 
SALIDA LLEGADA LLE.:oAOA 
PUERTO BARCO CLIEtlrE BARCO AGENTE ' 

COHISION 
l'OR 

PAGAR 

.... .. .. 
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PROVISION DE COMISIONES 

Mensualmente la Gerencia Administrativa efectaa un cierre de 

tarjetas de control y un cierre de facturas, en base a esto, 

elabora un reporte para la provisión del pago de comisiones, 

dicho reporte contiene: 

División de las ventas por agente 

Desglose de facturas que indica: 

NCimero de factura 

Fecha 

Cliente 

Volumen 

Precio 

Valor 

Porcentaje de comisión 

Comisión por pagar 

Comisión total por pagar 

Este reporte es. enviado a: 

CONTABILIDAD: 

FINANZAS: 

Para que ef ectae el registro contable de

comisio nes. 

Para la programación de pago por concepto 

de comisiones. 
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PAGO DE COMISIONES 

La Gerencia Administrativa de Ventas es responsable del pago 

oportuno de las cnmisiones a los agentes de ventas de expor

tacidn, para ello toma como base: 

Reporte mensual de la cobranza del mes 

Consecutivo de facturas 

Para realizar el pago de comisiones hace una separacidn de -

facturas por agente, posteriormente transcribe la informacidn 

de éstas al reporte que contiene la siguiente informacidn: 

Comisiones por pagar a: 

Durante el mes de: 

Factura 

Fecha de la factura 

Cliente 

Fecha de pago de la factura 

Producto 

Volumen 

Precio 

Valor 

% de canisidn 

Comisidn por pagar 

Total de comisidn por pagar 

Una vez que ha realizado y verificado el c4lculo de las com! 
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siones, solicitan al Departamento de Crl!dito y Cobranzas su

autorizaci6n, al obtenerla elabora una solicitud de pago de

comisiones y la env!a a la Gerencia de Finanzas, quien pro-

gramará el pago, cuando recibe el cheque por el importe de -

las comisiones, elabora un memorándum de pago dirigido al -

Agente res¡:ectivo,incluyendo el cheque y una relaci6n de aqu~ 

llas facturas cuya comisi6n se está pagando y adem4s debe de 

enviar una copia del memorándum y de la relaci6n de facturas 

a: 

Direcci6n Comercial 

Gerencia de Ventas 

Gerencia de Finanzas 

Contabilidad 

REPORTE MENSUAL DE VENTAS 

La Gerencia Administrativa de Ventas debe de enviar mensual

mente a la Direcci6n Comercial y a la Gerencia de Ventas unr~ 

porte mensual de ventas de exportaci6n. 

Dicho reporte contendrá: 

Volumen de ventas por producto 

Volumen de ventas total 

Volumen acumulado 

Variaciones entre el volumen programado y el volumen - -

real. 



An4lisis de las variaciones 

Volumen de ventas por pa!s 
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Gr4fica comparativa de volllmenes de venta por mes Vs. el 

año anterior. 

Comentario 

Volumen total de ventas Nacionales y de Exportaci6n 

Gr4ficas de ventas totales 

Comentarios 

Comisiones por concepto de ventas de Exportaci6n 

La informaci6n que contiene este reporte se obtiene de• 

El cierre mensual de tarjetas 

El reporte de embarques 

El control de exportaci6n 

El consecutivo de pago de comisiones 

IV.2. GERENCIA DE VENI'AS NACIONALES 

GERENCIA DE VENI'AS DE EXPORTACION 

como se coment6 anteriormente en el capttulo I, existen va-

rios pasos ha seguir para crear una adecuada estructura de -

organizaci6n dentro del Departamento de Ventas y ~stos son: 

A) Determinaci6n de funciones 

B) Agrupaci6n del personal y funciones 

C) Establecimiento de sistemas de control. 
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IV.2.1. Determinaci6n de Funciones de las Gerencias de Ven
tas Nacionales y de Exportaci6n. 

FUNCIONES llDMINISTRATIVAS 

Coordinaci6n de actividades de los miembros que integran 

el Departamento de Ventas Nacionales. 

Asignaci6n·de responsabilidades 

Delegaci6n de autoridad 

Coordinaci6n de la informaci6n que re~uieren otras ~reas 

(Administraci6n de ventas). 

