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INTRODUCCION

La Organizacion se concibe como: 1) la identificacion y clasificacion de las actividades
requeridas; 2) el agrupamiento de las actividades mediante las cuales se consiguen los

objetivos; 3) la asignacion de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para supervisaria

Yy 4) la obligacion de realizar una coordinacion horizontal y vertical en l|la estructura
organizacional.

La estructura de una organizacion se disefa para que se aclaren los puestos, las obligaciones

y las responsabilidades por los resultados, eliminar los obstaculos del desempefio
ocasionados por la confusion e incertidumbre de la asignacién y proporcionar redes de toma

de decisiones y comunicacion que reflejen y apoyen |los objetivos de la empresa.

Ya en la resolucion sobre el perfeccionamiento del Sistema de Direccion y Planificacién de la
Economia, aprobada en el 11l Congreso del Partido Comunista de Cuba, al referirse al proceso
de Direccion establece que se debe prestar especial atenciéon al perfeccionamiento constante
de la organizacion empresarial. Con la disolucion del CAME, la desaparicion del bloque
socialista y la desintegracion de la URSS, ocurrida en momentos en que se llevaba a cabo el
proceso de rectificacion de errores en el pais, las condiciones cambiaron, enfrentandonos a
un periodo muy dificil y solamente contando con nuestras propias fuerzas. En el IV Congreso
del PCC se manifestd “... 1a necesidad de concentrar esfuerzos en la determinacién de las
causas (...) que reducen o comprometen la eficacia de la gestion econc‘ﬁnica y productiva;
erradicar tales causas y resolver los problemas de organizacioén o direccion...”.?

Una de las grandes dificultades que afrontan las organizaciones, es aumentar su eficacia,
eficiencia y su racionalidad para generar un mayor beneficio a la misma y a la sociedad en
general. Por ello, resulta indispensable conocer las condiciones especificas del actuar diario
de dichas organizaciones e identificar las posibles distorsiones que afectan su funcionamiento
y que constituyen, o pueden constituir, obstaculos a la administracién de las mismas.

' Documentos IV Congreso PCC. Este es el Congreso mds democrdtico. Pag.44



Con el objetivo de conocer las deficiencias, desajustes y desequilibrios de una organizacién
es que se realizan los diagnosticos administrativos en las mismas, o cual nos permite
reconocer los Aambitos de |a organizacidon que estan funcionando adecuadamente, en funcién
de los objetivos o0 compromisos previamente establecidos.

Asimismo, el diagndstico administrativo nos permite detectar las deficiencias que puedan
existir en la organizacién, para madificar o adecuar condiciones, actitudes y aptitudes que
permitan otorgar a cada parte el lugar apropiado. Con esto vendra el reconocimiento de que

todo es Utili a la organizacion siempre y ‘cuando esté desemperiando el papel que le
corresponde.

La Empresa para cumplir con uno de sus objetivos, tiene la necesidad de ser revisada en el
proceso administrativo, para conocer asi con mayor eficacia el desarrollo de sus actividades.

Como afirmaba Pitagoras “con orden y tiempo se encuentra el secreto de hacerlo todo y de
hacerlo bien".?

Por todo lo anterior, se intenta con esta investigacion tener un examen de la situacién actual
del Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. después de una reorganizacion llevada a

cabo en el mismo y en toda la empresa en general, que le permita tomar acciones para un
mejor desempefio.

La investigacion solo abarca el diagnéstico administrative preliminar del Departamento de
Ventas de la Empresa X, S.A., que permitira ver las condiciones imperantes en el mismo y
hacer valoraciones y recomendaciones que ayuden a la direccion a trazar un Plan de Accion
que conlleve a una mejor organizacion y a una accion mas eficiente.

La investigacion comienza con la Introduccion, para después dividirse en cuatro capitulos. En
los dos primeros capitulos se desarrolla el Marco Teérico, basandonos en toda la recopitacion
bibliografica de libros, revistas, folletos y otros documentos de. diferentes autores, tanto

mexicanos, como cubanos y extranjeros, sobre administracion, organizacion y ventas, ios
cuales son de gran utilidad y calidad.

2 Anaya Sanchez, Carlos E. Auditoria Administrativa. Evaluacién de la Empresa. pag.10.
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Es de destacar que el trabajo esta basado en experiencias de trabajo reales, pero con el fin
de impedir la identificacion se utilizaron nombres ficticios. Asimismo, con objeto de evitar el
descubrimiento de informes confidenciales, los datos de trabajo se alteraron en algunos
casos, pero en todos los casos en que se consideré necesario, se alteraron sobre una base

proporcional, para no alterar su conveniencia para el analisis.

En el Capitulo | se desglosan los topicos sustanciales de los elementos de la organizacién de
empresas, analizando en forma general los conceptos, de acuerdo con varios autores de la
teoria administrativa, sus principios, objeto e importancia de la misma, asi como sus
componentes. También se sefalan los elementos esenciales del diagnéstico administrativo,
haciendo un estudio de su marco conceptual y exponiendo el propdsito, alcance y campo de
aplicacion del mismo. Asimismo, se investiga la organizaciéon de un departamento de ventas,
los principios para planear la organizacion del mismo, las funciones basicas y los tipos

estructurales de la organizacion de ventas.

El Capitulo |l esta dedicado a la Administracion de Ventas, donde se incluye el desarrolio de la
misma y sus funciones. También se analizan las tendencias de la moderna gerencia de ventas

y los informes y relaciones de control administrativo.

Ya en el Capitulo {il, donde se desarrolia la Metodologia de la Investigacién, se plasman las
pautas que se siguieron para llevar a cabo este trabajo, ademas de la justificacion del tema,
las premisas de trabajo y la determinaciéon del tipo de investigacion.

El Capitulo IV comprende el diagnostico del Departamento de Ventas de la empresa comaercial
X, S.A., donde aplicando lo investigado tedricamente se analizan los aspectos de planeacion,
organizacion, comercializacion, entre otros, necesarios para el estudio de la situacion actual
del departamento objeto de la investigacion. Ademas se hace un anadlisis de los resultados

que presenta el mismo.

El trabajo termina con las conclusiones y recomendaciones que se deriven de la investigacion

y del analisis del departamento en particular.



CAPITULO | : EL SISTEMA DE ORGANIZACION Y EL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.
DEFINICION. ELEMENTOS ESENCIALES

La organizacion es un proceso mediante el cual se disponen y se establecen las partes de un
cuerpo para que éste funcione con arreglo a la disposicion dada y alcance el fin que se ha
propuesto. Esto lleva al concepto de sistema, estructuracion de las partes que se relacionan
entre si para lograr un objetivo, una meta deseada; para lograr una funcion eficiente.

Muchos autores han definido la organizacion:

George R. Terry (1956) planteaba que “es el arreglo de las funciones que se estiman
necesarias para lograr el objetivo y es una indicacién de la autoridad y |a responsabilidad
asignada a las personas que tienen a su cargo la ejecucion de las funciones respectivas”.®

Mario Sverdlick (1990) decia que es “el proceso de estructurar o arreglar las partes que
componen un organismo”.4

Segun Koontz y O'Donnell (1988) “...Organizar es agrupar las actividades necesarias para
alcanzar ciertos objetivos, asignar a cada grupo un administrador con la autoridad necesaria

para supervisario y coordinar tanto en sentido horizontal como vertical toda la estructura de la
empresa”.®

Agustin Reyes Ponce (1968) la define: “organizaciéon es la estructuracidon 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 lograr su maxima eficiencia dentro
de los planes y objetivos sefialados” 6

El término ‘“organizacion” (Koontz; Weihrich, 1994) implica una estructura formalizada e

intencional de papeles o posiciones formalizadas e intencionales, que se empiea también

3 Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccién a la Administracién con enfoque de sistemas. Cap.V, pag.150.
4 1BiD, pag.150.

5 Koontz, Harold, Cyrill O'Donnell. Elementos de Administracion Aoderna. Cap.10, pag.133.
¢ Reyes Ponce, Agustin. Administracién de Empresas: Teorfa y Prdctica. 11 Parte. Cap. V11, pag.211.



generaimente para designar a una empresa. Estructura intencional de papeles es el disefio de
los puestos de trabajo de forma intencional para que se ejecuten las actividades requeridas y

para asegurar que las personas que los ocupen puedan trabajar en grupos en forma efectiva,
eficiente y funcional.

De lo antes sefalado se deduce que existen dos elementos esenciales para que una entidad

tenga una estructura l6gica en la organizacion: las partes y las relaciones. Las partes |la

forman las tareas que deben realizarse, los papeles que se asignan y las personas

designadas para realizar esas tareas o papeles correspondientes, formandose una unidad
“trabajo-persona”. Las relaciones son {as coordinaciones necesarias que deben establecerse
entre las partes del sistema para lograr su funcionamiento.

Henry Mintzberg (1990) define cinco partes en tfa organizacion que son las siguientes:’
e Nucleo de operaciones

e E| apice estratégico
e Lalinea media

e La tecnoestructura
e El staff de apoyo

Nucleo de operaciones: Abarca a aquellos miembros (operarios) que realizan el trabajo

basico directamente relacionado con la produccién de productos y servicios. Los operarios

desempeian cuatro funciones:

1. Aseguran los /nputs para la produccion, por ejemplo, el departamentc de compras
adquiere 1a materia prima y el de recepcion la coloca en el almacén.

2. Transforman los inputs en outputs, es decir transforman la materia prima hasta que salga
el producto, por ejempio, la tala de arboles con la obtenciéon de la madera hasta convertirla
en pulpa y acto seguido en papel.

3. Distribuyen los outputs. Se venden y distribuyen los resultados fisicamente del proceso de
transformacion.

4,

Proporcionan un apoyo directo a las funciones de /nputs, transformacion y outputs,
manteniendo las maquinas en funcionamiento y haciendo el inventario de materia prima.

7 Mintzberg, Henry. La estructuracion de la organizacion. Pag.49.




E! nucleo constituye el centro de toda organizacion, la parte que produce los resuitados
esenciales. Las demas partes protegen ese nucleo y en él se aplica la normalizacion con
mayor profundidad, la que queda determinada por ei trabajo que se esta realizando.

El &pi estratégico: Abarca a las personas encargadas de una responsabilidad general de

la organizacion, a veces comprende el comité ejecutivo, y su mando es global.

El apice estratégico se ocupa de que la organizacion cumpla efectivamente con su misiéon; en
esencia la supervision directa en el apice estratégico implica velar porque toda la organizacion

funcione debidamente como una unidad integrada.

Existen tres conjuntos de obligaciones:
e Supervision directa
& Gestion de las condiciones en los limites de la organizacion. Sus relaciones con el

entorno.
Desarrolio de la estrategia de la organizacion. Esta puede verse como una fuerza de

mediciéon entre la organizacion y su entorno. Su formulacion requiere la interpretacion de
éste, asi como el desarrollo de pautas coherentes en flujos de decisiones organizativas

(estrategias).

La linea media: El apice estratégico esta unido al nucileo de operaciones mediante la cadena
de directivas de [a linea media provistas de autoridad formal; esto es que en la medida en que
la organizacion es grande y cuenta con la supervision directa para su coordinacién, necesita
mas de un directivo en la linea media (tramo de controf). El dirigente tiene a su cargo un

numero limitado de subordinados.

La tecnoestructura: En ésta se analiza todo lo que sucede buscando la mayor efectividad.
Los analistas normalizan como funcionan el nucleo y la linea media, afianzan ésta en la
organizaciéon y la preparan para el cambio; como funciona, qué fallas tiene, como se puede

mejorar (Planeacion, Finanzas, etc.).




El staff de apoyo: En esta parte se encuentran las unidades especializadas cuya funcién
consiste en proporcionar un apoyo a la organizaciéon fuera del flujo de trabajo de operaciones.

La organizacion es un sistema de flujos. Las cinco partes estan unidas entre si por distintos
flujos: de autoridad, de procesos de decision (flujo informativo), de material de trabajo (flujo

material) y procesos financieros (flujo financiero).

Conociendo sus partes constitutivas, las funciones que desarrolla cada una y la forma en que
se relacionan entre si dichas funciones; el funcionamiento de la organizacién concretamente,
es el paso de los flujos (proceso de trabajo, autoridad, etc.) y cémo atraviesan éstos la

organizacion.
1.1. Objeto e importancia de Ia organizacién

La organizacion tiene como objetivo que cada persona conozca “qué va a hacer” y las
relaciones de trabajo que se llevaran a cabo, o sea, cada persona debe conocer la posicidn
que ocupa en la estructura organizacional y las relaciones (a quién puede recurrir para ser
orientado, y de quién depende para ejecutar una actividad). Es establecer un sistema formal
de puestos que las personas desempefien de la mejor manera para lograr los objetivos de ia

empresa.

La accién de organizar (Rodriguez, V.J., 1990) es de gran importancia para toda entidad dado
que es la accion por la cual los administradores daran un uso metodico a los recursos del
sistema administrativo. Ademas sdlo a través del orden y la coordinacién de esos recursos es

posible la obtencion de eficiencia.

Segun Samuel Certo (1985) “la organizacion crea y mantiene relaciones entre todos los
recursos indicando cudles seran usados para actividades especificas. Y cuando, donde y

cémo se usan estos recursos”.®? Por lo tanto la organizacién en una-entidad ayuda a disminuir

los costos, duplicacion de esfuerzos, ociosidad de los recursos, etc., y seria aconsejable en
entidades grandes la creacion de un departamento de organizacion especializado.

# Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccion a la Administracién con enfoque de sistermas. Cap.V, pag.151.
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Carlos Enrique Anaya Sanchez (1982) plantea que “organizacion es la funcién administrativa
que consiste en definir las actividades laborales para alcanzar las metas fijadas (...). Tiene

como objetivos elementales: la simplificacion del trabajo, el aprovechamiento de los recursos,
n 9

la proyeccion de las empresas, el cumplimiento de los planes

1.2. El proceso de organizaciéon. Componentes

La organizacion (Koontz; Weihrich, 1994) es un proceso forrnado por etapas que son

necesarias para llevar a cabo la accion de organizar una entidad. Entre estas etapas estan:

Establecimiento de objetivos de la empresa.
2. Formulacién de objetivos, politicas y planes de apoyo.

tdentificacion y clasificacién de las actividades necesarias para lograrias.

Agrupamiento de estas actividades a la luz de los recursos humanos y materiales

-

disponibles y la mejor manera de usarios en esas circunstancias.
5. Delegacion al jefe de cada grupo de la autoridad necesaria para desempefiar las

actividades.
Vinculacion de los grupos horizontal y verticaimente, mediante relaciones de autoridad y

flujos de informacion.
Las dos primeras etapas corresponden a la funcion de Planeacién como tal, pues es
necesario determinar “a dénde queremos llegar” para saber las actividades que se llevaran a

cabo.

Las etapas restantes (de la 3 a la 6) constituyen la organizacién como tal.
Es necesario destacar que el disefio de una organizacion debe hacerse con miras a que los

miembros del grupo puedan contribuir al desarrollo del trabajo y a que alcancen los objetivos
en forma eficiente y con un futuro cambiante, por lo que la estructura de organizacion como

/ ién de la Empresa. Cap.V, pig.89

? Anaya Sdnchez, Carlos E. Auditoria Administrativa. Ey



cualquier plan refleja su medio ambiente, por lo tanto, no hay estructura de organizacion que
sea mejor que otra. Para que sea efectiva dependera de |a situacion.

Otro aspecto importante a tener en cuenta en el diserfio de |a estructura son las personas. Si
bien se disefa alrededor de metas y actividades, las personas que deban llenar la misma son
importantes y deben considerarse las limitaciones y costumbres del personal.

Para organizar hay que planear, pues ésta es una funcion basica de la cual se derivan todas
jas demas. Si no planeamos, no podemos organizar, ni mucho menos dirigir y controlar.

L.a planeacion (Rodriguez V.J.,1990) "es un proceso de decidir anticipadamente lo que ha de
hacerse y cdmo. Implica la seleccion de objetivos y el desarrollo de politicas, programas y

»10

procedimientos para lograrlos... y se organiza, se dirige y controla precisamente para

asegurar el logro de |os objetivos a través de los planes disefados.
1.2.1. Objetivos

Se puede definir a los objetivos como “... fines hacia los cuales se dirige la actividad”."?
Representan no solamente la finalidad de la planeacion, sino también el fin hacia el cual se
encaminan la organizacion, 1a direccidon y el control. (Koontz; O 'Donnell, 1988).

Una empresa persigue ciertos objetivos: cada actividad dentro de una empresa cobra su
significado de la contribucién que aporta a estos objetivos. Aunque los objetivos de la
empresa constituyen su plan basico, los departamentos también pueden tener sus objetivos

propios.

Si buscamos el perfeccionamiento de una organizacion sin examinar primero estos objetivos,
podriamos correr el riesgo de concebir mejores formas de organizar actividades innecesarias,
o lo que es lo mismo, cometer el error de proponer mejores medias de conseguir resultados

igualmente insatisfactorios.

' Rodriguez Valencia, Joaquin. Introduccicn a la Administracion con enfoque de sistemas. Cap.4, pag.94.
! Koontz, Harold; Cyrill O’Donnell. Elementos de Administracién Moderna. Cap.$S, pag.54.
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Segun plantea J.0.Shaughnessy (1987) la definicion clara de los objetivos supone una gran
ventaja:

a) Cuando los objetivos son inexistentes o mal comprendidos, existe e! peligro de que sean
realizadas acciones en prosecucion de fines que no contribuyen a ellos. La definicién

oficial de los objetivos facilita su publicidad dentro de la empresa, y tal publicidad
disminuye el riesgo de incomprension.
b) Si los objetivos son explicitos, es mucho mas probable que entre elios sean descubiertos
posibles conflictos, lo que permite el restablecimiento de la unidad de accion.
©)

Se posee asi criterios explicitos para juzgar los resultados giobales, a menos que la

declaracion oficial de los objetivos no sea mas que un truco “propagandistico” e intente
ocultar los verdaderos.

d) Los objetivos se basan en previsiones y es solamente mirando hacia el futuro como las
oportunidades y las contingencias se pueden prever.

Los objetivos se refieren a expectativas futuras. Deben ser claramente determinados en

términos de tiempo y duracion. La definicion de los objetivos se basa en presunciones sobre el
futuro.

Como dijera Lyndall Urwick (1943), la prevision tiene su propio principio, a saber: su
verosimilitud. Esta no se puede disociar de la organizacién, ya que lo primero que se hace

cuando se examina un problema es intentar aportar los medios humanos y materiales a fin de

enfrentarse con la situacion que se prevé. El resultado sera el funcionamiento dptimo.
La formulacion de los objetivos debe tener en cuenta las siguientes cuestiones:

Revision de los propositos.

Estos deben quedar muy claros, convertirse en objetivos mas especificos.

Los objetivos deben integrarse de forma vertical y horizontal.