Establecimiento de sistemas de informaci6n 

Establecimiento de sistemas de control. 

Büsqueda de nuevos mercados 

An~lisis de competencia 

POLITICAS Y ESTRATEGIAS DE VENTAS 

FUNCIONES OPERATIVAS 

Selecci6n y reclutamiento de supervisores y agentes de -

ventas. 

Contaco constante con la fuerza de ventas y con los 

clientes 

Coordinaci6n de las .ventas con la publicidad 

Correspondencia de ventas 

Organizaci6n de promociones 
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FUNCIONES TECNICAS 

Brindar asesor!a al Cliente (en coordinación con la Ge-

rencia de Nutrición e investigación). 

En base a lo anterior se detenninaron las funciones y respo~ 

sabilidades de cada Gerencia de Ventas: 

GERENCIA DE VENTAS NACIONALES 

FUNCION OBJEI'IVO 

Ejecutar el programa de ventas nacionales de acuerdo con los 

objetivos de venta establecidos, promoviendo los productos -

en las principales zonas de consumo ya captadas, contribuye~ 

do al desarrollo de nuevos mercados, mediante la dirección y 

control de la fuerza de ventas, brindando a los clientes un

servicio adecuado. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Director Comercial en la fonnulación -

de los pron6st~cos y presupuestos de ventas nacionales. 

Ejecutar el p1'0grama de ventas nacionales en base a las

pol!ticas establecidas. 

Pranover las ventas de los productos mediante la direc-

ciOn y control de la fuerza de ventas. 
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Informar oportunamente a la Gerencia Administrativa de Ven

tas el programa mensual de ventas, 

Participar en los programas de investigaci6n de mercados,-

publicidad. 

Someter a consideraci6n del Director Comercial las estrat~ 

gias que se consideren necesarl.as para la promoci6n y dis

tribuci6n de los productos. 

Mantener constantemente informado al Director Comercial -

del comportamiento del mercado nacional. 

Elaborar el programa de atenci6n a clientes, 

GERENTE DE VENTAS NACIONALES 

COMUNICACION 

Constante y ascendente con el Director Comercial. 

Constante y horizontal con la Gerencia Administrativa de Ven

tas y i'a Gerencia de Nutrici6n e Invest.igaci6n. 

Constante y descendente con el personal que integra la Geren

cia de Ventas Nacionales. 

Comunicaci6n externa. 

Con clientes, asociaciones av1colas del pa1s, C:lmaras de la -

Industria de Representantes Av1colas, etc. 

Dependencia. 
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Lineal ascendente del Director Comercial. 

Autoridad 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Ventas Nacionales. 

GERENCIA DE VENrAS DE EXPORTACION 

FUNCION OBJETIVO 

Ejecutar el programa de ventas de exportacicSn cumpliendo con 

los objetivos de venta establecidos, promoviendo los produc

tos en los mercados del extranjero ya captados y contribuye~ 

do al desarrollo de nuevos mercados mediante el establecimie~ 

to de distribuidores, brindando a los clientes un servicio -

adecuado. 

FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES 

Participar con el Director Comercial en la formulacicSn -

de los proncSsticos y presupuestos de venta de exporta- -

cicSn. 

Ejecutar el programa de ventas de exportacicSn en base a

las pol!ticas establecidas. 

Promover las ventas de los productos mediante el desarr~ 

lle de nuevos distribuidores. 
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Participar en los programas de investigaci6n de mercados, 

publicidad. 

Someter a consideraci6n del Director Comercial las estr~ 

tegias que se consideren necesarias para la promoci6n y

distribuci6n de los productos. 

Apegarse a los procedimientos y m~todos establecidos pa

·ra la promoci6n y captaci6n de las ventas de exporta

ci6n. 

Mantener constantemete informado al Director Comercial -

del comportamiento del mercado extranjero. 

Elaborar el programa de atenci6n a clientes del extranj~ 

to. 

Elaborar los programas mensuales de ventas de exporta- -

ci6n inform~ndolo oportunamente a la Gerencia Administr~ 

tiva de Ventas. 

COMUNICACION 

La comunicaci6n interna es const.ante y ascendente con el Di

rector Comercial. Es constante y horizontal con la Gerencia 

Administrativa de Ventas y la Gerencia de Nutrici6n e Inves

tigacidn. 