Las unidades funcionales no pueden verse independientemente una de otra, ios objetivos

que se trace una deben tener su reflejo en la otra. Si un area de produccidén se propusiera



superar sus metas de insumo de un producto, esta meta debe corresponderse con el area
de ventas, que es quien comercializa. La integracion vertical también debe tenerse en
cuenta, pues de esta forma cada unidad funcionat contribuye con el departamento o
division en el nivel superior siguiente. Es como si formaran una red de ‘resultados y
eventos deseados™'?, pues de no ser asi las personas pueden seguir caminos
equivocados que pueden perjudicar a la organizacion. Si no hay apoyo entre las metas, si

no se acoplan, interferiran unas con otras dafando la efectividad de la Planeacion.

Debe enfatizarse en aquellas actividades en las cuales se prevea el logro de verdaderos
resultados.

Con la vision, éstos son mas ambiciosos, pero el querer ver realizadas las necesidades
contribuira de manera objetiva a aumentar el esfuerzo por tratar de lograrlos.

e Los objetivos deben formularse de manera correcta.
Al formular un objetivo debe comenzarse con un verbo en infinitivo que enfatice el
resuitado que se quiere lograr. Ademas debe contener lo que se quiere lograr y cuando,

determinando también los responsables de que se alcance y el costo que puede ser en
dinero, horas-hombre, etc.

e Los objetivos deben ser verificables.
Segun lo expresado por Koontz y Weihrich {19984) “a fines del periodo debemos de ser
capaces de determinar si el objetivo se logré o no".'®> Si esto no ocurre, si el objetivo no
esta correctamente formulado no hay una medida de la efectividad.

e Pueden clasificarse en cuantitativos y cualitativos
En los objetivos cuantitativos se asignan valores, unidades, porcentajes, en forma de
rango, pero no siempre es factibie cuantificar de una forma razonable varias metas,
entonces se usa la formulacidon cualitativa pudiendo especificarse las caracteristicas de un
programa y la fecha de terminacion.

12 Koontz, Harold; Cyrill, O’'Donnell. Elernentos de Administracién Moderna. Cap.6, pag.76.
'3 Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion. Cap.4, pig. 93.



e Flexibilidad.
Esta caracteristica es importante. Puede suceder que en un momento dado, una meta sea
obsoleta, ya sea porque las premisas han cambiado o por causa de la revision de los
objetivos de la organizacién, por lo cual es aconsejable una revision periodica de las
premisas.

e Requieren esfuerzo para ser logrados.
Los objetivos no deben ser imposibles de lograr, pues restarian motivacién. Estos deben
ser realistas, pero retadores, si son de facil alcance no constituiran un reto, por lo tanto la

clave de la motivacion esta en ia probabilidad del éxito.

e Los objetivos deben ser creativos.
De esta forma se lograra cambiar y mejorar los sistemas tradicionales.

1.2.2. Planes

La respuesta del Gato de Cheshire a Alicia, en el libro “Alicia en e! Pais de las Maravillas”,
cuando ella preguntd qué camino debia tomar en las encrucijadas, y éste respondié "si no
sabes a donde vas, entonces cualquier trayectoria te llevara alli” es aplicable a cualquier
organizacion, ya que todas las empresas necesitan planes generales y especificos para lograr
el éxito. Todas las empresas deben saber hacia donde se dirigen si pretenden llegar alli.

Ante todo los directivos deben decidir qué desean lograr como organizacién y luego trazar un
plan para obtener los resultados esperados. A partir de un plan global, cada division debera

determinar cuales seran sus planes.

“Planear es decidir ahora lo que haremos mas adelante, especificando entre otras cosas como

y cuando lo haremos. Sin un plan no podremos realizar las cosas en forma eficiente y

adecuada, puesto que no sabemos lo que ha de hacerse ni como llavaria a cabo”.'

4 Swuanton, William; et al. Fundamentos de Marketing. Cap.3, pag.75.



“Planear incluye ila habilidad de identificar oportunidades, analizar problemas, establecer
prioridades y necesidades, y distribuir recursos disponibles. También incluye el
establecimiento de politicas y procedimientos, objetivos y estandares de desempefio,

pronosticos y presupuestos, y programas y horarios”, s

L_a Planeacion comprende ia seleccion de los objetivos tendentes a satisfacer las necesidades
planteadas y las tareas o trabajos que, en funcién de aquéllas, sera necesario llevar a cabo,
incluido el sefalamiento de la forma y de los medios mas convenientes.

La mayor importancia de la planeacion radica en que:'®

e dirige y orienta el desarrollo en funcién de los objetivos,
s reduce al minimo las improvisaciones,

e da un sentido inteligente al trabajo presente,

e mide la accion individual y colectiva,

e reduce los costos de operacion,

e organiza el trabajo,

s integra los esfuerzos hacia un objetivo comun.

La funcion de la planeacién esta distribuida en toda la linea jerarquica. Lo que cambia es su
alcance en tiempo, espacio, magnitud econémica, nivel de detalles y frecuencia. En la medida
que se sube en la escala jerarquica, los planes tienden a ser mas amplios en tiempo, espacio,
magnitud econdmica, pero son mas reducido en nivel de detalle y frecuencia.

Los planes reflejan el criterio de la administracion sobre lo que debe lograrse, cuando debe
lograrse, como debe lograrse y quiénes son los responsables de que se logre.

“Ei plan, como concepto general, tiene como objetivo orientar la accién hacia la consecucion
de los fines de la entidad, cualquiera que ésta sea. En todos los casos, existen determinados
objetivos que justifican |la creacion de esa empresa. Sera necesario que las actividades que

llevan a cabo todos los componentes de esa entidad, estén en funcién de ese objetivo”.17

'S Raia, Anthony P. Administracién por objetivos. Cap.7, pag.130.
16 Camnota Lauzin, Orlando. Curso de Administracién para dirigentes. Cap.S, pig.71.
7 1BID. Cap.s, pag.78.
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El plan no es mas que el establecimiento previo de determinadas actividades que deben
llevarse a cabo unas con anterioridad a otras, o quizas de manera simultanea para ayudar
positivamente al alcance de los objetivos de la empresa.

La eficiencia de un plan se mide por su aportacion al propdsito y a los objetivos, en contraste
con los costos necesarios para formulario y operario y por las consecuencias no deseadas.

Koontz y Weihrich '(1994) plantean que aunque tiene sentido pronosticar y preparar planes
suficientemente extensos en el tiempo para tener una seguridad razonable de cumplir con los
compromisos, a menudo es imposible hacerlo, o el futuro es tan incierto que resulta
demasiado riesgoso cumplir con esos compromisos.

Por lo anterior es importante tener en cuenta el principio de flexibilidad como “la capacidad

para cambiar el contenido de los planes™'®

y el principio de cambio de rumbo, que no es mas
que la revision periddica de los mismos para rehacerlos en caso de ser necesario, debido a

cambios en las circunstancias y expectativas.
1.2.3. Politicas

Las politicas son consideradas planes en el sentido de que constituyen declaraciones o
interpretaciones generales que guian o encauzan el pensamiento para la toma de decisiones.
Muchas veces no son expresas debido a que frecuentemente se deducen de ias acciones de
los administradores. “Son regias o normas generales que sirven de guia al pensamiento y

acciéon de los subordinados. Las politicas se apoyan en los objetivos y los precisan”.'®

Segun Koontz, Weihrich (1994) las politicas definen un area dentro de la cual se debe tomar
una decision y aseguran que esta sea congruente con un objetivo y contribuya a alcanzario.
Las politicas ayudan a decidir cuestiones antes de que se conviertan en problemas, hacen
innecesario analizar la misma situacion cada vez que se presenta y.unifican otros planes, con

' Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracion. Una perspectiva global. Cap.8, pag.225.
' Anaya Sanchez, Carlos E. Auditoria administrativa. Evaluacién de la empresa. Cap.IV, pag.74.
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lo cual permite a los administradores delegar autoridad y a pesar de ello mantener el control
sobre lo que hacen sus subordinados.

En cualquier nivel de una organizacidn existen normalmente politicas, desde las
fundamentales para la empresa en general y los departamentos, hasta las politicas
secundarias que se aplican a las partes mas pequefias de una organizacion. '

Lograr que las politicas sean coherentes e integradas para alcanzar los objetivos de la

empresa resulta dificil por muchas razones:?°

1. Es muy poco frecuente que se definan por escrito por lo cual sus interpretaciones exactas
se conocen parcialmente.

2. La propia delegacion de autoridad que las politicas intentan poner en practica conducen,
mediante su influencia descentralizada, a una amplia participacién en la elaboracion e
interpretaciéon de politicas, con variaciones casi seguras entre los individuos.

3. No siempre es facil controlar las politicas porque puede ser dificil conocer cual esta
vigente, mientras que la intentada quiza no siempre sea clara.

Las politicas tiene las siguientes caracteristicas:

= QOrientan y encauzan.

= Deben ser elasticas y flexibles.

= Son de tipo general.

= Son de observancia obligatoria.

= Se adaptan a las circunstancias especificas de cada caso en particular.
+ Intervienen en fa ejecucién de las labores.

= Son oportunas.

= Participan e influyen en las operaciones de la Empresa.
I.2.4. Procedimientos

Los procedimientos son planes que establecen un método obligatorio para realizar las
actividades futuras. Son series cronolégicas de acciones requeridas. Son pautas de accion,

2% Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracién. Una perspectiva global. Cap.5, pig.125.

12



mas que de pensamiento, que detallan la forma exacta en que se deben realizar

determinadas actividades.?'

Los procedimientos, segun plantea Carios E. Anaya Sanchez, "son planes mas concretos que
norman el criterio y la accidon que debe seguirse apoyada en los objetivos y poiliticas, Los
procedimientos indican claramente cémo y cuando se han de realizar o ejecutar las
» 22

actividades”.
Los fines del estudio de procedimientos son los siguientes:

e Mejorar los procesos.
e Economizar el esfuerzo humano.

e Coordinar eficientemente la utilizacion de materiales y maquinas.

» Crear mejores condiciones de trabajo.

Los procedimientos deben fijarse por escrito y de preferencia graficamente, deber ser

revisados periodicamente, y cuidar que no exista duplicidad.

1.3. El diagnéstico administrativo

Cualquier organizacion en varias oportunidades de su existencia tiene la necesidad de
examinar su situacion. En ocasiones resulta no s6lo necesario sino imprescindible conocer en
detalle los problemas que estan dificultando el desarrollo de la empresa, y por supuesto, sus
causas. “Las ganancias no son las de antes, el personal clave toma otros rumbos, la imagen
de la empresa parece desvanecerse o deteriorarse gradualmente. Quizas sea necesario,
basandose en lo que ha ocurridc en el pasado inmediato y también en |a realidad presente,
intentar entrever el futuro para prepararse convenientemente. Posiblemente habra que
replantear objetivos, politicas y por supuesto, los métodos y sistemas empleados. Podria ser
que en algunos casos se trate casi de comenzar de nuevo. La empresa debe ser analizada en

todos sus aspectos”.?’

! Koontz, Harold; Weihrich, Heinz. Administracién. Una perspectiva global. Cap.5, pag.125.
:2 Anaya Sdnchez, Carlos E. Auditoria administrativa. Evali ion de la empresa. Cap.1V, pag.77.
** Luchessa, Héctor; Jaime Podesta Castro. Diagndstico. Evall iGn si. ] de los problemas de la empresa.

Cap.1, pag.12.




La necesidad de diversificar los articulos producidos y/o vendidos, la necesidad de convertirse
en una organizacién comercial eficiente, mejorar la posicion en el mercado, de reducir costos,

etc. requeriran este tipo de estudio.

“La necesidad de argumentar por la introduccidon de mejoras en los sistemas de la empresa
propicia también la necesidad de examinar la situacion, detectar las verdaderas causas de los
problemas, evaluar la importancia de cada uno y encontrar o seleccionar las soluciones
adecuadas. La profundidad del analisis variara, dependiendo fundamentalmente del objeto del
mismo. Pero en todos fos casos se trata de realizar un analisis sistermatico e integral de los

problemas, sus causas y las posibles soluciones”.?*

El diagndstico administrativo se considera dentro del control preventivo que debe ejercer la
direccion, pues mediante esta técnica revisa objetivos, politicas, programas de trabajo,
estructuras organicas, controles operativos, sistemas y procedimientos, utilizacion de recursos
y aprovechamiento del personal; determina, objetivamente, posibles anomalias, que limitan el
funcionamiento de un organismo social, que le permite, en forma oportuna, considerar en sus

decisiones los factores que afectan la operacion de la empresa.

1.3.1. Alcance y campo de aplicacién

El diagndstico administrativo puede abarcar una funcion especifica; o bien se le puede dar un
enfoque de sistema y puede abarcar una unidad o grupo de unidades que forman un
organismo social. Asimismo puede abarcar totalmente a un organismo social o a uno de los
componentes de su organismo, asi como también a algunos de los objetivos que se hayan

planeado de antemano.

El campo de aplicacion se circunscribe al universo de la administracion, debido a que sus
principios son generales y aplicables en cualquier organismo o unidad administrativa.

2! Luchessa, Héctor; Jaime Podesta Castro. Diagndsti Eval ion si jtica de los problemas de la empresa.
Cap.1, pag.13. :
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Todas las empresas, independientemente de su actividad y tamafio, pueden ser objeto, de un
diagnodstico administrativo y recibir el beneficio correspondiente.

Es probable que se necesite introducir ciertas variantes en las técnicas de analisis a utilizar y,
para cada empresa poner mas enfasis en ciertos aspectos:zs

Sistemaitico: No se trata de conocer en forma intuitiva !a realidad ni enfocar parciaimente la

misma, sino de adoptar un cierto sistema para hacerio. Por eso se habla de analisis
sistematico.

Integrat: El andlisis implica que se debe abarcar con el mismo todos los aspectos de la
actividad de la empresa.

f.as herramientas a utilizar para el analisis seran comunes y especificas, pero siempre
sencillas y poco costosas en su aplicacién.

Una vez conocida la realidad y evaluados los problemas sera necesario actuar en
consecuencia desarrollando e implantando las soluciones adoptadas.

Periddico: Si se desarrollan e implantan nuevos sistemas de gestion, cuyos resultados
quieren ser conocidos. Si dichos sistemas forman parte de un plan de accion equilibrado,
seguramente se querra conocer en forma periodica, el resultado alcanzado. A intervalos mas
o menos regulares de tiempo se debe repetir el andlisis y, ademas de evaluar la situacion del
momento, deducir la evolucion de la empresa en el lapso transcurrido y analizar los resuitados
obtenidos de las medidas tomadas.

Es importante que el empresario participe y colabore con el asesor o consuitor a cargo del
diagnadstico, ya que esto implica un trabajo en equipo.

25 J uchessa, Héctor; Jaime Podesta Castro. Diagndsti Eval, ién si. Gti
Cap.1, pag.18.

de los problemas de la empresa.
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1.3.2. Propdésitos @ importancia

En muchas organizaciones se interpreta mal la accién del diagnostico administrativo y su
aplicacion, por carecer de una metodologia o aplicarla en forma incorrecta. En la realidad son
muy pocas las organizaciones que aplican un diagndéstico, ya que el mismo implica la
deteccién de una serie de problemas relacionados con diferentes intereses de quienes
participan en {a organizacion; eéstos, en ocasiones, establecen camarillas o ‘“feudos
administrativos” que dafan el funcionamiento general.

El diagnéstico se puede definir como:2®

* Un instrumento de decision (conciencia de eficiencia).

e Un instrumento de la estrategia de la supervivencia o reproduccion de la organizacion
(conciencia de la ideologia).

e Un documento, que puede o no lievar a tomar medidas practicas a partir del contenido, en
el que se puede distinguir |0 que se busca, lo que se encuentra y lo que se presenta en

realidad.

El objetivo del diagndstico administrativo consiste en evaluar el fundamento de Ia
administracion, mediante la localizacion de irregularidades o anomatias, y el planteamiento de

posibles alternativas de solucién.

La finalidad primordial es apoyar a los niveles de supervision a lograr una administracion mas
efectiva, mediante la presentacion de resultados que surjan de la practica de auditorias.

Durante el desarrolio del diagnodstico administrativo se podran realizar diversos estudios
aespecificos del organismo social para determinar a fondo deficiencias que sean causantes de

la problematica, presente o futura.

E! diagnostico administrativo proporciona, en calidad de consejo, una opinién profesional e

independiente con relacion a la administracién de las empresas, obtenida ésta, como

resultado de estudios e investigaciones y evaluaciones de caracter profesional, quedando

2¢ Victor M. Martinez Chavez. Teoria v Prdctica del diagnéstico administrativo. Un enfoque de sistemas. Pag.8
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bajo ia responsabilidad de la persona que tenga la autoridad de la unidad u organismo social,
la ejecucion de las sugerencias que se le proporcionen; entendiendo que la responsabilidad
no se puede delegar y es inherente a la funcién de la direccion. Puede implementar y ejecutar
sus recomendaciones, previa autorizacion del responsable de la funcion.

El compromiso de mejorar una organizacion objeto de diagnostico se puede consolidar
gnicamente con la participacion de todos los que la integran.

Mediante el diagnostico se pueden resolver los diferentes males que aquejan a la
organizacion: el despilfarro de recursos, la duplicidad de actividades, la failta de direccién y
coordinacidn, entre otros. El diagndstico administrativo es la accién objetiva, clara y concreta
que se debe aplicar en las organizaciones a fin de lograr un analisis y una critica constructiva
del objeto de estudio. Por su propia dinamica, cada organizacidon y sus diferentes
componentes requieren de un diagnostico propio.

A través del analisis administrativo es posible disponer del conocimiento pleno acerca de la
estructura y el funcionamiento de una organizacion determinada. El analisis se debe utilizar
para captar, interpretar y evaluar la estructura vigente y las tendencias de transformacion del
area de la organizacion. Esto se debe hacer dentro del marco de referencia global de la
organizacion y abordar desde cualquier enfoque, o también desde cualquier fase del proceso
administrativo. El analisis administrativo también es el examen critico de la situacién actual del
medio y de las tendencias que han contribuido a conformarlo.

La evaluacion del desempefio organizacional es importante pues permite establecer en qué
grado se han alcanzado los objetivos, que casi siempre se identifican con los de la direccion,
ademas se valora la capacidad y lo pertinente a la practica administrativa. Sin embargo, al
flevar a cabo una evaluacién simplemente a partir de los criterios de eficiencia clasicos, se
reduce el alcance y se sectoriza la concepcion de la empresa asi como la potencialidad de |la
accion participativa humana, pues la evaluacion se reduce a ser un instrumento de control
coercitivo de la direccion para el resto de los integrantes de la organizacion y solo mide los
fines que para aquélla son relevantes. Por tanto, se hace necesario una recuperacion critica

i
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de perspectivas y técnicas que permiten una evaluacion integral, es decir, que involucre los
distintos procesos y propositos que estan presentes en las organizaciones.

La importancia del diagndstico radica esencialmente en el grado de veracidad de una realidad
determinada. El diagndstico administrativo, esta encaminado a lograr tanto la sistematizacion
de un cumulo de informaciones cuantitativas sobre la situacidon presente y sus tendencias,
como a precisar los obstaculos principales de la organizacion; ademas, debe manifestar el
conocimiento preciso e integral de ia realidad de la organizacion en donde se desean aplicar
estrategias y politicas de un plan de mejoramiento administrativo.

El diagndstico administrativo tiene por finalidad:27

¢ Servir de base para acciones concretas.

¢ Fundamentar las estrategias que se van a expresar en una practica concreta, conforme a
las necesidades y aspiraciones manifestadas por los propios interesados.

El diagnostico se define, segun plantea Victor Manuel Martinez Chavez (1989), como la
accion mediante la cual se establece la naturaleza y la magnitud de las necesidades y los
problemas que afectan a la organizacién o a la situacién de |la realidad administrativa que es
motivo de estudio e investigacion en vista de la programacion y la realizacion de una accién
administrativa. También establece la jerarquizacién de las necesidades y los problemas en
funcion de ciertos criterios politicos, ideolégicos, técnicos y de comportamiento, asi como el
conocimiento de las distintas fuerzas en conflictc y de los factores que actuan de manera
favorabie, neutral o desfavorable para alcanzar los objetivos propuestos. {_a definicion también
incluye determinar los recursos disponibles a fin de servir de base para generar un
mejoramiento administrativo y fundamentar las estrategias que se deben expresar en una
practica concreta, conforme a las necesidades y las aspiraciones manifestadas por los
interesados de manera directa y a través de su organizacion, al contemplar todas las partes
que conforman el objeto de estudio por diagnosticar bajo una vision integral.

* Marninez Chavez, Victor M. Teoria y Prdctica del diagnésti dministrativo. Un enfoque de sistemas. Cap.1,
pag.22.
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El diagndstico integral constituye el nexo entre el estudio-investigacidon y la programacion de
actividades mediante la deteccidon de anomalias para generar bienestar en ja organizacion,
tanto en sus partes en forma aislada como en todo lo que ia integra en conjunto.

El diagndstico es una operacion fundamental que siempre conviene realizar cualquiera que

sea la amplitud de la operaciédn que se lleve a cabo, pues permite apartar muchas

ambigliedades, conciliar puntos de vistas opuestos y, en especial, ayudar al solicitante a

definir convenientemente sus deseos.

-El diagnoéstico se aplica con los siguientes prop6sitos:28
a) Generar retroinformacién en los administradores que tienen a su cargo el sistema
operativo.
b) Propiciar la aplicacion de medidas correctivas adecuadas mediante la definicion de:
+= ¢ Cudles son los problemas de la organizacion?.
+ Quién puede y debe comprometerse en la resolucion de los problemas?.
* ¢Como se sabra que los problemas se han resuelto?.

c) Desarrollar en los administradores habilidades para que detecten problemas potenciales y
los resuelvan en forma preventiva.
d) Descubrir oportunidades de desarrolio y de enriquecimiento del trabajo a partir de {a

informacion obtenida.
1.3.3. Marco conceptual del diagnéstico administrativo

El término diagnéstico tiene un sentido similar al que se le da en medicina, o sea, la
averiguacion dei estado de salud de una persona y, en casc de enfermedad, determinacion de
los factores de ésta y de las necesidades mas urgentes de curacion. Esto, claro esta, en lo
que respecta a la administracion, se refiere a las organizaciones en su conjunto o0 a un sector

de las mismas.

** Martinez Chiavez, Victor M. Teoria y Prictica del diagnéstico administrativo. Un enfoque de sistemas. Cap.2,
pag.40.
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Las raices etimolégicas de la palabra diagnéstico permite deducir su significado cientifico:
dia (a través) y gnosis (conocer). Por tanto, se trata de “conocer a través de o por medio
de® . A modo de definicion, se puede decir que “el diagnostico es la conclusion del estudio de
la investigacion de una realidad, expresada en un juicio comparativo sobre una situacién
dada”.*®

En 1925, Henry Fayol en una entrevista concedida al Cronique Social de France mencioné
que “el mejor método para examinar una organizacion y determinar {as mejoras necesarias era
estudiando el mecanismo administrativo, para determinar si la planeacion, la organizacion, el
mando, la coordinacion y el control, estan adecuadamente atendidos, esto es, si la Empresa

esta bien administrada”.®'

En 1935, James McKinsey llegdé a la conclusion de que la Empresa, debe pericdicamente
hacer una autoauditoria, o 1o que es lo mismo hacer una evaluacién de la misma en todos sus
aspectos.

El tema de |a evaluacion administrativa de una empresa a lo largo de muchos afos ha
ocasionado diversificacion de criterios por parte de los estudiosos de la materia, conociéndose
por varias denominaciones o términos, entre ios cuales se encuentran:

Diagnosis de Productividad

Anadlisis Potencial de la Productividad

Auditoria Operacional

Analisis de Operaciones

Anatomia de Operaciones

Revision Administrativa

Glosa Empresarial

Diagnastico Industrial

Diagnostico de la Empresa

® & & ¢ 6 ¢ ¢ & & o

Fiscalizaciéon Empresarial

22 Martinez Chavez, Victor M. Teoria y Prdclica del diagnésti iministrativo. Un enfoque de sistemas. Cap.l,
?ég.zo.

° IBID. Cap.I, pag.20.

3! Rodriguez Valencia, Joaquin. Sinopsis de auditorfa administrativa. Cap.3, pig.35.
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Revision del Proceso Administrativo
Auditoria de la Empresa
Organoterapia Empresarial

Analisis Factorial

Examen Funcional

Auditoria Industrial

Exploracién Administrativa
Investigacion de la Empresa
Auditoria de Funciones

Auditoria Administrativa>?

® 4 6 0.0 0 0 0 ¢ o

Como se observa el término se ha usado de diferentes maneras por personas con intereses
profesionales distintos, pero todos y cada uno de ellos representan la evaluacion y revision de
la empresa en su conjunto, en su composicion y estructura organica, en cada una de las
funciones que la integran, desde la alta gerencia hasta las partes mas pequefnas que la

componen.

Muchos autores han expresado sus definiciones sobre el término de la siguiente manera:

William P. Leonard (1974) plantea que es un examen comprensivo y constructivo de la
estructura de una empresa, de una institucién o de cualquier parte de un organismo, en
cuanto a los planes y objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacion y sus equipos

humanos y fisicos.

E. Hefferon io define como “el arte de evaluar independientemente las politicas, planes,

procedimientos, controles y practicas de una entidad, con el objeto de localizar los campos
2 33

que necesitan mejorarse y formular recomendaciones para e} logro de esas mejoras’

2 Anaya Sanchez, Carlos E. Auditoria administrativa. Evaluacién de la empresa. Cap.1, pdg.16-17.
33 Rodriguez Valencia, Joaquin. Sinopsis de auditorta administrativa. Cap.1, pig.3.
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Fernandez Arena J.A. plantea que “es la revision objetiva, metédica y completa, de la
satisfaccion de los objetivos institucionales, con base en los niveles jerarquicos de la empresa,

en cuanto a su estructura, y a la participacion individual de los integrantes de ia institucion”.®®

En resumen, el diagndstico administrativo es “el proceso de acercamiento gradual al
conocimiento analitico de un hecho o problema administrativo que permite detectar los

elementos mas significativos de una alteracion en el desarrollo de las actividades de una
institucion”.®®

En la practica se distinguen dos tipos de diagndstico: a) el diagnostico preliminar (primera

aproximacion a la situacion-probtema), y b) el diagndstico resultante de un estudio sistematico

El diagnéstico administrativo implica también el conocimiento a través de! cual se detectan
los signos de las alteraciones en la organizacion. En él se evaluan tendencias y situaciones,
se explican hechos y se dilucidan los problemas que atafien a una actividad dada. Ademas

proporciona las pautas, orientaciones generales que incluyen los puntos principales de la
estrategia y los objetivos.

1.3.4. Criterios sobre revision administrativa como forma de evaluacién de la empresa

Los diferentes autores han aportado distintos criterios para el desarrollo de revisiones
administrativas. Entre éstos estan los siguientes:

=> Método de W. P. Leonard:>*
Esquema general:
¢ Examen.
0 Areas de estudio.
e Funciones especificas.
s Departamentos.

34 Rodriguez Valencia, Joaquin. Sinopsis de auditoria administrativa. Cap.1, pag.3.

3% Coordinacién gencral de estudios administrativos. Glosario de términos administrativos. Presidencia de la
g(epubhca Meéxico. 1982, pag.70.

Leonard, William P. The Afanagement Audit (an Appraisal of Management Methods and Performance).
Prentice Hatl Inc., Englewood Cliffs, New Jersey (Copyright 1962).
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Divisiones.
La empresa.

Detalles a estudiar.

Planes y objetivos.

La estructura de la empresa.
Politicas, sistemas y procedimientos.
Meétodos de control.

Recursos humanos Yy fisicos.
Estandares.

Medicién de resultados.

e Evaluacién.

[+

Proceso.

Influencia econémica.

Estructura adecuada.

Certeza y adecuacion de los controles.
Métodos de proteccion.

Causas de variacion.

Utilizacion de hombres y equipo.
Métodos adecuados para trabajar,

Andlisis e interpretacion.

Estudios de los elementos.

Diagnosis detallada.

Determinar propdsitos y sus interrelaciones.
Deficiencias.

Balance analitico.

Prueba de eficiencia.

Busqueda de problemas.

Soluciones.

Alternativas.

Métodos simplificados.

Presentacion.

Fijacion de temas finales para trazar el boceto del informe.
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« informe preliminar para la administracion de la empresa.
» Informe final con recomendaciones y conclusiones.

¢ Persecucion.
¢ Reyvision de instalacion.
* Ayuda en establecimiento de formas y procedimientos.
e Tratamiento de los detalles no terminados.
e Revision del informe final con la Administracién.

=> Métado del Instituto Americano de la Administracién:®”
Seglun este método se plantean aspectos de analisis en dependencia del tipo de empresa.
En el caso de una institucidon con fines de lucro se sefalan los siguientes puntos:
Esquema general.
s Funcion econdmica.
o Estructura formal.
e Utilidades.
s Atencion a los accionistas.
e Investigacion y desarrollo.
» Consejo de administracion.
e Politicas fiscales.
o Eficiencia en la produccion.
« Distribucién.
« Evaluacién de los ejecutivos. |

=»> Método del andlisis factorial desarrollado por investigadores del Banco de México,
S.A.°°
Esquema general.
¢ Medio ambiente.

Conjunto de influencias externas que actuan sobre la operacion de la empresa.

37 American Insti of M AL ! of Excellent Managements. (Fith edition), New York, 1959.
3% Klein, Alfred W.; Nathan Grabinsky. El Andlisis Factorial. Banco dec México, S.A. 1962,
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o Politica y direccion (Administraciéon general).
Orientacion y manejo de la empresa mediante la direccidn y vigilancia de sus
actividades.

¢ Productos y pr os

Seleccion y disefio de los bienes que se han de producir y de los métodos usados en la
fabricacién de los mismos.

¢ Financiamiento.
Manejo de los aspectos monetarios y crediticios.
¢ Medios de produccion.
Inmueables, equipos, maquinaria, herramienta e instalaciones de servicio.
¢ Fuerza de trabajo.
Personal ocupado por ia empresa.
& Suministros.
Materias primas, materiales auxiliares y servicios.
¢ Actividad productora.

Transformacion de los materiales en productos que pueden comercializarse.
¢ Mercadeo.

Orientacion y manejo de la venta y de la distribucion de los productos.
o Contabilidad y estadistica.

Registro e informacion de las transacciones y operaciones.

Método de la auditoria de las funciones de la gerencia de las empresas desarrollada
por Alfonso Mejia Fernandez:**

Esquema general:
Divide el enfoque de la auditoria en dos grandes &areas:
o Estructural.
e Objetivos.
e Organizacion.
¢ Funcional.

e Produccion.

** Mejia Fernandez, Alfonso. La auditorfa de las funciones de la gerencia de las empresas. Tesis presentada en la
Facultad dc Comercio y Administracion de la U.N.A.M, México, 1960.
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e Ventas.
o Finanzas.
¢ Manejo de personal.

= Método de I(a revision del proceso administrativo desarrollado por Manuel

D’Azaola:*°

Esquema general.

o Direccién. Fijar los objetivos: Proporcionar los medios humanos y materiales para
alcanzarlos y organizar ambos de manera que aquéllos se cumplan econémica y
eficientemente.

o Financiamiento: Dotar la empresa de los recursos econdmicos suficientes para que
desarrolle sus actividades con normalidad.

¢ Contratar al personal idéneo para cada funcién y adiestrario para que cumpla de
manera eficiente: Proporcionarle las mejores condiciones econdémicas, higiénicas y
educacionales posibles a fin de elevar la moral del grupo.

¢ Produccion: Disefar articulos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que
tengan una demanda real, para que la empresa obtenga un beneficio razonable al
realizarios.

¢ Ventas y distribucion: Adoptar las medidas convenientes para asegurar la presencia y
aceptaciéon de los productos o servicios en el mercado, de manera que proporcione
beneficios y satisfaccion, tanto a la empresa como a los consumidores.

¢ Registro: Establecer sistemas adecuados de contabilidad y estadistica que
proporcionen la informacidn completa, veraz y oportuna que permita orientar a la

direccion acerca del resultado de sus operaciones.

=> Método de |a auditoria operacional desarroliado por el Instituto Mexicano de

Contadores Publicos:
En el Boletin No.2 de dicho instituto se plasma una metodologia que puede emplearse para
realizar una auditoria operacional, que si no garantiza eficiencia en la misma, si apunta a la

veracidad del diagnéstico.

“° D’Azaola S, Manuel. La revisién del proceso administrativo. Tesis prescntada en la. Facultad de Comercio y
Administracion de 1a U.N.A.M, México, 1964.
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En auditoria operacional se define a una operacion como el conjunto de actividades
orientadas al logro de un fin u objetivo particular dentro de la empresa, tales como vender,

comprar, producir, etc.

Aunque el enfoque descrito establece el estudio de las operaciones directamente y no dei !
personal que las realiza, la investigacion debera determinar si ei personal encargado de la ‘

operacion tiene capacidad para ejecutaria.

La metodologia que se plantea se simplifica en tres pasos fundamentales: familiarizacion,

investigacién y andlisis, y diagnéstico.*’

ii.- Familiarizacién.
= Estudio ambiental
=+ Estudio de la gestion administrativa.
= Visita a las instalaciones.

i1.- Investigacion y andlisis.
El objetivo de esta fase es analizar la informacion y examinar la documentacion relativa

para evaluar la operacion en cuestion. Para esto se utilizan las siguientes técnicas:
= Entrevistas.

= Evaluacién de la gestion administrativa.

= Examen de la documentacion.

.- Diagnéstico.
Una vez estudiada y evaluada la infraestructura administrativa se sumaran los hallazgos
y se sefalara la interpretaciéon que se hace de los mismos, confeccionandose en

correspondiente informe.

4! Comisién de Auditoria Operacional. Auditoria operacional. Instituto Mexicano de Contadores Piblicos. A.C.
1992,
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El mismo Instituto ha preparado otro Boletin que comprende los lineamientos
fundamentales de la auditoria operacional de ventas en empresas industriales o
comerciales.

Segun el mismo la ventas constituyen una operacién de primordial importancia en las
empresas, en virtud de que producen los ingresos y permiten cristalizar su objetivo. Su
influencia en los resultados que se obtienen es determinante, pues son el elemento natural
de que se dispone para hacer frente a los costos y gastos totales gue se efectiuan para
lHevar a cabo las operaciones de ia empresa.

Para los efectos del Boletin, |la operacién de ventas es el conjunto de actividades que
realiza una empresa para satisfacer las necesidades y deseos de los clientes, atendiendo
al mismo tiempo sus objetivos econdmicos.

La operacion de ventas comprende las siguientes actividades:

* Proponer los objetivos y aplicar las politicas establecidas para ventas, dentro de los
objetivos generales de la empresa y vigilar su cumplimiento.

* Coordinar en forma eficiente los elementos materiales, técnicos y humanos que integran
la operacién de ventas y proponer los cambios pertinentes.

= Planear las actividades para que se vendan los productos adecuados, en el lugar en que
se necesiten, oportunamente, en las cantidades convenientes y a los precios correctos.

= ldentificar las necesidades de los clientes en el campo de accién de la empresa y
coordinar con los demas departamentos involucrados la posibilidad de satisfacerlas
adecuadamente.

+ Conocer las caracteristicas de sus competidores y las condiciones de venta que ofrecen.

» Participar en el estabiecimiento de las listas de precios.

*» Persuadir al cliente de que adquiera los productos de la empresa, surtirlos y establecer
condiciones de pago.

= Participar en el establecimiento de las politicas de crédito y respetar su cumplimiento.

* Vigilar ia correcta secuencia de la venta desde el momento en que se coloca un pedido,
hasta que se hace la entrega del articulo en cuestion, con oportunidad y a satisfaccion

del interesado.
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Coordinar la operaciéon de ventas con la operacion de publicidad para incrementar |a

efectividad de ambas.

* Realizar promociones de ventas.

« Ljevar registros de clientes que
potenciales y otras caracteristicas convenientes.

incluyan su historia, necesidades presentes y

= Preparar el prondéstico de veritas.
Someter a la direccién de la empresa el presupuesto de ventas y una vez aprobado,

explicar periodicamente las variaciones que se tengan.
Establecer las estadisticas necesarias, por zonas, lineas, articulos, u otros criterios de
clasificacion, para tener una informacion oportuna y suficiente que permita reaccionar
adecuadamente ante las exigencias del mercado.

Seleccionar y promover lineas y/o articulos con mejores margenes.

Adiestrar al personal de ventas en la obtencion de sus objetivos, cumpliendo las
politicas de comercializacion y crédito y su aplicacion.

La auditoria operacional de ventas, tiene el objetivo de examinar ciertos aspectos
administrativos que constituyen el conjunto de actividades que comprende el concepto y
alcance de la operaciéon de ventas, con el propdsito de detectar problemas o deficiencias
en los controles operacionales existentes o en la realizacion misma de las operaciones, de

cuya solucion pueden surgir disminuciones de costos y/o aumentos de la eficiencia

operativa.

La metodologia general planteada en el Boletin No.2 es aplicable a la auditoria operacional
de ventas, considerando el objetivo a que se refiere el parrafo anterior y las

particularidades de la entidad.

Método de diagnéstico segun Héctor Luchessa y Jaime Podesta Castro*?
Los puntos claves de un diagnostico y mediante los cuales puede formularse una idea clara

de la situaciéon de la empresa son:
e Listado econdmico-financiero.

temdtica de los problemas de la empresa.

ico. Eval ién si.

“? Luchessa, Héctor; Jaime Podesta Castro. Diag
Cap.1.pag.21.
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e La organizacion y formas de conduccion.
e La informacion.

e Los productos y el proceso productivo.

e La administracion general y financiera.

s | a comercializacion.

e El personal y las relaciones industriales.