Es constante y descendente sobre el personal que integra la

Gerencia de Ventas de Exportaci6n. 
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La comunicacidn externa es con distribuidores y clientes del 

extranjero. 

DEPENDENCIA 

Lineal· ascendente del Director Comercial. 

AtrrORIDAD 

Lineal descendente sobre el personal que integra la Gerencia 

de Ventas de Exportacidn. 

IV.2.2. Agrupacidn del Personal y Funciones. 

CONSIDERACIONES 

A) DIMENSIONES DE LA EMPRESA 

Antiguedad de la empresa: 

NOmero personal °inicial: 

Ntlmero actual de empleados: 

Capital Inicial: 

Capital Social actual: 

Porcentaje de captacidn de 
Mercado Nacional: 

Porcentaje de captacidn de 
Mercado de Exportacidn donde 
la Empresa concurre con sus 
productos: 

Capacidad de produccidn: 

15 años 

15 

260 

$ l00'000,000.00 

$ 600'000,000.00 

35¡ 

40t 

500 Tons/Mes 
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B) NUMERO Y NATURALEZA DE LOS PRODUCTOS 

Para ·el mercado nacional existen dos productos, obtenidos a

partir de la Harina de Flor de CempasGchil, el primero de 

ellos se comercializa en estado s6lido, su presentaci6n es -

en sacos de 25 kg.c/u, este producto se mezcla directamente~ 

con el alimento de las aves, 

El segundo se comercializa en estado líquido, su presenta- -

ci6n es en porrones de plástico cuyo volumen fluctua entre -

20 kg. y 50 kg. c/u dependiendo de las necesidades de los -

clientes, dicho producto se disuelve en agua de los bebede-

ros de las aves. 

Para el mercado de exportaci6n se comercializa además de los 

dos anteriores un tercer producto que se presenta en estado

l!quido, en tambos de 200 kg. c/u, este producto se dispersa 

sobre el alimento de las aves con el uso de pulverizadores,

ª través de rociadores, 

C) AREA GEOGRAFICA DE LAS OPERACIONES MERCADO NACIONAL 

La empresa ha tomado como base para la realizaci6n de sus 

operaciones, la.distribuci6n geográfica de las principales -

zonas de producci6n avícola en el país: 

Zona bajío (Guanajuato, Querétaro) 

zona Centro (Jalisco,'Michoacán) 

Zona Valle de M~xico (D.F. y Estado de M~xico), 



Zona Sureste (Veracruz, Puebla) 

Zona Noreste (Nuevo Le6n, Durango) 

Zona Noroeste (Sinaloa y Sonora) 

MERCADO DE EXPOR~ACION 

Los principales mercados de exportaci6n actualmente son: 

Estados Unidos 

Guatemala 

Costa Rica 

Perll 

Venezuela 

Chile 

Brasil 

Argentin1;1 

Inglaterra 

Francia 

España 

Portugal 

suiza 

Italia 

Austria 

D) METODO DE DISTRIBUCION 

MERCADO NACIONAL 
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Para lograr una mejor distribuci6n de los productos sera ne-
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cesario contar con bodegas localizadas en puntos estratégi-

cos dentro de las principales zonas avtcolas del pa!s, consi 

derando además al consumidor de los productos, se pueden di~ 

tinguir dos clases: 

Fábricas industriales de alimentos balanceados, (quienes 

se dedican a la elaboracidn de alimentos preparados para 

aves y s1111inistran los mismos a los pequeños avicultores). 

Avicultores Unidos, quienes elaboran su propio alimento

balanceado, incluyendo en.sus dietas pigmento. 

CANALES DE DISTRIBUCION 

Empresa ------------ Fábrica de Alimentos ---------- Pequeño Avicultor 
Balanceados 

Empresa ------------ Avicultores Unidos 

MERCADO DE EXPORTACION 

El método de distribucidn de los productos en el extranjero

está basado en el establecimiento y control de bodegas en el 

extranjero situadas estratégicamente, en vista de la situacidn 

geográfica de cada pats. 