Segun Heéctor Luchessa y Jaime Podesta Castro (1973) el diagnostico tiene las siguientes
etapas:

1ra etapa del diagnodstico: Relevamiento de ia informaciéon.
= Consiste en recoger la informacion.

= Errores de informacion o informacion parcial da como resultado conclusiones erréneas.

= La calidad en la informacion da como resultado calidad del diagnoéstico.

= Qrigen de la informacion:
= Directa: Es la informacion que se necesita, pero que no existe y por lo tanto debe

crearse.

= Externa de la empresa: Da el marco de referencia, indicara las caracteristicas,
posibilidades y situacion particular del medio en que se mueve la empresa. (estado
econdmico general, situacion de los competidores).

= Inforrmacion existente en la empresa (la registrada y la no registrada). Esta son las

experiencias acumuladas y debe recogerse a través de conversaciones, entrevistas
planeadas y ejecutados ordenadamente.

2da etapa: Anidlisis y obtencién de conclusiones.

= Situacion economico-financiera. Se estudia entre otros aspectos:
s Analizar los datos.

e Ver su evolucion en el tiempo.
e Ver volumen de ventas anual, % de devoluciones. .
=  Organizacion y formas de conduccion. Se analiza entre otros aspectos:
s Si se han fijado objetivos concretos.
e Cudles son las politicas.



3ra etapa: Evaluar la importancia de los problemas,
soluciones y armar un Plan de Accién.

"

e Si existe estructura formal.
e Manual de organizacién que la explicite.
e Manejo de informacion.

e Fluidez de las comunicaciones.

e Fuentes de informacion.

e Calidad y cantidad de la misma.

e Existencia de un sistema integrado de informacion.
Analisis tipo funcional abarcando

los productos, la administracion general,
actividades comerciales.

las

En cada punto se obtendran conclusiones. Algunas

sobre aspectos favorables de la
empresa y otras acerca de los problemas encontrados.

sus causas, seleccionar

Se evaluan los problemas y se trata de determinar las posibles causas que lo generan,

seleccionando las posibles soluciones que permitan elaborar un Plan de Accion.

4ta etapa: Plan de Accion.

"

El diagnéstico esboza las posibles soluciones a los problemas, pero habra que
estudiarlos en detaile, preparar la implantacion y proceder a hacerlo. Sélo traza el
camino a seguir, el alcance de los trabajos a realizar, el costo y el tiempo que implican y
los posibles resultados.

La eleccion de cada solucion tendra en cuenta los medios existentes en la empresa
(materiates y humanos). No se buscara la “mejor”’ solucion a secas, sino la mejor posible.
Se detallan las medidas a tomar (Plan de Accion) fijando un orden de prioridades
basado en la relacion entre esfuerzo a realizar y resuitado a obtener.

Debe evaluarse el tiempo que insumiran las tareas de disefio, el plazo que abarcaran las
mismas y el periodo posterior de implantaciéon.

Sta etapa: Observacion final.

-

Estan todos los problemas por escrito con su influencia en el estado actual de la
empresa.
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= Se conocen las causas que provocan las fallas.
*= Se encuentran muchas fallas que no eran realmente conocidas.

En el caso que nos ocupa de diagndstico del Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A.,
sdélo abarcaremos las dos primeras etapas, ya que el objetivo del trabajo es hacer, en una
primera etapa, una revision del sistema organizativo y funcional de la unidad organizacional
que conlleve al examen de su situacidon actual y le permita a la alta direccién tomar las
acciones para el mejor desempeiio de la misma.

1.4, La organizacion del Departamento de Ventas

Una organizaciéon comercial surge como consecuencia del desarrollo de un negocio y de la
necesidad de subdividir su trabajo y confiar parte de sus deberes a uno o mas agentes,
debido a que una sola persona no puede manejar todas las ventas. Hace falta un gerente de
ventas para dirigir el trabajo de los agentes y coordinar sus actividades con el objeto de
asegurar las ventas.

Cuando las empresas son pequefias o modestas y entregan su produccion a un solo
distribuidor o cliente, o delegan la funcién comercial en un agente de ventas o comisionista, la
organizacion de ventas no se hace necesaria.

1.4.1. Principios de 1a organizacion de ventas

Cuando se va a diseflar una organizacién eficiente de ventas deben tomarse en cuenta una
serie de consideraciones de importancia, entre las que se encuentran las siguientes:

= La organizacién de ventas debe estar en proporcién con el negocio:
La organizacién comercial de una empresa puede no ser valida para otra. La proyeccion de la
misma debe estar en correspondencia con el volumen del negocio, el nimero y naturaleza de

sus productos, la expansion geografica de la distribucion, el método de mercadeo, la categoria
financiera y las tacticas o normas de ventas.
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= Los objetivos de la empresa influyen en la organizacién:

La concepcion de una organizacion comercial depende en parte de los objetivos de ila
empresa a que se destinan. Si el plan es lograr la mayor distribucion posible, sera mejor una
estructura organizacional mayor que si las ventas se concentraran en un area limitada. Si por
otro lado, se desea lograr un considerable volumen de ventas mas que beneficios inmediatos,
la organizacién debe ser mas extensa, sacrificando las ganancias a un mayor poder de

ventas.
=> La autoridad debe definirse claramente:

“Autoridad es el derecho a ordenar o a obrar”.*> Toda organizacion necesita que el que toma
fas decisiones delegue en otros la autoridad en determinados asuntos, debido a que los
gerentes (por ejemplo el de ventas) en ocasiones no tiene tiempo, capacidad fisica ni destreza

especial para realizar todas las actividades del mercadeo moderno.

La autoridad es de suma importancia para un mejor y mas eficiente control y supervision de
las funciones comerciales en todos los niveles de la organizacion y mediante la delegacién de
la misma muchos subordinados tienen la posibilidad de ejercer y acreditar sus capacidades y

talentos, lo cual contribuye a su formacion.

El volumen de autoridad que se delega esta en dependencia de:

e numero de funciones o subordinados que pueden ser controlados eficazmente por un soélo
ejecutivo.

e la disposicion del gerente a compartir su poder.

e |a capacidad de sus empleados.

e |a indole e importancia de las decisiones que deben adoptarse.

e |a proximidad de los subordinados con el gerente.

El principio de delegacion de autoridad es importante en las organizaciones de ventas y si
éste no se respeta crea fricciones y choques de autoridad que afectan la eficiencia de la

43 Canficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pig.52.
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organizacién. La delegacién de autoridad debe hacerse constar por escrito para que se
comprenda claramente, tanto por el que se le confiere la autoridad, como por los
subordinados.

= Las responsabilidades deben responder a la autoridad:

“La responsabilidad consiste en dar cuenta de la conducta o cumplimiento de las obligaciones
a alguna persona investida de autoridad. Cuando ésta se delega, la persona que la acepta es
tambieén responsable ante su superior del cumplimiento de determinados deberes o decisiones

en el ejercicio de sus facultades delegadas”.**

Para evitar faillas en el entendimiento de las responsabilidades deben utilizarse las
descripciones de empleo, donde se les informa de sus deberes y responsabilidades. En una
organizacion de venta ningun miembro debe ser responsable ante mas de una persona,
excepto cuando ostenta dos cargos distintos.

= La organizacién debe girar en torno a funciones, no en torno a personas:

Las organizaciones comerciales tienen |a finalidad de lograr el cumplimiento de las funciones
especificas de mercadeo, por lo que su estructura siempre debe proyectarse en torno a éstos
y no en torno a los individuos. De esta forma se garantiza la sucesion sin interrupciones en el
programa comercial de la organizacion, evitandose trastornos.

= Canales claramente establecidos y definidos de comunicacién y mando:
La estructura de la organizacion comercial debe contar con canales de comunicacién en

ambos sentidos que se entiendan facil y claramente, para dar érdenes a los subordinados y
retroalimentarse con sus informes y sugerencias.

44 Canficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.53.
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Cuando ios canales de comunicaciéon no estan establecidos de forma clara, los ejecutivos de
linea y el personal administrativo no saben de quién deben esperar drdenes o con quién

despachar.
= Deben establecerse controles sobre la organizacion:

En cualiquier nivel de la organizacién de ventas, las personas que tienen la autoridad son
responsables de dirigir, orientar y velar por la disciplina de sus subordinados, con el objetivo

de asegurar el cumplimiento efectivo de sus obligaciones.

El campo de control es un aspecto importante para conseguir un control eficaz. Este varia
segun sean |os puestos distintos en la organizacién, y se determina por el numero,

importancia y complejidad de las responsabilidades de cada puesto.

Para controlar mejor las actividades de los ejecutivos y agentes de ventas deben establecerse
patrones o criterios de realizacion, como son los patrones para controlar las actividades de los
agentes de ventas, determinando el numero de visitas que hacen, los nuevos clientes que

hayan conseguido, el niumero de horas que trabajan sobre el terreno, etc.

Los informes y registros ayudan al control de las actividades que se desarrollan en una
organizacion de ventas. Comparando los informes de ventas, los gastos y las actividades
misioneras con lo patrones de actuacion establecidos se logra eficiencia por parte de los

agentes, sucursales y divisiones.*s
= Lineas de progreso por canales organizacionales:

Con la estructura de la organizacion se define y muestra cuales son las lineas de ascensos en
una organizacién de ventas, con lo cual todo miembro puede conocer el puesto que ocupa y

la direccion normal de su ascenso al nivel inmediato superior.

* Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.55.
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=> Coordinacién de las funciones:

De una buena coordinacion depende una buena organizacién, por lo que para que exista
armonia en la accion de sus miembros debe existir una coordinacién, tanto vertical como
horizontal.

¢ Coordinacién vertical: Se consigue estableciendo los distintos niveles de autoridad por
orden vertical. El jefe de la organizacion coordina las actividades y armoniza las fuﬁciones
de sus subordinados que estan en el nivel inmediato inferior y asi sucesivamente en toda
la organizacion, hasta su nivel mas bajo de autoridad.

Para asegurar esta coordinacion debe evitarse violar los niveles jerarquicos de la
organizacion en cualquier direccién, al tratar cualquier asunto que requiera de alguna
decision. Asi se logra que todos los ejecutivos a quienes le interese el asunto estén
informados y exista una coordinacion perfecta.

¢ Coordinacién horigontal: Para la operaciéon armoénica de un programa comercial se hace
necesaria esta coordinacién entre los ejecutivos de un mismo nivel. Debe existir una
armonia y estrecha relacidn entre todos los departamentos del negocio como son ventas,
manufactura, financiamiento, contabilidad, distribucion fisica, juridico, personal, publicidad,
entre otros.

= Equilibrio esencial en una buena organizaciéon:

Todas las funciones dentro de una organizacion comercial deben estar equilibradas, evitando
que alguna domine sobre otra en la empresa. Siempre debe tratarse de que ninguna seccién
de la empresa o del departamento de ventas en particular se desarrolle a expensas de otra,

para poder lograr un funcionamiento mas eficaz.

Asimismo, es importante mantener equilibrada la carga de trabajo de los ejecutivos,
procurando no se le de a uno mas responsabilidades que las que pueda aceptar.
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= Puntos débiles de las organizaciones de ventas:

Existe una serie de debilidades en las organizaciones de ventas, las cuales afectan su

eficiencia. Entre estas se encuentran:

® No se introducen cambios en la estructura organizacional primera, cuando la empresa se
expande rapidamente.

Resistencia de ejecutivos de ventas a delegar su autoridad.

Falta de planeamiento organico de ventas y de objetivos a corto y largo plazo.

Favoritismo, que se traduce en baja moral de trabajo y en delegaciéon de facultades a
personas no idoéneas.

e Falta de informacion a los miembros de la organizacion, sobre lo que representan sus
empleos, cudles son los canales de comunicacién, con quién deben despachar y a quién
deben rendir cuenias.

® Faita de dotes y capacidad de mando por parte del gerente para integrar personalidades
distintas en la realizacién armoénica de las ventas.

Malas relaciones productor-distribuidor-vendedores de menudeo.
Duplicacién de funciones que genera gastos, fricciones y aumento de costos.

Utilizacion indebida del personal.
1.4.2. Funciones bésicas de |a organizaciéon de ventas

Generalmente las funciones de una organizacion de ventas se agrupan en tres grupos:
funciones administrativas, operativas y técnicas. En ocasiones estas funciones suelen
traslaparse sus esferas de accion, ya que hay deberes similares que pueden cumplirse, tanto
por los ejecutivos administrativos, como por {os operativos y técnicos.

Las tres funciones basicas en una organizacibn comercial, requieren de capacidades
ejecutivas distintas, las ci.lales muchas veces no se pueden encontrar todas en un solo
individuo, por lo que algunos gerentes o agentes de ventas con talento y capacidad fracasan
cuando ocupan puestos administrativos y técnicos.
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En las grandes empresas el nivel administrativo esta integrado por la gerencia general de
ventas; el técnico esta compuesto por especialistas en funciones administrativas y el operativo
por ejecutivos de ventas sobre el terreno y los agentes ce ventas. En el caso de las firmas que
manejan poco volumen, las funciones administrativas y operativas corren a cargo del gerente

de ventas.

¢ Funciones administrativas: Comprenden los deberes que los administradores superiores
de ventas tienen de formular las grandes normas comerciales, planear la organizacién,
controlar y coordinar, valorar la actuacion de los agentes, sefialar la estrategia a seguir en

las ventas y elaborar los programas.

Para este trabajo se requiere de personas competentes en analisis y coordinacion y dotadas
de imaginacion para planear, ademas de todas las demas cualidades de un buen
administrador. Dentro de las funciones principales de un aito ejecutivo de ventas estan: *¢

* Formulacion de normas de ventas.

+ Disefio de |a organizacion de ventas.

= Planeamiento y horarios de las operaciones de ventas.

*= Coordinacion de las actividades de los miembros pertenecientes al departamento de
ventas entre si y con los de otros departamentos y los de |la gerencia general.

* Delegacion de autoridad.

* Asignacion de responsabilidades.

= Establecimiento de controles en la organizacion.

* Valoracion de actuaciones.

= Aprobacion de asignaciones y presupuestos.

* Control de costos.

* Busqueda de nuevos mercados y salidas.

= Atencién a los perfeccionamientos del producto.

* Formulacién de érdenes e interpretacion de normas practicas y planes.

*  Analisis de |a competencia.

+ Contactos con los agentes de ventas y ejecutivos sobre el terreno.

“5 Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.61.
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*

Contactos con los distribuidores y minoristas.
Relaciones con los vendedores al por menor.

Funciones _operativas: Comprenden las obligaciones que tienen los ejecutivos

subordinados de ventas sobre el terreno (gerentes de division, distrito y sucursal, y
supervisores) de ejecutar las disposiciones, controles y planes de la alta gerencia.

En estas actividades se requiere personal de impetu, energia, magnetismo personal y
entusiasmo. Dentro de estas funciones se encuentran las siguientes:*’

Buscar, seleccionar, adiestrar, marcar rutas, controlar, equipar, estimular, supervisar y
valorar a los agentes de ventas.

Celebrar juntas de ventas.

Resolver los problemas de la distribucion fisica.

Marcar territorios de ventas.

Controlar las operaciones de las sucursales.

Coordinar las ventas con la publicidad.

Interpretar las normas e instrucciones.

Dar cuenta sobre las operaciones de ventas.

Supervisar 10s servicios.

Establecer contactos con los agentes de ventas, supervisores y clientes sobre el terreno.
Delegar la autoridad y asignar responsabilidades.

Organizar promociones comerciales.

Realizar ascensos, cambios de empleo o terminaciones de contratos.

Proponer a la aita gerencia los cambios que se necesiten en ias normas practicas y
controles, en los productos y en los procedimientos.

Funciones técnicas: Comprende las actividades de los jefes técnicos y sus auxiliares

cuando proporcionan asistencia y consejo especializado a los altos ejecutivos de ventas
en el desempeno de sus funciones administrativas.

hd Canficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.61l.
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Los principales departamentos técnicos de una organizacion comercial son:

-

*

-

48

Investigacion de mercado.
Publicidad y promocién de ventas.
Planeamiento de ventas.
Desarrolio del producto.

Andlisis de ventas.

Relaciones con los vendedores.
Trafico.

Personat de ventas.
Correspondencia de ventas.

Los titulos de estos departamentos indican cudles son sus funciones generales.

{.4.2.1. La divisién de funciones en la organizacién de ventas

Establecer la division de las funciones esenciales en grupos o departamentos para poder

flevar un mejor control y exista una mayor y eficaz coordinacién de las actividades es un paso
importante en el diseilo de una organizacion de ventas. En una empresa comercial existen

cinco posibilidades de divisiones basicas:

Geogriafica.

Funcional.

Por linea de productos.

Por clientes.

Combinacion de las tres ultimas divisiones.

Divisién geogréfica: Esta division permite una accion rapida, proporciona a la gerencia
informacion directa sobre las condiciones locales y posibilitan contrarrestar con mayor

eficacia la competencia local.

Esta division la operan mucho las empresas que operan a escala nacional, dividiendo sus

organizaciones en territorios geograficos o distritos y en la misma se reconocen las

48 Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.2, pag.62.
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limitaciones de tiempo, capacidad y conocimientos de la gerencia centralizada de ventas

para atender eficazmente las operaciones comerciales de las zonas apartadas.

e Divisién funcional: Son las corrientes en el nivel administrativo, y estan representadas por
departamentos de personal técnico, y con ias respectivas funciones que realizan éstos,
como se sefald en el epigrafe anterior. También se encuentran en el nivel operativo donde

estas mismas funciones existen para las oficinas regionales o de distrito.

Esta division permite la utilizacion de los servicios de especialistas competentes para
desarrollar las funciones mas importantes con mayor eficacia. “Simplifican la supervisién y
control de cada actividad y contribuyen a su mayor eficacia, al limitar ei namero de

funciones que debe desempenar el individuo o el grupo de especialistas”.*®

o Division por lineas de articulos: Esta division se utiliza en las empresas que distribuyen
distintos productos de caracter especializado. "En este caso los grupos de ventas asumen
responsabilidades ejecutivas y técnicas en cuanto a las ventas y beneficios de un sdlo

producto o un grupo de ellos”. *°

La division por lineas de productos permite la direcciéon y control especial de las ventas y
contribuye al desarrolic o formacion de los ejecutivos encargados de cada linea, a los
cuales se les otorga la autoridad para desarroliar el mercadeo, manufactura y venta con

ganancia del producto.

‘Los inconvenientes que se seRnalan a esta division son la dificultad de coordinar las
operaciones de ias diferentes divisiones y el aumento del niumero de ejecutivos dirigentes.

e Division por clientes: Esta se utiliza por las fiimas comerciales que le venden a diferentes
clientes, con lo cual puede lograrse un control mas eficaz de las ventas y un servicio mejor

a los compradores.

*® Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.64.
*° IBID. Cap.2, pag.64.
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Las divisiones principales de las organizaciones de ventas por tipos de clientes son:5!
¢ Consumidores industriales.

¢ Institucionales. {
& Comerciantes. }
¢ Individuales.

Cada una de estas clases generales a veces se subdivide en ventas especializadas a un
tipo particular de cliente.

o Combinacién de varias divisiones en una sola organizacién de ventas: La mayor parte
de las organizaciones comerciales forman divisiones por responsabilidades. lLas
organizaciones de mercadeo se dividen por lineas de articulos o productos, funciones y
clientes ai nivel administrativo, y por divisiones geograficas sobre el terreno. Las divisiones
por lineas de productos pueden establecerse en la casa matriz para su administracion, y en
las circunscripciones geograficas establecidas en el este, sur y oeste a cargo de gerentes
regionales para las operaciones de ventas.5?

I.5. Tipos estructurales de organizacion de ventas

Existen cuatro tipos fundamentales de estructura organica de la organizacion de ventas. Estas
son:

1.- De linea: Es aquella en donde toda la autoridad y responsabilidad de! mercadeo se
concentra en el gerente de ventas.5® ;

Las instrucciones se transmiten de arriba hacia abajo, desde el gerente de ventas hasta los
ejecutivos de linea sobre el terreno y estos a ios agentes de ventas.

Este tipo de organizacion se utiliza en las pequerias empresas con poco personal de ventas y
limitada distribucion de los productos y todas las funciones pertenecen al gerente de ventas.

Canficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pig.64-65.
** 1BiD. Cap.2, p4g.65.
53 IBIiD. Cap.2, pag.67-68.
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Entre las ventajas de este tipo de organizacion se encuentran las siguientes:

"

Y

"

Accion administrativa rapida.

Asignacioén concreta de autoridad.

Cambios minimos de responsabilidades.

Bajos costos administrativos.

Desarrollo o formacidn de ejecutivos.

Control eficaz y relaciones estrechas con el personal.

Sus desventajas son las siguientes:

»

*-

-

2.

Exceso de trabajo para el gerente de ventas.

Paratizacion de la administracion de ventas al retiro o muerte de su gerente.

Dificultad de lograr un gerente con capacidad administrativa y ejecutiva at mismo tiempo.
Accién precipitada y con preparacion escasa.

Menores oportunidades para gue los subordinados desarroilen su talento administrativo.
Carencia de conocimientos y puntos de vista especializados. .

Tiempo muy limitado para que el gerente de ventas ejecute una gerencia verdadera

(frecuentemente).

De linea y técnica: Cuando aumenta mucho las responsabilidades del gerente de ventas

de linea de modo que le queda tiempo escaso y capacidad para cubrirlas eficientemente, éste
se ve obligado a delegar parte de su autoridad y responsabilidad administrativa a auxiliares

técnicos, quienes forman departamentos técnicos.>®

Los ejecutivos técnicos no tienen autoridad de linea para controlar o supervisar a los
ejecutivos sobre el terreno y agentes de ventas, sélo presentan propuestas a la gerencia de
ventas y una vez aprobadas son ejecutadas por el personal administrativo o confiadas a la

organizacion de linea para ponerias en practica.

Los departamentos técnicos de la organizacion de ventas pueden clasificarse en las

siguientes secciones:

Grupos de control (controlan los costos de ventas, el personal y fa organizacion).

51 Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pig.68 y 70.
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e Grupos de servicio (se encargan de la investigacion, planeamiento y estadistica).

e Grupos coordinadores (armonizan las funciones desarrolladas conjuntamente por los
departamentos de ventas y otros).

Las ventajas de este tipo de organizacion son las siguientes:
= El planeamiento de las ventas se confia a especialistas.
* La gerencia se beneficia del consejo especializado.

= Se facilita la coordinacion interna y el control de las ventas es mas eficiente.

» Puede estudiarse mejor los planes y las normas practicas y directrices.

Por otro lado, dentro de sus desventajas se encuentran:
* Los especialistas técnicos incrementan los costos de la administracion.

= Sus deliberaciones producen retrasos en la accion ejecutiva,

* La coordinacion de las funciones técnicas acrecienta las cargas administrativas.

3.- De tipo técnico funcional: Los ejecutivos técnicos no tienen facultades para dar ordenes
a los gerentes de linea y sobre el terreno. Solamente proporcionan informacion y
asesoramiento al gerente general de ventas, quien procedera en consecuencia y transmitira
sus ordenes a los ejecutivos de linea, los cuales las comunicaran a los gerentes de ventas.5®

Cuando aumentan las cargas administrativas, el gerente de ventas puede aligerar sus
responsabilidades, delegando en los ejecutivos técnicos su autoridad para tratar directamente
con fos ejecutivos operantes de linea sobre lo relativo a la puesta en practica de las

instrucciones y planes desarrollados por el personal técnico, y aprobados por el gerente de
ventas.

Los empleados técnicos facuitados para funcionar en la organizacion de linea, son
responsables conjuntamente con los ejecutivos de linea del cumplimiento de las
recomendaciones técnicas aprobadas por la alta gerencia. Los jefes de linea siguen siendo
responsables ante el gerente de ventas, pero reciben instrucciones de los jefes técnicos que
operan en representacion del mismo.

35 Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.2, pag.70.
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De esta forma el gerente de ventas se exonera de la carga de muchos detalles administrativos
y se facilita la labor técnica a desarrollar por los ejecutivos técnicos, los cuales tienen

autoridad para llevar a cabo sus planes sobre el terreno.

4.- De Comités: Estos contribuyen en las organizaciones comerciales a coordinar las
funciones de linea y técnicas, y a facilitar la administracion. Entre sus funciones estan las de
informar a los ejecutivos de los progresos que se logran, recomendar a la gerencia sobre
asuntos especificos y formular juicios colectivos sobre los problemas administrativos.5®

Existen varios tipos de comités, siendo los mas importantes los siguientes:

« Comité ejecutivo de ventas (formado por el gerente general, sus auxiliares y los jefes de las
divisiones técnicas de ventas).

= Comité operativo (formado por los ejecutivos sobre el terreno).

e Comité de desarrollo del producto (formado por el gerente de ventas, el de manufactura y
el de investigacion y desarrollo del producto).

e Comité de personal de ventas.

e Comité de publicidad.

e Comité de normas y practicas de ventas.

Las ventajas de este tipo de organizacién son:

= Los ejecutivos reciben informacion sobre los problemas del mercadeo a través de personas
competentes y calificadas.

* Proporcionan datos especializados y asesoramiento sobre los problemas de ventas.

= Contribuyen a descargar a la gerencia de decisiones desagradables y le dan mas tiempo a
ésta para dedicarse a asuntos mas importantes.

Dentro de las desventajas se pueden sefalar las siguientes:

= Quitan tiempo a los miembros que no tienen que ver directamente con los asuntos que se
discuten.

» La iniciativa individual puede quedar ahogada en la deliberacion de un comité.

= Sus miembros tienden a hacer politica.

56 Canficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.2, pag.71.
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* Frecuentemente son lentos en su accion y adoptan decisiones o compromisos no siempre
satisfactorios.

d: trati ién en la organizacién comercial

1.5.1. Centralizacién y

El grado en que se desea o conviene delegar la autoridad y responsabilidad de las decisiones
a subordinados de la empresa, a un individuo o grupo central de ejecutivos es un aspecto de

importancia a considerar cuando se disefia una organizacion de ventas.

Por tradicion, la organizacion de ventas es autdcrata y suele centralizarse en el gerente de
ventas, pero con el paso del tiempo, la diversificacion de los productos, la expansion de los
mercados, el incremento de la distribucion y la adquisicion de las firmas subsidiarias por

consolidadas después de la Il Guerra Mundial, la centralizacion paso a ser impopular,

ganando el terreno la descentralizacion.
En la actualidad hay una tendencia hacia una mayor integracion de las actividades
mercantiles, en conformidad con el concepto general de mercadeo a base de centralizaciéon

de la autoridad.

Dentro de las ventajas de la centralizacion se sefalan las siguientes:5”

Al estar la autoridad concentrada en la gerencia, quedan coordinadas de forma mas

*®
jo cual permite una mayor

eficiente las funciones comerciales y de mercadeo,
especializacion de la gerencia a través de grupos técnicos, los cuales asesoran sobre

problemas y decisiones de caracter ejecutivo.
Ahorra ejecutivos de lineas y gerentes de productos, o que trae como consecuencia un

ahorro en el funcionamiento.
Al concentrarse el control en la casa matriz la direccion de |a organizacion de linea es mas

eficaz.
Las funciones de publicidad, adiestramiento en ventas, promociéon de las mismas e

investigacién de mercados pueden desarrollarse mejor a cargo de departamentos

57 Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas, Cap.2, pig.71-72.
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-

centralizados ya que le permite dedicar mas preparacidon y consideracién a estas

actividades.
La gerencia central esta mas capacitada para adoptar decisiones comerciales.

Por otro lado, a la descentralizacion se le sefalan algunas ventajas, como son:

»

Permite mayor flexibilidad en la gerencia, de forma que las decisiones inmediatas puedan
ser tomadas por los gerentes sobre el terreno, cuando son problemas locales o de
determinado producto.

Permite una accion mas eficaz frente a la competencia locatl.

Se puede evitar la invasién mutua de funciones o responsabilidades conjuntas.

Pueden desarrollarse capacidades ejecutivas al darse libertad para proceder en sus
operaciones a los gerentes de ventas sobre el terreno y a los de productos.

La alta gerencia se descarga de detalles administrativos y puede dedicar mas tiempo para

asuntos mas importantes.

La eleccion de centralizar o descentralizar fa autoridad depende de muchos factores, entre los

que se destacan los siguientes:

*

*
L 4
*
L 4

Magnitud de la compaiiia.

Método de distribucion.

Numero y caracter de los productos.
Categoria financiera.

Competencia de los ejecutivos de ventas.

Una mayor especializacion en el mercado al nivel administrativo superior y al operativo sobre

el terreno contribuye a la descentralizacion de la autoridad:

L]

»*

*

»

da mas autoridad a los gerentes de productos y locales.
los métodos de ventas se adaptan mejor a las condiciones locales.
se logra un mejor equilibrio y un esfuerzo mas intenso en las ventas.

los clientes reciben un servicio mas eficaz.

Por otra parte, la descentralizacion aumenta los costos y multiplica los problemas de la

administraciéon de ventas.
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CAPITULO II: LA ADMINISTRACION DE VENTAS

‘La expresion administracién de ventas suele utilizarse como sindénimo de gerencia de
mercadeo. El mercadeo, que algunas veces se llama distribucién, comprende todas las
actividades que requiere la transmisién de bienes y servicios de los productores a los
consumidores, a saber: venta, compra, transportes, almacenamiento, estandarizacion,

gradacion, financiamiento y toma de riesgcs".""‘3

La administracion moderna de ventas comprende las siguientes actividades:

e direccion y control de los agentes

s planeamiento y elaboracion del presupuesto y tactica de las ventas »

e coordinacion de la investigacion de mercado, la publicidad, la promocion de ventas y el
mercadeo.

e integracion en el programa comercial de todas las actividades de negocios que contribuyen
al incremento de las ventas y sus beneficios.

11.1. Desarrolio de la administracién de ventas

Como resultado de la ruptura de vinculos de las colonias norteamericanas con Inglaterra, los
colonos para competir con los productores ingleses, establecieron sus propias fabricas,
inundando posteriormente el mercado norteamericano de produccién nacional, ademas de los
importados.

En 1789, Moses Brown, al no poder hacerle competencia a las confecciones ingiesas, vendio
sus hilaturas de algodén a tejedores modestos y amas de casa, convirtiéndose en uno de los
primeros productores que vendieron directamente al consumidor. Para esa fecha no existian
los gerentes de ventas y eran pocos los vendedores en quienes podia confiarse. Si un
productor queria vender su produccién en el mercado recurria a los baratilleros, que
operaban como hombres de negocios independientes y no como agentes de ventas
embleados.

5% Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.1, pig.19.
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En 1840 aparece el viajante, como sucesor del baratillero que desaparece producto del
desarrollo de |la nacidon norteamericana y del aumento de la demanda de mercancias. Su
misién inicial era la de saludar y entretener a los comerciantes de las aldeas cuando hacian
sus compras en los centros de mayoreo, pero posteriormente fueron enviados a las comarcas
campesinas por los mayoristas con el objetivo de cobrar cuentas atrasadas y lograr pedidos

de los minoristas. Los viajantes se convirtieron en una institucion norteamericana.

Por los arfios 1900, e! llamado padre de la gerencia de ventas, John H. Patterson habia
adquirido una fabrica de cajas registradoras y decidié ensefiar a sus agentes de ventas a
vender éstas. Recogio las experiencias de sus mejores vendedores, celebraba juntas para
animar a vender a sus agentes, y organizaba concursos de ventas, bonificaciones y
recompensa especiales para los vendedores que destacasen. Establecid metas de ventas y
respaldaba los movimientos de sus agentes con un amblio programa de publicidad. Con el

tiempo, los métodos de Patterson llegaron a ser el modelo de muchos gerentes de ventas.

En la década de los arfios 20, la produccion en masa comenzd a responder a la demanda. La
situacion econédmica cambié de un mercado de vendedores a otro de compradores, y los

industriales comenzaron a pensar mas en vender sus productos que en elaborarios.5®

En aquellos tiempos el buen gerente de ventas era un lider dinamico, lleno de energia, con
una personalidad magnética que impulsaba y exhortaba a sus hombres a nuevos niveles de

realizaciéon, apelando a cualquier tactica, siempre y cuando no cayeran en la carcel.

Durante la depresion de los afos 30 cuando los dias faciles del mercado de! vendedor
desaparecieron el problema de darle salida a la mercancia adquirid un enfoque mas racional.
El simple hecho de ofrecer un buen producto no garantizaba éxito en el mercado. “Los
gerentes comenzaron a darse cuenta de que se requerian esfuerzos especiales para vender
sus productos en un ambiente donde el publico tenia la oportunidad de seleccionar entre

muchas opciones”.®®

5° Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.1, pag.21.
% Stanton, William; et al. Fundamentos de Marketing. Cap.1, pag.9
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Los gerentes de ventas se convirtieron en los elementos mas importantes de Ios negocios y
junto con el brio e impetu heredado de sus antecesores, se interesaban por los estudios sobre
los mercados y sus potencialidades; establecer cuotas de ventas, mejorar los sistemas de
compensacion, marcar mejores territorios y descubrir nuevos canales de distribucién. No
obstante este enfoque no fue aceptado por muchos hasta después de la ll Guerra Mundial.

De esta manera en la década del 50 surgido el concepto de gerencia de mercadeo, la cual
“...requiere la integracion de todas las actividades de una empresa que contribuyan a la venta
de sus productos, bajo la direccién de un vicepresidente encargado de ventas o mercadeo. Le
compete la responsabilidad de analizar los mercados, crear nuevos productos, envases,
precios, organizar la distribucion fisica, las actividades de ventas, su financiamiento,
publicidad y promocion, el servicio mecanico, las relaciones con clientes y vendedores, y la

coordinacion de la produccién, financiamiento y mercadeo”.%’

En general, y en el sentido moderno la gerencia de ventas es sinonimo de gerencia de
mercadeo, aunque la primera es entendida por muchos como aquella que maneja a los
agentes y el gerente no tiene fas vastas responsabilidades de una gerencia de mercadeo.

La gerencia de mercadeo requiere ante todo de la integracion y coordinacion de las funciones
del departamento de ventas y las actividades de otros departamentos de la empresa, en
manos de un gerente de ventas o mercadeo. Ademas de esto, presupone una nueva filosofia
de ventas desde el punto de vista del consumidor, para poder atender mejor a sus intereses.
Es necesario identificar lo que quiere la gente y dirigir todas las actividades corporativas a
atenderia con la mayor eficiencia posible. Como dijera un ejecutivo de publicidad se debe
“aprender a escuchar a los clientes del mismo modo que un estudiante escucha al profesor".62

El nuevo gerente de ventas, a diferencia del anterior, le da una gran importancia al
planeamiento por encima de la accion. “...Lo que principalmente le interesa es el pianeamiento
a largo plazo de los productos, los servicios de manufactura, mercados, capital y métodos de
distribucion. Estos problemas, ademas de la estrategia y poiitica de ventas, se enfocan desde

S' Canfield, Bertrand R. Adwministracién de Ventas. Cap.1, pag.22.
62 Upshaw, Lynn B. It°s time to let customers take the marketing wheel. Marketing Nc\vs 2/3/1992, pag.4
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el punto de vista del cliente”.®® Ademas de esto, en la época actual no sélo se concentran en
los volumenes de ventas, sino también en los costos del mercado y en las ganancias de la
empresa. Todas estas actividades deben ser coordinadas por el gerente de ventas con el

esfuerzo total de mercadeo.

Como resultado de gque en la actualidad las empresas tienen una orientacidon mas fuerte hacia
el mercado el punto de vista tradicional de que los vendedores deben preocuparse por el
volumen y vender, vender y el departamento de mercadotecnia debe preocuparse por las
estrategias de comercializacion y la rentabilidad ha cambiado para darle paso a la concepcion
de que el personal de ventas debe saber cdmo producir la satisfaccion del cliente y utilidades

para la empresa. Los vendedores “deben analizar la informacién de ventas, medir el potencial

del mercado, reunir inteligencia del mercado y desarrollar estrategias y planes de

comercializacion. Los representantes de ventas deben poseer habilidades analiticas de
» B4

comercializacion y seran mas eficaces si entienden ia mercadotecnia igual que las ventas

I.2. Funciones de la administracién de ventas

Se plantea que ias funciones de un administrador de ventas varian considerablemente en

dependencia de:®S
¢ |a magnitud de la empresa,
¢ el numero de agentes de ventas,
ia calidad y cantidad de los productos vendidos,

ios métodos de distribucion,

.
o la extensién del mercado,

.

¢ iaidea del gerente de ventas sobre su propio oficio.

Entre las principales funciones y responsabilidades del gerente de ventas, las cuales

comparte con su personal de especialistas y con los demas departamentos de manufactura y

finanzas, se encuentran las siguientes:

3 Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.1, pag.23.
% Kotler, Philip. Direccién de la mercadotecnia. Andlisis, Pl i, Impl ién y Control. Parte VI,

Cap.24, pag.729.
S Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.1, pag.24.
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=> Desarrollo o manipulacién del producto:

Debido a la importancia que tiene la aceptacion del producto o servicio por el cliente para un
buen mercadeo, el gerente de ventas debe ser responsable del perfeccionamiento del
producto, de las modificaciones al mismo, de la introduccion de nuevos productos o similares

con usos y aplicaciones diferentes, observacion del desarrollo de los productos de la
competencia, entre otras actividades.

Este aspecto es importante ya que “los productos y los mercados tienen ciclos de vida que
requieren, con el tiempo, modificaciones en las estrategias de venta o mercadotecnia. Toda

nueva necesidad sigue un ciclo de vida de la demanda que pasa a través de etapas de
seguimiento, aceleracion del

crecimiento, desaceleracion del
declinacién”.®®

crecimiento, madurez y

“Las compaiiias deben tratar de anticipar los nuevos atributos que quiere el mercado. Las
utilidades son para aquellos que introducen pronto nuevos y valiosos beneficios”.%”

= Distribucion fisica:

Esta responsabilidad es compartida por los gerentes de los departamentos de trafico y envios.