CANALES DE DISTRIBUCION 

Fábrica de Alimentos 
. Empresa ----- Representante Bodega Balanceados 

Pequeño Avicultor 

./ FSbricas 

Elnpresa ----- Representante Bod~a ---- Sub!\gente . ..:::-Pequeño Avicultor 
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E) PERSONAL EJECl!l'IVO DISPONIBLE Y CAPACIDAD 

IJr.a de las preocupaciones primordiales de toda empresa, es -

~l contar y desarrollar ejecutivos dentro de su misma organi 

znción, este punto no ha sido descuidado por la empresa en -

cuestión y ha prestado mucha atención para lograr el adecua

do desarrollo de los mismos a trav~s de: 

~otivación al personal 

Reconocimiento de m~ritos y logros 

Seminarios 

Cursos de capacitación internos y externos 

Actualización de conocimientos. 



F) ESTADO FINANCIERO DE LA EMPRESA 

LA EMPRESA, S.A. 

BALANCE GENERAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 1984 

ACTIVO 

ACTIVO CIRCULANl'Er 

CAJA Y BANCOS 
CUENTAS POR COBRAR 

DOCll!ENl'OS POR COBRAR 

INVERSIONES 
INVENTARIOS 

IVA POR ACREDITAR 

ACTIVO FIJO: 

EDIFICIO FABRICA 

EDIFICIO OFICINA 

MAQUINARIA 

EQUIPO OFICINA 

EQUIPO OFICINA 

EQUIPO TRANSP. 

10,000 

490,000 
100,000 

300, 000 

400,000 

200, ººº 

200,000 

200,000 

900,000 

so, 000 

100,000 

1'500,000 

__J,Q,_Q,QQ 1'500,000 

PASIVO Y CAPITAL 

PASIVO CIRCULANTE: 

CUENl'AS POR PAGAR 

ACREEDORES DIVERSOS 

PASIVO FIJO 
ACREEDORES DIVERSOS 

CAPITAL CONTABLE: 

CAPITAL SOCIAL 
UTIL, DEL EJERC. 

450, ººº 
50,000 

800,000 

600,000 

$ 

500,000 

800,000 

1'000,000 1'700,000 

SUMA EL ACTIVO: 3'000,000 SUMA IGUAL AL ACTIVO: 3°000,000 

(Miles de Pesos) 

... 
"' .... 
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G) NORMAS DE VENTAS 

La implantaci6n de las normas de ventas debe efectuarse en -

completa coordinaci6n con todas las areas involucradas en 

una operaci6n y para ello es necesario tomar en cuenta: 

PRECIOS: 

CREDITOS, DESCUENTOS Y 
BONIFICACIONES: 

FORMA DE PAGO: 

TIEMPO DE ENTREGA: 

FORMA DE ENTREGA: 

(Fijados en coordinaci6n con la Di-

recci6n Comercial). 

(Apegados a las políticas previamen 

te establecidas por parte del Depa! 

tamento de Crédito y Cobranzas, y -

autorizadas por la Direcci6n Comer-

cial). 

(Negociada con el cliente y en base 

'a las condiciones preestablecidas ·

por el Departamento de Crédito y C~ 

br'anzas). 

(Acordar el tiempo de entrega en b~ 

se a los program~s de producci6n). 

(Coordinacidn con el Departamento -

de Tr4fico y Qnbarques). 

Disposiciones oficiales de Control de Cambios en M~xico, Con 

venios Internacionales de. Comercializacidn, Situacidn Actual 

y especifica de cada pa!s. 



H) COMPETENCIA 

MERCADO NACIONAL 
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En vista de que la producci6n y venta de pigmentos naturales 

para la avicultura se encuentra en manos de 3 6 4 empresas -

la vigilancia de la situaci6n de la competencia representa: 

Caracter!sticas del (los) productos 

Precios 

Condiciones de crédito 

Tiempos de entrega 

Servicio 

Penetración en el mercado 

Publicidad 

Competencia potencial 

MERCADO DE EXPORTACION 

Dado que México es el principal expo~tador de pigmentos nat~ 

. rales para la avicultura en el mundo, la competencia intern! 

cional es directamente con loa propios productores nacionales 

quienes también exportan sus productos, por lo tanto será n~ 

cesario una estrecha vigilancia de los mismos en cuanto a: 

Grado de penetraci6n en los diversos mercados 

Precios 

Servicio 



Formas de pago 

Condiciones de Embarque 

Tiempo de entrega 

Caracter!sticas de los productos 

Fuerza de ventas 

Publicidad 

Competencia potencial 

164 
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I) Considerando lo anterior, se propone la siguiente estruE 

tura de organizaci6n para la Gerencia de Ventas Naciona

les: 