El gerente de ventas coordina é@stas con trafico, en los problemas relativos al manejo material
de los productos desde la fabrica hasta el consumidor.

La distribucion fisica en la actualidad demanda de gran atencion, ya que es un “area de
grandes ahorros potenciales de costo e incremento de la satisfaccion del cliente”.® Se hace

necesario “el disefio de las funciones de distribucion fisica que minimicen el costo total del
suministro de un nivel deseado de servicio al cliente”.®®

% Kotler, Philip. Direccién de la Mercadotecnia. Andlisis, Planeacién, Implementacién y Control. Parte 1V,
Cap.13, pag.416.

<? IBID. Parte 1V, Cap.13, pig.417.
¥ 1BID. Parte IV, Cap.13, pag.632.
% 1BiID, Parte IV, Cap.13, p3g.632.
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= Estrategia de ventas:

La politica a seguir en el desarrolio de las ventas constituye una de las grandes
responsabilidades del gerente de ventas. Son normas practicas que regulan las relaciones
con los agentes, distribuidores, minoristas y clientes y tienen que ver con precios y
condiciones de venta, calidad del producto, créditos y cobros, entrega de pedidos, entre otros
aspectos. El gerentes de ventas establece por su cuenta o en colaboracién con un comité
ejecutivo, con el presidente o con el gerente general de la empresa, la estrategia de las
ventas, a fin de que los agentes puedan actuar con prontitud, uniformidad y de acuerdo con
directrices bien estudiadas.

= Financiamiento de ias ventas:

Las operaciones al contado y a crédito son esenciales para el desenvolvimiento de las
transacciones que requieren la distribuciéon de bienes o servicios, desde el productor hasta los
mayoristas, minoristas y clientes finales. El ejecutivo de ventas es responsable, junto con et
tesorero o comité de finanzas, de la asignacion de fondos para el mercadeo, del
financiamiento de inventarios, de las cuentas por cobrar, de las mercancias vendidas en
consignacion, entre otras cosas.

Es funcién esencial del gerente de ventas estar en contacto directo con el departamento de
crédito sobre las cuentas pendientes y pedidos en curso y debe consultar con los ejecutivos
de finanzas respecto a los planes de pago diferido que deben adoptarse, la duracién del
periodo de credito entre otros asuntos relacionados con la practica crediticia.

= Costos y presupuestos de ventas:

El ejecutivo de ventas para controlar los gastos y planear las ganancias previa consulta con el
area de contabilidad e investigacion de mercado y de presupuestos-debe calcular el volumen
probable de ventas y sus costos para todo el afio. Los presupuestos deben elaborarse tanto
para la organizacién general de ventas, como para los departamentos, distritos y sucursales

individuales.
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= Estudio de mercado:

Para una mejor administracion de ventas es importante el conocimiento del mercado y las
preferencias y habitos del consumidor, por lo que el gerente de ventas junto con el personal
de investigacion de mercados debe recoger, registrar y analizar todos los datos relacionados
con la demanda y ademas debe investigar‘las ventas, realizar estudios estadisticos de éstas
por productos, clientes, territorios, etc., las actividades de los agentes de ventas, sus costos y

los de operacion.

Investigacion de mercado es el diserio sistematico, recoleccién, analisis y presentacion de la
informacion y descubrimientos relevantes para una situacion de mercadotecnia especifica a la
que se enfrenta la empresa”.”®

Debe haber comprension de los mercados de consumo y de la conducta de compra del
consumidor antes de que pueden desarrollarse planes solidos de venta y mercadotecnia.

Asimismo el conocimiento de nuestros competidores es crucial para una planeacion efectiva
de venta y mercadotecnia. La empresa debe comparar sus productos, precios, canales y
promocion con los de sus competidores mas cercanos en forma constante. De esta manera,
puede identificar areas de ventaja o desventaja competitiva. Puede lanzar ataques mas
precisos contra sus competidores, asi como preparar defensas mas efectivas contra los

ataques.

Las 10 actividades mas comunes de una investigacion de mercados son:”’

s determinacion de las caracteristicas del mercado,
medicion de los mercados potenciales,

analisis de la participacion del mercado,

-
L]
e analisis de ventas,

estudios de las tendencias de los negocios,

e proyecciones de corto alcance,

7 ién y Control. Parte I1, Cap.4,

7 Kotler, Philip. Direccién de la Mercadotecnia. Andlisis, Pl

pag.112.
! {BID. Parte 11, Cap.4, pdg.113.
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= estudios producto-competitividad,

e proyeccion de gran alcance,

s estudios de fijacion de precios,

s prueba de los productos existentes.

= La promocién de ventas y la publicidad:

Esta actividad es importante para estimular la demanda de consumo y contribuir a que los
agentes de ventas de ia fabrica, los mayoristas y los minoristas vendan el producto, por lo que
el gerente de ventas ayudado por el personal de publicidad y promociéon debe aprobar los
planes de publicidad, las asignaciones presupuestarias, los medios de propaganda,
promociones especiales, etc. en colaboracion con los comerciantes.

“La promocion de ventas consiste en la compilacion de diversas herramientas de incentivo a
largo plazo disefiadas para estimar los mercados de consumo, el comercio y la fuerza de

ventas de la propia organizacion”.”?

En tanto la publicidad ofrece una razén para comprar, la promocion de ventas ofrece un

incentivo.

"La promocion de ventas incluye herramientas para la promocién de consumo (como
muestras, cubones, ofertas de descuento en efectivo, primas, premios, recompensas,
muestras gratuitas, garantias, demostraciones, concursos); para la promocién comercial
(descuentos por compras, mercancias sin costo, bonificaciones por comercializacion,
publicidad cooperativa, bonificaciones para publicidad y exhibicion, fondos para promocion,
competencias de ventas entre distribuidores); y la promocién de la fuerza de ventas (bonos,
concursos, competencia de ventas)”.””

En la actualidad los gastos de promocidn de ventas exceden los gastos de publicidad y su

indice de crecimiento es mayor.

72 Kotler, Philip. Direccién de la Mercadotecnia. Andlisis, Pl on, Impl tacion y Control. Parte V,
Cap.23, pag.723.
7 1BID. Parte V, Cap.23, pag.705.
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“La publicidad (el uso de medios pagados por el vendedor para comunicar informacion

persuasiva acerca de sus productos, servicios u organizacion) es una potente herramienta
regional, local; de consumo,

promocional. La publicidad toma muchas formas (nacional,
industrial, de ventas al menudeo; de producto, de marca, institucional), y esta disefiada para
alcanzar diversos objetivos (ventas inmediatas, reconocimiento de la marca, preferencia,

etc.)".”*

= Planeamiento de ventas:

El ejecutivo de ventas debe determinar los objetivos de las mismas y las actividades
mercantiles y publicitarias necesarias para lograr las metas establecidas. Esto requiere Ila
coordinacién de las actividades de los agentes, comerciantes y personal anunciador, la
distribucion fisica, el personal, las fechas de los planes de produccidn, los presupuestos y el

control de los agentes de ventas.
= Relaciones con jos distribuidores y minoristas:

Esta tarea es responsabilidad de la gerencia de ventas y para las buenas relaciones se le
programas de

debe proporcionar a los mayoristas y minoristas asistencia de ventas,
adiestramientos en ventas, promociones y campanas publicitarias y establecer buenas y

certeras normas de distribucion para conquistar su lealtad.

= Servicios mecénicos:

Este aspecto es importante cuando se trata con equipos que requieren servicios de instalacién
y técnicos y deben establecerse normas al efecto en relacion con el personal, equipo, locales,

costos y servicios prestados por jos vendedores al consumidor.

El gerente de ventas junto con el area de servicios deben organizar adiestramientos a los

agentes del productor, dependientes minoristas y clientes.

/e acién y Control. Parte V,

Pl ion, Jmp

74
Cap.22, pdg.690.

Kotler, Philip. Direccion de la Mercadotecnia. Andlisis.
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= Personal de ventas:

Es responsabilidad del gerente de ventas y sus ayudantes de linea en la organizacion la
busqueda, seleccion y adiestramiento de los agentes de ventas, asi como su compensacion
econdmica, supervision, motivacién y control y debe ademas ayudario a cubrir sus zonas con
eficiencia y emplear mejor su tiempo con el mayor beneficio para ellos y para la empresa.

En el centro de una operacion exitosa de la fuerza de ventas esta
representantes eficaces.

la seleccion de

Segun Philip Kotler (1993) los representantes de ventas deben reclutarse y seleccionarse
cuidadosamente para evitar los elevados costos que implica la contratacion de personas
inadecuadas. Los programas de capacitacion de ventas familiarizan al nuevo personat con la
historia de Ia compafia, sus productos y politicas, caracteristicas del mercado y de la
competencia, y con el arte de vender. El personal de ventas necesita direccién en lo que
respecta a desarrollo del cliente y prospectos, normas de visitas y uso eficiente de su tiempo.
Este personal también necesita motivacion a través de estimulos, al igual que reconocimiento,
ya que deben tomar decisiones dificiles y estan sujetos a sufrir frustraciones.

= Administracion del departamento de ventas:

Es responsabilidad del gerente junto con sus ayudantes establecer la organizacion,
determinar los procedimientos, dirigir el personal administrativo, celebrar juntas de ventas,
coordinar el trabajo de los miembros del! departamento, llevar los registros de la ventas y

asignar tareas a los jefes de las secciones administrativas.

11.3. Tendencias modernas de la gerencia de ventas

En los ultimos diez afios la importancia de la gerencia de ventas se ha incrementado siendo
sus progresos mas importantes los siguientes:’s

7S Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.1, pag.40.
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=» El concepto moderno de la gerencia comercial.

= Una necesidad mayor de investigacicn.

= Mas consideracion del punto de vista del consumidor,

=> Mas hincapie en la obtencion de ganancias.

= Un planeamiento mercantil mas concienzudo.

=»> Mas cambios en la organizacion de mercadeo.

=> Mas realce en las relaciones con distribuidores y minoristas.
= Un personal de ventas mas eficiente.

= Descentralizacién de |la gerencia de ventas.

= Mejores relaciones con los agentes de ventas.

= El concepto moderno de ia gerencia comercial:

El avance en el concepto se debe principalmente a la expansidon industrial, lo cual hizo
necesaria la division de responsabilidades comerciales y la creacion de funciones
especializadas de investigacion, movimiento de mercancias, promocion y venta personal.

No bastaba con la integraciéon de estas funciones en el departamento de ventas, por io que se
hizo esencial una mayor unidon con las operaciones de manufactura, financiamiento, trafico y
relaciones publicas para alcanzar un mayor beneficio y expansion de la empresa. Todo esto
ha ampliado la responsabilidad del gerente de ventas o mercadeo con la de integrar todas ias

funciones ejecutivas relacionadas con las actividades mercantiles.
— Mayor necesidad de investigacion:

La investigacion de mercado se ha hecho esencial para proporcionar informacion sobre el
futuro y disminuir los riesgos naturales de la gerencia comerciai. Esta ayuda a aumentar el
indice de prediccion de los resultados y las oportunidades de triunfo en el mercado, lo cual es
necesaria para el ejecutivo de ventas a la hora de resolver los problemas que se le presentan,
establecer los objetivos de ventas, preparar sus presupuestos, planear la produccion y

distribuir 1a publicidad y territorios de ventas.

58



Hay muchos factores que indican la necesidad de que las empresas tengan acceso a

informacion oportuna. Algunas de ellas son:”®

e Presién competitiva: Para ser competitivos, las comparias deben desarrollar y vender
nuevos productos mas rapidamente que antes.

e Mercados en expansion. La actividad mercadologica se vuelve cada dia mas compleja y
amplia, a medida que un numero mayor de empresas operan en mercados nacionales e
internacionales.

e Costo de los errores: Lanzar y vender un nuevo producto supone enormes gastos. Si un
producto fracasa, la companriia puede sufrir un gran descalabro e incluso quedar en la ruina.

e Expectativas crecientes por parte de los consumidores: La falta de informacion oportuna y
adecuada acerca de un problema de aigun aspecto del programa de marketing puede

provocar peérdidas.
= Mas consideracién del punto de vista del cliente:

En la actualidad los gustos y preferencias del consumidor se reflejan cada vez mas en el
planeamiento del producto y ilas ventas de los industriales, concentrandose todos los

esfuerzos en proporcionar un mayor servicio.

Hay una mayor aceptacion al concepto de marketing, el cual tiene dos implicaciones muy

importantes:’’

e EIl sistema global de actividades comerciaies ha de estar orientado a los clientes. Es
preciso determinar y satisfacer los deseos de elios.

e ElI marketing deberia comenzar con una idea referente a un producto satisfactor de
necesidades y no concluir antes que [as necesidades de los clientes queden satisfechas
completamente, lo cual puede suceder algun tiempo después de terminado el intercambio.

El gerente de ventas debe integrar las actividades de todos los departamentos con el fin de
satisfacer el deseo del cliente o consumidor de un producto de calidad y un precio equitativo.

76 Stanton, William; et al: Fundamentos de Marketing. Cap.4, pig.112.
77 IBID. Cap.1, pag.7.
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= MAas hincapié en la obtencién de ganancias:

En la actualidad el campo de accion del gerente de ventas no se limita sélo a aumentar el

volumen de las mismas y el trato con los agentes, sino que abarca también el ocuparse de
aumentar los ingresos de la organizacion.

Su objetivo principal es lograr que el departamento funcione con beneficios, para lo cual debe
utilizar los meétodos contables, debido a que el conocimiento de los costos y beneficios le
permite tener patrones para valorar las ganancias que obtienen sus agentes y determinar si
esta funcionando con beneficio o pérdida.

Al hacerse mas hincapié en las ganancias comerciales debe coordinarse mejor las ventas con
todas fas demas areas relacionadas con esta actividad.

= M#As cambios en la organizacién comercial: 7®

En concordancia con el concepto moderno de la gerencia de ventas el gerente se ha visto
obligado a delegar diversas facuitades administrativas en especialistas técnicos, creandose
distintos departamentos.

En este proceso de expansion ha requerido de una mayor supervision de la gerencia de
ventas en los distintos niveles (sucursal, distrito o divisiéon) para un mejor control de los
agentes y servicio a los consumidores. Asimismo la descentralizacion de autoridad comercial

ha aumentado, incrementandose las responsabilidades de los gerentes de sucursal o region.

La necesidad de un mayor planeamiento administrativo y mayor coordinacién ha conllevado a
la separacion de la gerencia de mercadeo respecto a la ejecucion de planes comerciales por
la organizacion de linea. Los gerentes de ventas sobre el terreno, encargados de ejecutar las
normas y programas del administrador de mercadeo, funcionan ahora como encargados de
las operaciones de ventas sobre el terreno.

7% Canfield, Beruand R. Administracién de Ventas. Cap.1, pag.42-43.
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= Mayor importancia de las relaciones con los distribuidores y minoristas:

En la actualidad la importancia e influencia que tienen los mayoristas y vendedores al por
menor para el desarrollo de un programa mercantil ha sido reconocida por los productores,
considerando ya a los primeros como parte de la familia corporativa, y dandole cierto apoyo

para conquistar {a buena voluntad y lealtad de este personal.

Como consecuencia de esto se han creado departamentos para las relaciones con los

vendedores para de esta forma darle una mayor atencion y puedan éstos expresar sus

opiniones a la gerencia.

=> Personal de ventas mas eficiente:

la busqueda, seleccion, adiestramiento y

Actualmente se hace un mayor énfasis en
supervision de los agentes de ventas con el objetivo de mejorar la eficiencia de los mismos y
perfeccionar el servicio a clientes, entre otras cosas.

Ademas existe un mayor control de las actividades de los agentes de ventas, se han

desarrollado mejores procedimientos en las entrevistas y pruebas mas eficaces de aptitud e
interés. Se han elaborado métodos mas eficientes de ventas con la investigacion de la
organizacién de trabajo, empleoc del tiempo, estrategia comercial, etc., elevandose el nivel de

productividad.

Se esta proporcionando una mayor preparacion individual en el trabajo a los agentes de
ventas y existen compensaciones e incentivos liberales en forma de planes de bonificacidon

con un mayor volumen de ventas, por aumentar ganancias o disminuir gastos, todo lo cual

ayuda al aumento de la eficiencia de los vendedores.

= Descentralizacién de iIa gerencia de ventas:

Se ha delegado mayor responsabilidad y autoridad en los gerentes de linea de producto,
divisiéon o sucursal para que puedan desarrollar su trabajo de la forma que lo consideren mas
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eficaz, aunque respetando las normas basicas dictadas por la administracion de la casa

matriz.

“la descentralizacion de la responsabilidad

Como expresa Bertrand R. Canfield (1994)
comercial requiere de ejecutivos de mayor calibre, que estén mejor pagados, pero que tengan

mas iniciativa individual y mas ambiciones de realizacion”.
Las principales ventajas de la gerencia descentralizada, segiin el mismo autor, son las
siguientes:

Los gerentes de producto y sobre el terreno suelen conocer mejor las condiciones

comerciales en las areas de responsabilidad.
Pueden tomar decisiones inmediatas sin los retrasos costosos de esperar la resolucién de

la alta gerencia.
Hay un minimo de conflictos por responsabilidad compartida, cuando a los subordinados se

les dan plenas faculitades.
Los ejecutivos tienen un maximo de oportunidades para su desarrollo y progreso individual

y se puede contrarrestar mejor la competencia.

Bajo una organizacion descentralizada, el gerente de ventas se encuentra ante el dificil
problema de cubrir los cargos de responsabilidad con ejecutivos incompetentes.

= Mejores relaciones con los agentes de ventas:

En la actualidad los gerentes de ventas toman en consideracion los valores humanos en las
organizaciones comerciales, por lo que tratan a los agentes de ventas como seres humanos

individuales, proporcionandoles la satisfaccion de trabajo que crean el maximo grado de
interés y productividad, leaitad a la organizacion, fomentan beneficio y elevan la moral

profesional.
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1.4, Informes y relaciones de control administrativo de ventas

Una informacion adecuada y actualizada sobre los mercados, productos, distribucion,

promocion, competencia, costos, precios y operaciones mercantiles dan a la gerencia la
herramienta necesaria para tomar las decisiones acertadas, para solucionar los problemas
funcionales cotidianos y para el planeamiento a largo plazo de la politica y programas de

ventas.
Dentro de las fuentes de informacién con que cuentan los gerentes sobre los mercados y

operaciones estan: 7°
e |a observacion y experiencia personal,
las publicaciones gubernamentales y de negocios,

®
las conversaciones con los hombres de negocios y las empresas de la competencia,

-
los contactos con distribuidores y minoristas,

las conferencias con los supervisores y agentes de ventas,
e lainvestigacion de mercados,

« los contactos con los clientes,
las asambleas de ias asociaciones mercantiles.

La mejor fuente para solucionar los problemas comerciales de la empresa son las relaciones
internas de la comparia. Los principales departamentos de una empresa preparan su
informacién periodica sobre las actividades para comunicar a sus ejecutivos ia informacion
relativa a las decisiones de la gerencia y para ser utilizados en el control de las operaciones
actuales y futuras de [a firma, los cuales son importantes para un mejor control administrativo

de las operaciones de ventas.

Existen varios tipos de informes gque son esenciales para la gerencia de ventas. Entre los mas

importantes se encuentran:
¢ Informes contables.
¢ Informes econdmicos.

e Informes de investigacion de mercados.

7 Canfield, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.16, pag.531.
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e Informes de analisis de ventas.

.

Informes de presupuestos de ventas.

Informes varios.

Informes contables: Son importantes para planear los programas de ventas y dar normas

a los agentes. Los mas importantes son:

<

Los balances: Muestran la situacion financiera de la empresa en un momento dado,
presentando los valores monetarios de los activos y pasivos de! negocio. Mediante
éstos el gerente estudia la situacion economica y la capacidad financiera de la
organizacion.

Los informes de cuentas por cobrar. Sirven para alertar al gerente de ventas sobre los
clientes morosos, y puede trazar estrategias, y advertirles a sus agentes que no
pueden vender mas productos a dichos clientes hasta no salden sus deudas.

Los inforrmes de inventano: Indican al gerente de venta sobre la cantidad y productos
disponibles, su rotacidén, cobertura de los productos y puede tomar medidas para
aumentar las ventas de los productos de lento movimiento.

La declaracion de ingresos: Es una herramienta que le da al gerente informacién sobre
los ingresos procedentes de las ventas y otras fuentes en un periodo dado. Con ella se
indica el volumen, costo y gastos de las ventas y son una guia cuando se quiere
aumentar la produccion, reducir costos e incrementar ganancias.

El andlisis de ganancias brutas por lineas de productos: Le da al departamento una
medida de su eficiencia en la realizacion de precios para percibir mayores beneficios, o
muy bajos que no conduzcan al beneficio esperado, en virtud de una analisis de las
ganancias brutas de los agentes. Sirve al gerente para tomar las medidas necesarias
en aras de aumentar los beneficios.

Otros informes de ventas: Entre los mas importantes para controlar y dirigir las
actividades comerciales se encuentran:®®

= el analisis de pedidos no satisfechos por productos,

*= informe de pedidos recibidos, despachados y no enviados,

= informe de pedidos perdidos,

b Canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.16, pig.533.
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= andlisis de gastos de ventas y distribuciéon por distritos de venta o territoric de
agentes,
» andlisis de gastos de publicidad por medio de comunicaciones y por linea de

productos.

Informes econdmicos: Para que los gerentes de ventas puedan establecer normas
practicas comerciales, planear y dirigir las camparfias econdmicas es importante que
conozcan de forma actualizada el panorama econémico en general y particular y ver los
aspectos que puedan afectar las ventas de la organizacion. Gran influencia en la politica
de ventas a adoptar tienen ... “los impuestos, los reglamentos gubermnamentales, las
restricciones y controles, la tendencia que acusan los precios, la situacion laboral, el poder
de compra, el consumo, la poblacion, la demanda, los ahorros y otros planes
economicos...”.%!

informes de investigacién de mercados: Estos son importantes para el mejor
planeamiento de las politicas de ventas de la organizacion. Existen ciertos factores que
influyen en el movimiento comercial del producto, los cuales deben informarse al gerente
por el departamento de investigacion de mercados. Entre éstos estan: las tendencias del
mercado, la competencia, los habitos y preferencias de! consumidor, las marcas, la

distribucion, entre otros.

informes de anidlisis de ventas: Segun las necesidades del negocio el area estadistica y
analisis de venta prepara informes sobre las ventas por productos, por lineas, por clientes,
pedidos recibidos, ventas cerradas, movimiento contable de los clientes, etc., los cuales
junto con el analisis de costos de cada uno de ellos le dan al ejecutivo de ventas datos
que le facilitan el control de los gastos de ventas.

Informes de presupuestos de ventas: lLa preparacion de estos informes son
responsabilidad de los gerentes de ventas, junto con el encargado de presupuestos de la

organizacién y son necesarios para predecir los gastos que originaran las ventas,

8! canfield, Bertrand R. Administracion de Ventas. Cap.16, pag.533.

G5

e



establecer normas relativa a los mismos y anticipar las ganancias que generaran las
ventas.

informes varios: Entre éstos estan los informes sobre inventarios de las plantas y
sucursales donde se ve la cobertura de los productos en las mismas y los informes de

reclamaciones que plasman los clientes que estan realizando excesivas devoluciones e
indican las fallas de productos o de las practicas vendedoras.

il.4.1. informes y relaciones para el control de los vendedores

Para una buena administracidn de ventas se hace necesario tener un buen control y
organizado sobre el tiempo y las actividades de los agentes, para o cual deben tener una
informacion fidedigna y al dia sobre las mismas, lo cual debe comunicarse mediante reportes
de distintos tipos y archivarse en el departamento. No obstante a esto, es necesario sefialar
que ia gerencia debe tener claro que la misién principal de los agentes es vender y no escribir
informes, por lo que sélo debe exigirseles los que contengan informacion esencial y tienen

que ser sencillos y concretos para que se puedan preparar en el menor tiempo posible.

La informacion de los distintos reportes puede servir para aumentar la productividad de los

agentes eliminando esfuerzos inutiles y da margen a ila gerencia para establecer objetivos
diarios y semanales de visitas, ventas, demostraciones, etc.

Entre los principales informes que se le exigen a los agentes estan:®?

Informes diarios de visitas: Es de caracter diario y en él se consignan en forma

sintetizada el numero de visitas efectuadas para lograr una entrevista, numero de

entrevistas necesitadas para cerrar una venta, numero de horas de trabajo sobre el
terreno, los cobros efectuados, el producto en valor de sus ventas por articulos, entre otros

aspectos. Esta informacion sirve al gerente para revelar las virtudes y defectos de cada
agente y la necesidad que pueda tener de ser supervisado.

anficld, Bertrand R. Administracién de Ventas. Cap.16, pag.539.
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Resumenes mensuales y semanales de ventas: En ellos se hace constar los totales

vendidos de cada semana o mes y otros datos que se hayan incluido en los reportes
diarios de visitas. Estos los pueden preparar los mismos agentes o la oficina partiendo de

la informacion brindada por los agentes.

Estos informes permiten a la gerencia ayudarios a dar una mejor cobertura de sus

territorios, haciendo hincapié en los clientes que dejan mas beneficios, en un desarrollc

mas perfecto de nuevos clientes, en gastar menos tiempo para iograr mayor porcentaje de

ventas.

Informes especiales: No siempre se exigen todos por una organizacién. Dentro de los

mas comunes estan:

[

Informes de pedidos perdidos: Ayudan a la gerencia a establecer politicas de precios y
a mejorar sus productos ya que en ellos se hace constar el por qué del pedido perdido,
el monto, los precios de la competencia que se llevd el pedido, su nombre, asi como ia
cotizacion o precios de otras firmas.

I/nforme cle vernita de nuevos clientes: Sirven para que los agentes cultiven y trabajen a
la clientela. En ellos ademas de los datos generales de! cliente, se plasman sus
necesidades especiales, los servicios especiales que se le han prestado y datos sobre
su crédito.

Inforrnes de administracion del tiempo: Sirven para ayudar a los agentes a administrar
mejor su tiempo. En ellos se sefalan el tiempo que le llevo realizar la venta desde el
comienzo de su trabajo hasta el término del mismo.

Informes de créditos y cobros: Contiene ademas de los datos generales, todos los
relativos a la situacion crediticia de los nuevos y antiguos clientes, referencias
bancarias y comerciales, situacién de sus locales, nimero de empleados, saldo que
tiene en contra en su cuenta, la cantidad que debe y las condiciones. Con este informe
el departamento de crédito puede controlar los créditos y cobros efectuados por los
agentes.

Modelo de pedido: El analisis de éstos proporciona a la gerencia datos valiosos para
controlar las operaciones comerciales. En ellos figura entre otros datos, el numero de
pedido solicitado por el cliente, clase de producto, el nimero de orden de venta, fecha
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entrada, nombre del agente, descripcion del producto, precio, condiciones de pago,
etc.

Informe de devoluciones: Son importantes para poder eliminar las fallas que existan en
los productos y rectificar las practicas de la compania. Se consignan todos los datos de
la mercancia devuelta, los datos del cliente y agente de ventas, numero de pedido y
fecha, la razén de la devolucion, mercancia repuesta, a la que debe cargarse el costo
de la devolucion, etc.

Informes de preguntas: En él se plasman todas las interrogantes que tengan los

clientes o futuros clientes sobre la naturaleza del producto en cuestion. A estas

preguntas debe contestar el agente de ventas o enviarse al departamento de

produccion o ingenieria de ventas.

Inforrmes de prospectos: Son utilizados por el agente para cultivar al futuro cliente y
convertirlo en cliente activo. Son analizados por el supervisor con el objeto de ayudar
al agente a mejorar su tactica y determinar el tipo de prospecto que debe buscar. En él
se plasman ademas de los datos generales del futuro cliente, los datos relativos a sus
necesidades de producto o servicio, si posee o usa productos de la competencia y
otros aspectos que se entiendan de interés relacionados con el cliente o el producto en
cuestion.

Inforres de gastos de ventas: El gerente los utiliza para controlar el gasto de los
agentes, los cuales suelen presentarios semanalmente, consignando los gastos que
haya incurrido por los diferentes conceptos.

Inforrmes de ruta: Se presentan semanalmente por los agentes, plasmando los clientes
que deben visitarse, territorio, transporte necesario y hotel donde se alojara. Estos
informes sirven a la gerencia para controlar la cobertura que esta llevando a cabo el
agente de su territorio.

Inforrmes heterogéneos: Son aqueilos que en dependencia del trabajo a desarrollar y la
naturaleza del producto se hacen por los agentes y son utilizados por los ejecutivos de
ventas para mejorar el control y supervision de sus vendedores. Pueden recopilarse

varios de estos informes heterogéneos en un séio modeio.

Todos estos informes son recopilados por los empleados de las oficinas de ventas en
relaciones sumarias, en que figuran los datos relativos al rendimiento general de todos los
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agentes de un distrito o de toda la organizacion. De esta manera se le proporciona al gerente
de venta los datos necesarios para analizar las actividades y realizaciones de los vendedores
y adoptar las medidas correctivas en caso necesario.
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CAPITULO lii: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
lil.1. Planteamiento de! problema

A mediados de 19X4 la empresa comercial X, S.A. cubana, emprendid un proceso de
reorganizacion a nivel global, pasando de una organizacién descentralizada a una
centralizada en las principales areas que intervienen en el proceso de comercializacion de los
productos importados por la misma, implantandose todo un Sistema de Distribucion Total con
el objetivo de maximizar el usc de los recursos, aumentar las utilidades y desarrollar una labor

mas eficiente.

Dentro de esta reorganizacion se implantaron nuevas estructuras organizacionales en los
departamentos de compras, distribucion y ventas, creandose nuevas formas de trabajo,

funcionamiento y relacion entre todos ellos.

Todo cambio genera niveles de incertidumbre, riesgos y resistencia al cambio, todo lo cual
trae como consecuencia una serie de factores que pueden entorpecer |a ejecucion de las
actividades comerciales de la empresa y su prestigio. La situacion ideal seria que dichas
actividades se desarrollen sin tropiezos y sin necesidad de verificacion, pero ésto seria

utépico.

La presente investigacion se hace necesaria para que |la empresa y el Departamento de
Ventas en este caso particular tenga un diagnostico preliminar propio de su situacion actual

que inevitablemente sefale el camino para la accion mas eficiente.

En esta investigacion se analizaron las siguientes interrogantes:

e (Cuadl es la organizacion actual del Departamento de Ventas?.

e sC6mo funciona el Departamento de Ventas?.

e JTiene el departamento de ventas bien seialado sus planes, objetivos y procedimientos,

siendo éstos entendidos y seguidos?.
e JQué obstaculos o deficiencias presenta la nueva estructura organica y funcional del

Departamento de Ventas?.
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e 4 Como se esta desarrollando la comercializacion?.

e ¢ Cuales son los resultados obtenidos por el Departamento de Ventas?.

Con el estudio observamos en que forma se esta realizando el trabajo, estudiamos la
estructura organica y el funcionamiento del Departamento de Ventas, todo lo cual brindara a la
alta direccion algunas ideas de normas de actuacion mas elevadas.

Al hacer el diagnoéstico preliminar pudimos ver fas condiciones imperantes en el Departamento
de Ventas de la Empresa X, S.A,, tanto en funcién de normas practicas, de procedimientos y
de formas de crear el esfuerzo integral y hacer valoraciones apegadas a la realidad, sobre el

estado de salud de que goza el organismo y que permitieron formular recomendaciones que
conlleven al mejoramiento de su desempefio y resultados.

IIl.2. Objetivos de la investigacién

111.2.1, Objetivos generales

= Hacer un diagnostico administrativo preliminar del sistema organizativo y funcional del
Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. que conlleve al examen de la situacion
actual y permita tomar acciones para un mejor desempeno de la organizacion.

=> Mostrar las posibles deficiencias o irregularidades en los elementos examinados dentro del
Departamento de Ventas, si es que existen.

i1l.2.2. Objetivos especificos

e Examinar el estado actual de los pianes y objetivos.

e ldentificar y analizar la estructura organica actual del Departamento de Ventas.

Comparar la estructura presente con la que aparece en la grafica de organizacion del
departamento (en caso de existir).

e ldentificar cuales son los procedimientos que se llevan a cabo en el Departamento de
Ventas.

AN



‘Identlﬁcar las principales fallas del sistema y los factores que tilenen mayor efecto en el
desempeno organizativo y funcional del Departamento de Ventas.
Formular recomendaciones que ayuden a la alta gerencia a tomar acciones que conileven
a un mejor funcionamiento del Departamento de Ventas y al logro de sus objetivos.

e Analizar los resultados del Departamento de Ventas en el momento actual.

1.3, Justificacién de la investigacion

£l paso final en |a larga cadena de la mercadotecnia es el esfuerzo en el campo de las ventas

que convierte el trabajo y la inversion de la compania en volumen de ventas y el costo en
utilidades.

La mision del personal de ventas va mas alla del concepto convencional de vender, y requiere
un alto enfoque organizado. La tarea consiste en crear un medio ambiente en el cual las

ventas y las utilidades creceran y en e! que el personal encargado de las ventas es el
elemento clave. Este personal debe:

Crear mas tiempo de ventas y

pasario con los que toman las decisiones
en la localidad mas provechosa,

hacer visitas para ventas productivas
que aumenten las ventas y las utilidades.

El secreto para prosperar en la linea de ventas radica en una buena administracion de todos

ios recursos con que se cuenta, hasta que se efectue la operacion de poner el satisfactor en
manos del cliente o comprador.

Como dijo Urwick (1944) en su obra clasica: “La falta de disefo (en la organizacion) es ilogica,
cruel, sin desperdicio e ineficiente” 83 Es ilogica porque el disefio bueno, o la planeacion,
debe venir primero, ya sea que se hable de ingenieria o de practica social. Es cruel porque
"quienes sufren principalmente por una falta de disefio en la organizacidn son aquellos
individuos que trabajan en una empresa”. Es un desperdicio porque “a no ser que los trabajos

%3 | yndall Unwick F. The Elements of Administration, pig.38
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se agrupen claramente segun lineas de especializacion funcional, es imposible capacitar a
nuevos hombres (o mujeres) para ocupar puestos cuando los titulares son ascendidos, o
renuncian, o se jubilan”. Y es ineficiente porque "de no ser que se base en principios, i{a
administracion se basara en personalidades con la resultante aparicion de politicas de la
compania, ya que una “maquina no funcionara bien cuando en su construccion se hayan
ignorado los principios fundamentales de la ingenieria”.

La planeacion de la organizacion puede revelar puntos deébiles. La duplicacion del esfuerzo,
las lineas confusas de autoridad, las lineas demasiado largas de comunicacion, el papeleo
excesivo y las practicas obsoletas se advierten mejor cuando se compara la estructura de ia
organizacion deseada con la verdadera.

Por estas razones se intenta con esta investigacion realizar un pequefio aporte de valor
practico que le permita a la Empresa X, S.A. tener un examen propio de su situacion actual
que inevitablemente sefale el camino para la accion mas eficiente. "Condécete a ti mismo” ha
sido un buen consejo desde que se dio por primera vez hace miles de arfios. Del estudio
vendra la tranquilidad de que se esta haciendo un buen trabajo y ailgunas ideas de normas de
actuacion mas elevadas. Ademas de esto, la investigacion parte de un interés de la misma
empresa de estudiar la situacion actual del Departamento de Ventas que le permita tomar
acciones para un mejor desempenfo.

Al mismo tiempo tiene un valor tedrico ya que a travées de ella se recopilaron los
conocimientos relacionados con distintos aspectos de la administracion, del diagnodstico
administrativo y ventas, Que pueden servir para futuros proyectos de investigacion y como una
base bibliografica y de conocimientos para otras personas y que ayude a realizar analisis
similares en otras organizaciones.

Desde el punto de vista econdmico-social tiene su validez ya que en |la medida que el
Departamento de Ventas, y con él la Empresa X, S.A., tengan un desempeno mas eficiente se
generaran mas divisas y la organizacion podra incrementar su radio de accién en la economia
cubana, generando nuevos empleos, todo lo cual redundara en beneficio de toda la sociedad.
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IL4. Premisas

El Departamento de Ventas de la empresa X, S.A. tiene una adecuada estructura organica
y funcional.

su operacion.

La comercializacion del Departamento de Ventas presenta tendencias favorables.
El Departamento de Ventas tiene buenos resultados en su actividad.

UL.s. Tipo de estudio a realizar

La investigacion es un estudio exploratorio en sus inicios y fundamentaimente
descriptivo. El estudio exploratorio esta basado en el hecho de que aunque hay hechos
estudios similares que ayudan a ver como se aborda la investigacion, éstos estan hechos en
otros contextos. Ademas sirve para aumentar el grado de familiarizacion con temas poco

profundizados, identificar conceptos e identificar posibles tendencias de accion.

Por otra parte es descriptiva ya que pretende observar, describir y definir algunos aspectos
importantes del Departamento de Ventas de la empresa objeto de estudio, para obtener una
informacidén mas precisa que permita tener un diagnédstico preliminar de ia situacion actual y

ver en qué medida, partiendo de éste, formular recomendaciones que permitan a la gerencia
tomar acciones para el

mejor desemperno del Departamento de Ventas de la empresa
comercial X, S.A.

Desde el punto de vista metodologico empleamos un anélisis deductivo e inductivo como
método genérico en la concepcion de la metodologia de la investigacion.