SEOIDl'J\RIA 

SOPERVISOR SUPERVISOR 
ZCNl\ rnNm) y 

ZCNA NORl'E lll\JIO 

l\GENl'E l\GmI'E ACmrE 

ZCNA NORES'IB ZOOl\ llllJIO ZC!IA SUR 

A<Dn'E A<Dn'E Ae»m: 
zrnA NORCElTE zcm c:mrRO VALU: !E MEXICD 



Para la Gerencia de Ventas de Exportación la propuesta -

es la siquientci, 

&JBAGOOES 

GERENl'E lE 

EXl'ORl'ACICN 

SECRIITMIA 

166 



IV.2.3. Establecimiento de Sistemas de Control. 

A) MERCADO NACIONAL 

Volumen de Ventas por: 

Producto 

Cliente 

Estado 

Zona 

Total 

PROGRAMA DE VENTAS Vs. VENTAS REALES E HISTORICAS 

Control de la fuerza de ventas 

supervisores: 

Agente: 

Control de Gastos: 

Ventas por producto 

ventas por agente 

Ventas por zona 

Ventas tot·ales 

Programa de·ventas vs. ventas rea-

les e histdricas. 

Ventas por producto 

·Ventas por cliente 

Programa de ventas 

Alimeritacidn y hoteles, transportes, viáticos, atencidn a -

clientes. 
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Un principio básico de Organizaci6n de Ventas, es el propor

cionar a los vendedores sus l!mites y autorización de gastos, 

no es posible pensar que un agente salga a cubrir su ruta -

sin antes saber qué gastos están autorizados a efectuar por

cuenta de la compañía, 

Control de Comisiones: 

B) MERCADO DE EXPORTACION 

Volumen de ventas por: 

Producto 

Cliente 

Zona 

Pa!s 

Total 

Programa de Ventas vs. Ventas reales e hist6ricas. 

Control de la fuerza de ventas: · 

Representante: ventas por: 

Producto 

Agente 

Zona 

País 

Totales 

Programa Ventas Vs. Ventas reales -

hist6ricas. 



Control de gastos: 

Control de Comsiones. 

Alimentación y hoteles 

Transportación 

Viáticos en general 

Atención a clientes. 

169 
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e o N e L u s 1 o N E s 

Sin duda alguna, las ventas son la parte más importante y -

por lo tanto una de las funciones m~s delicadas de un nego

cio. 

La funci6n de ventas no se limita solamente a contactar con 

un posible cliente, ofrecer un producto y cerrar un contra

to, implica una coordinaci6n efectiva con la mayoria de las 

áreas de una empresa. 

-Con el Departamento de Producci6n; se hace necesaria la -

elaboraci6n de un programa de ventas que servirá de base

para la programaci6n de la producci6n. 

-Con el Departamento de Tráfico; requiere informar oportu

namente } en coordinaci6n con el Departamento de Ptoó. 

ci6n, de las posibles fechas en las que se entregará el -

producto al cliente, para que el Departamento de Tráfico

proporcione el medio de transporte id6neo y se envie el -

producto al cliente en las fechas programadas. 

-Con el Depto. de Contabilidad; requiere de la informaci6n 

de las operaciones de ventas para que ~ste pueda regia- -

trar oportunamente todas las transacciones en el sistema-



contable de la empresa. 

-con Cr~dito y Cobranzas; requiere de la informaci6n oportu

na de las condiciones de pago de una venta, que le permita

una recuperaci6n de cartera en los plazos fijados. 

De aqu! que de la efectiva coordinaci6n del Departamento de -

Ventas con los dem4s departamentos con que se relaciona depen 

da de una forma directa el buen funcionamiento de una organi

zaci6n. 

cuando el volumen de ventas de una empresa se ha incrementado 

considérablemente, requiere de la implementaci6n de nuevos -

sistemas y procedimientos que le permitan coordinar efectiva

mente todas sus operaciones. 

Es por ello que la direcci6n de una empresa debe estar pen- -

diente de los efectos que puede causar un incremento constan

te de sus ventas en cada una de las 4reas de su organizaci6n

y tomar las medidas necesarias para iograr el equilibrio en-

tre las ventas y la organizaci6n. 
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