Partiendo de la recopilacion y estudio de los fundamentos generales de la administracion, del
diagnéstico administrativo y ventas se analizaron y aplicaron éstos al departamento que
estudiamos, para una vez terminada ia investigaciéon tener un diagnoéstico del mismo,
formulando las conclusiones y recomendaciones pertinentes. Ademas basado en este analisis
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particular de un Departamento de Ventas de una empresa comercial, se puede llegar a un
modelo de funcionamiento factible para otras empresas del mismo giro.

Como método especifico utilizamos el materialismo dialéctico, ya que para llegar a la
conclusion se usara la confrontacion de los diferentes puntos de vista. Ademas se parte de lo

que se conoce y ha sido obtenido en la practica, para recomendar ideas que conlleven a un
enriquecimiento de la organizacion.

La investigacion tiene un disefio no experimental, transeccional descriptivo.

Es no experimental ya que se observan los aspectos y situaciones de ia empresa como se
dan en su contexto.

Es transeccional o transversal ya que se analiza el Departamento de Ventas de la empresa
en un momento dado.

Es descriptivo ya que tiene como cobjetivo identificar las condiciones imperantes en el
Departamento de Ventas, para después hacer las recomendaciones necesarias que traiga
cambios cualitativos en el desempefio del departamento de ventas.

Para la realizacion de este trabajo hicimos una investigacién documental por medio del
estudio de la bibliografia existente

sobre administracion, organizacion, diagnéstico
administrativo, auditoria, ventas,

y otros. También hicimos una revisidn hemerografica,
mediante la consulta de folletos, revistas, etc., relacionados con el tema como complemento y
actualizacién, los cuales sirvieron para darle continuidad al trabajo, ordenamiento y
profundizacion de los objetivos planteados, y con lo cual conformamos el Marco Teodrico del
trabajo.

Ademas realizamos una investigacion de campo ya que visitamos la empresa para conocer
en el lugar sus problemas y los objetivos que se plantean para mejorar su desempefio,
recabando asi la informacion, que permitid hacer el diagnostico preliminar que ayudara a los
ejecutivos del departamento a tomar estrategias para su mejor desenvolvimiento.
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111.6. Disefio de la investigacién

Como primer paso se realizé una conversacién inicial con el Gerente General dei

Departamento de Ventas con el objeto de plantearie el propdsito de la investigacion, su

alcance y nuestras necesidades de informacion.

Paralelamente conversamos con los distintos Gerentes de venta por productos, y se realizd
una observacion exploratoria, haciendo visitas al local del departamento para ver el area
administrativa y el sistema computarizado instalado y de esta forma tener un panorama
general del departamento, su estructura, proceso administrativo y ambiente de trabajo.

Como segundo paso se procedio a recabar la informacion, mediante las entrevistas, segun un
guién previamente establecido y que incluye los aspectos que nos planteamos en los

diferentes epigrafes del Capitulo |V de la investigacion.

Asimismo, se procedié al examen de la documentacion del departamento (documentos,
circulares, instrucciones, formas, expedientes, reglamentos, estadisticas, etc.) relacionados
con el sujeto investigado. Para la mas adecuada revision se utilizaron las graficas de

organizacion (estructural), graficas de procesos (procedimientos, flujo), graficas figurativas

(barras, superficie) y hojas de datos (estadisticas).

El alcance del trabajo se enmarcd en realizar un diagndéstico preliminar del Departamento de
Ventas que abarco la revision det sistema organizativo y funcional del mismo y que conlievo al
examen de su situacion actual, y a realizar algunas conclusiones y recomendaciones, que le
permitiran a la alta direcciéon del departamento y empresa tomar las acciones para el mejor

desempefio del mismo.

El tiempo que se utilizé para realizar la investigacién de campo fue de dos meses, lo cual fue
una limitante que impidid realizar un trabajo mas completo y profundo, que llegara a la
elaboraciéon de un Plan de Accion conjuntamente con la Gerencia General del departamento.
Aunque es de sefialar que esta investigacion tendra una segunda etapa de profundizacion en
la empresa, la cual se hara con mas tiempo, recursos e informacion mas detaliada..
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Otra limitaciéon que se nos presentd fue que la investigacion se realizé =n un periodo
vacacional, cuando muchos de los empleados se encuentran disfrutando sus vacaciones, lo
cual impidio el levantamiento de un mayor numero de entrevistas que nos brindaran mas
informacion y como resultado la obtencion de mayor veracidad en las respuestas. Asimismo,
por problemas de confidencialidad, se nos dificultd conseguir algunos datos necesarios para el

analisis financiero-econdmico.

Es de destacar que para el desarrollo del trabajo se nos proporciond un local independiente,
con las condiciones necesarias para desarrollar el mismo.

Para ia realizacion del diagndstico seguimos la siguiente Metodologia para el diagnéstico
administrativo al Departamento de Ventas y que incluye los siguientes aspectos mas
importantes a diagnosticar y sobre los cuales fue necesario recabar informacion:

1.- Planes y Objetivos.
2.- Politicas.

3.- Organizacién.

4.- Procedimientos.
5.- Andlisis y control.
6.- Comercializacién.

Estos aspectos se analizaran mediante las siguientes técnicas de recopilacién y analisis de la

informacion:

=> Entrevistas.

* dirigidas, ya que seguimos un plan previamente establecido, el cual requirié de un
guidn o cuestionario en donde se formulaban las preguntas cuyas respuestas se
deseaban obtener del o los entrevistados;

» de dirigentes, debido a que el entrevistado por el nivel jerarquico que ocupa y el
conocimiento del area a su cargo, tiene los elementos de juicio que pueden influir en la
fijlacion de objetivos, estrategias, politicas, prondsticos, procedimientos, etc.

77

i
H




Las entrevistas se realizaron a:

e Gerente General de Ventas.

e Gerentes de Ventas por productos.
e Vendedores.

El diserio de la entrevista esta basado en el cuerpo de la teoria, las premisas det trabajo y
los objetivos de la investigacion. En las preguntas comprendidas en la entrevista
empleamos un lenguaje sencillo.

Las preguntas incluidas en las entrevistas, que sirvieron como guia para recopilar toda la
informacion necesaria para la investigacion y para realizar la revision de los documentos
correspondientes del departamento, se detallan en el Anexo No.1.

Revisién de documentos

Politicas y circulares..

Reglamentos e instructivos para el desarrollo de las actividades del departamento.
Manual de Organizacion.

Manual de Procedimientos.

Formas, registros y archivos.

Organigrama del departamento.

* ¢ ¢ & ¢ o o

Estadisticas de ventas y otros.

Fluxogramas

Se utilizaron para el analisis, ya que comprenden el desglose y la ordenacion de las
acciones o etapas necesarias para la ejecucion de una actividad, incluyendo los diversos
elementos que concurren en cada una de sus fases: personal, informacion, etc.

Andlisis comparativo y porcentual de |os resultados del departamento.

Este analisis se realizé para ver el comportamiento de las ventas en un periodo de tiempo
determinado, su tendencia, la participacion de cada Gerencia de Ventas por productos en
los resultados globales, asi como la situacion de la cobranza del departamento y llegar a
conclusiones sobre sus resultados actuales.
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CAPITULO IV : DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO DEL DEPARTAMENTO DE VENTAS DE
LA EMPRESA X, S.A.

IV.1. Antecedentes de la Empresa X, S.A.

La Empresa X, S.A. forma parte de las mas de 20 sociedades principales que conforman la
Corporacion H, S.A. en Cuba, creada en 19X0 y cuyo objetivo fundamental en sus inicios era
el de realizar operaciones de exportacion e importacion como medio de obtencion de divisas
necesarias para nuestro pais. Fue disefada como una entidad autbnoma y esta dotada de
flexibilidad operativa y herramientas propias para el desarrollo de sus operaciones.

Producto de los cambios que se han venido realizando en el pais, el auge del turismo, la
necesidad de reanimar la produccién nacional y las exportaciones, asi como de importar de
nuevas tecnologias para éstos fines, y otros productos requeridos para la venta a los turistas
que visitaban el pais y a la poblaciédn en general, después de la despenalizacion de la
tenencia de divisas, la Corporacion H, S.A. fue diversificando sus actividades, creciendo de
forma vertiginosa su actividad mayorista, y su infraestructura de almacenes, transportacion

maritima y terrestre.

Como resuitado de este crecimiento y diversificacion se emprendié a mediados de 19X4 un
proceso de reorganizacion a nivel global, pasando de una organizacion descentralizada a una
centralizada en las principales areas que intervienen en el proceso de comercializaciéon
mayorista de los productos importados por la misma, en la coordinacion con entidades
nacionales de la produccion de marcas propias y en la exportacion de éstas y otros renglones
exportables nacionales con disponibilidad.

De esta forma, a finales de 19X4 surge la Empresa X, S.A. como resultado de la fusion de
varias sociedades, siendo su giro fundamental la compraventa de diferentes productos, y
paralelamente se inicié el proceso de implantacion de un Sistema de Distribucion Total, donde
se fusionan el comercio mayorista, la importacion y la exportacion y que tiene como objetivos
la maximizacién del uso de los recursos, el aumento de las utilidades, la obtencidon de mejores
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precios, una mayor racionalidad en el surtido, y la minimizacion de los niveles de inventario,
logrando una mayor rotacion de los mismos y desarrollando una labor mas eficiente.

El Sistema de Distribucion Total que se esta implantando, conlleva a:

e La centralizacion de todas las compras - decision y ejecucion - sobre la base de:

= demandas calculadas en funcién de modulos predeterminados de las mercancias que
cada punto de venta - mayorista o minorista - debe mantener como stock fijo en razéon
de sus niveles de venta y los ciclos de reaprovisionamiento.

decisiones administrativas debidamente documentadas en el caso de productos nuevos,
compras por encargo o proyectos de inversion aprobados.

Un sistema unico de control permanente de los inventarios para todos los almacenes.

e informacion permanente de los inventarios en todos los puntos de venta.

Automatismo en el reaprovisionamiento de todos los puntos de venta a partir de sus
moédulos.

Enlace electronico de las computadoras de todos los puntos de venta con los almacenes
mayoristas y el departamento de compras.

€l sistema como tal tiene una compleja base técnica de un lenguaje de computacion de cuarta
generacion y requisitos exigentes en la transmision de datos en tiempo real.

La Empresa X, S.A. cuenta con almacenes propios donde depositan las mercancias que
recibe de los diferentes proveedores de varias partes del mundo, hasta que la misma es
entregada o vendida a los diferentes clientes.

Todo el sistema de contratacion y venta de las mercancias, asi como ia contabilidad y los
sistemas de informacion se estan automatizando con programas de cuarta generacion,
comprados algunos en el extranjero y otros desarrollados en la misma Corporacion.

Entre los departamentos fundamentales de la Empresa X, S.A. se encuentran:
¢ Departamento de Compras: Realiza casi la totalidad de compras del sistema corporativo,

asi como la tramitacién de los respectivos documentos y seguimiento de la mercancia
hasta que liega al almaceén.
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e Departamento de Marcas y Exportaciones: Coordina la produccién con entidades
nacionales de marcas propias, y realiza las gestiones de exportacion de éstos y de otros

fondos exportables nacionales con disponibilidad.

¢ Departamento de Distribucion y Ailmacenaje: Opera los almacenes centrales, la

transportacion y la distribucion de mercancias.

Distribuidoras Territoriales: Tienen su sede en varias provincias del pais y se dedican al
almacenaje y distribucion de las mercancias a la red minorista, venta y entrega a otras

entidades estatales en sus respectivos territorios.

¢ Departamento de Productos Tecnolégicos: Comercializa equipos de precision e

industriales, asi como proyectos técnicos.

Departamento de Ventas: Dedicado a la venta mayorista y comercializacién de 200
marcas de prestigio internacional, asi como productos de marcas propias, a las Tiendas y

Empresas Afiliadas del sistema corporativo y otras entidades cubanas y extranjeras.

Economia: En este departamento se encuentran las areas dedicadas a contabilidad y
finanzas de toda la Empresa X, S.A.

Departamento de Personal: Se encarga de todo lo relacionado con los recursos humanos

de la empresa, asi como de la seleccidon, reciutamiento y contratacidn de personal,

capacitacion, entre otras actividades.

Departamento de Precios: Se encarga de todo lo que es la politica de precios de la
empresa, tanto en las ventas mayoristas, como en las minoristas. Rigen todo el proceso de
codificacion de mercancias. Realizan analisis de mercados y concurrencia de precios entre

distintos proveedores.

La estructura organizacional en general de |la Empresa X, S.A. se puede graficar con el

organigrama representado en la Fig.1.1.
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Fig. 1.1. Organigrama de la Empresa X, S.A,
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Se debe plantear que dada la complejidad de todo el proceso de reorganizacién e
implantacién del Sistema de Distribucién Total queda aun mucho camino por recorrer y las
fallas y problemas que se vayan detectando se iran corrigiendo en la marcha del mismo.

En este trabajo de investigacion y en los epigrafes siguientes nuestro estudio se enmarcara
en el Departamento de Ventas, por ser una de las areas claves de la empresa, a través de la
cual se realizan las ventas mayoristas a las propias sociedades de la Corporacion que operan
el comercio minorista, o que prestan servicios al propio sistema corporativo, y a otras
corporaciones establecidas en el pais y organismos del Estado autorizados a efectuar
compras en divisas, a empresas mixtas y firmas extranjeras radicadas, cubriendo una amplia
gama de productos como son: alimentos secos y congelados y otros insumos para el turismo y
poblacion, ferreteria, utiles del hogar, materiales de construccion, material eléctrico, juguetes,
muebles y bienes de consumo en general, perfumes (teniendo Acuerdos de Representacién y
Distribucion Exclusiva en Cuba con los principales perfumistas franceses), electrénica y

electrodomesticos, entre otros.

Ademas de lo planteado en el parrafo anterior, es un departamento clave en el funcionamiento
general de la empresa al tener una estrecha relacion con los departamentos de compra,
distribucion y almacenaje y distribuidoras territoriales, asi como con la empresa de Tiendas,
uno de sus principales clientes, y otros consumidores finales que constantemente tienen una

gran demanda de muchos de los productos que se comercializan.

1V.2. Diagndéstico administrativo del Departamento de Ventas

Ninguna otra actividad o funcion de una empresa comercial es mas importante para su
viabilidad que la funcidn de ventas. Sin los ingresos producidos por la fuerza de ventas de una

compania no habria dinero para apoyar al personal de produccién, contadores, departamento

de personal, personal y ejecutivos de oficinas, etc.

Como dijimos anteriormente la investigacion se enmarcara en el diagndstico administrativo del
Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. Para realizar el mismo utilizamos una mezcla
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de los métodos estudiados para adecuarios a la investigacion que queriamos realizar, ya que
ésta se circunscribiria a un sélo departamento, y no a una empresa en general.

IV.2.1. Objetivos, planes y politicas

En este epigrafe, como resultado de la observacion, revision de documentos y respuestas a
las entrevistas realizadas se hara una descripcion de los objetivos y politicas del
Departamento de Ventas.

1IV.2.1.1. Objetivos y planes

Los objetivos y planes de la Empresa X, S.A. y el Departamento de Ventas se establecen
partiendo de jos objetivos y planes que realiza la Corporacion de forma global y en relacion
con los resuitados que se esperan alcanzar con el buen funcionamiento de los distintos
elementos que componen el sistema. La funcion de fijar los objetivos corresponde a los altos
dirigentes.

En la fijacion de objetivos y confeccion de los planes participan todos los jefes en la parte que
a cada uno le corresponde. Ei Director General, partiendo de los objetivos globales de la
Corporacion fija por si sélo los objetivos generales de ia Empresa. El comunica los objetivos
particulares a cada uno de los jefes de los distintos departamentos y éstos, a su vez, con
estos objetivos ya determinados, fijan sus objetivos concretos a sus subordinados inmediatos.
Una vez definidos los objetivos de cada area se tratan de coordinar con el objetivo de
armonizarse, de tal manera, que los logros de un area, no estorben o se retrasen, con
respecto a los otros.

Es de destacar que esta coordinaciéon se dificulta un poco horizontalmente, debido a la
heterogeneidad de los productos que maneja el departamento. Una vez lograda la misma,
tiene que extenderse a los demas departamentos de la empresa para coordinar todas las
actividades del departamento de ventas con compras, distribuciéon y almacenaje, entre otros.
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Todo este proceso se hace de forma conjunta jefes - empleados con el objetivo de lograr una
cooperacion piena y la aceptacion de ellos.

El diagrama de flujo del proceso de establecimiento de los objetivos se puede representar
graficamente como sigue:

1 Objetivos de la Corporacién H, S.A. H |
?

[ o»jomms¢ de la Emprasa X, S.A. ]
-

[ Objetivos dcfbepanamonto de Ventas 1
T

1 Objetivos de las Getncias de Ventas por productos ]
+

1 Objotvos individuales ]

e Los objetivos generales de la Corporacién H, S.A.: Son los objetivos a corto y largo
plazo para el mejoramiento de la organizacion, establecidos por el nivel mas alto de la
administracién. Constituyen la base para gran parte del establecimiento de objetivos que se
lleva a cabo en los niveles inferiores conforme cada empresa determina su contribuciéon al
objetivo general.

e Los objetivos de la Empresa X, S.A,, del Departamento de Ventas y de las Gerencias
de Ventas por productos: Son los objetivos de la Empresa, departamento y areas que
contribuyen a los objetivos de la Corporacion, empresa y departamento, cada uno en su
caso, los cuales como se puede observar con las flechas inversas tienen su influencia
sobre los objetivos generales de la organizacion y su responsabilidad al alimentar el
sistema con sus conocimientos directos. En estos casos no es necesario recibir
lineamientos de guia, ya que la empresa, departamentos y areas pueden iniciar la
elaboracion de sus objetivos basados en ia apreciacion directa de ia situacion que sdlo
tienen sus miembros, y ajustarios o modificarlos en correspondencia con los lineamientos

que despues se bajen de los niveles superiores.
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e Los objetivos individuales: Son el punto focal del flujo de informacion y actividades del
proceso de establecimiento de objetivos, ya que el individuo es el contribuyente final a los
objetivos generales de la organizacion, asi como también de la unidad. El individuo ( como
indica la flecha inversa ) tiene la oportunidad de moldear y modificar los objetivos de! nivel
superior.

Se puede plantear que en el proceso de fijacion de los objetivos, en el Departamento de
Ventas hay un buen grado participacion, ya que en el mismo participan los jefes e inmediatos
inferiores, fijando las metas que en el campo que les corresponde han de lograrse en un
periodo de tiempo.

El jefe discute con sus subordinados, en los diferentes niveles, los puntos en los que deben
fijarse objetivos y deja que sea éste quien los sefale, y de parte del jefe, existe una revision,
modificacion, confirmacién y discusion con el subordinado como van a alcanzarse y si son
realistas.

Partiendo de los objetivos, los cuales segun pudimos constatar en las respuestas a las
entrevistas hechas en el departamento, cada miembro los tiene bien definido y hay un
conocimiento pleno de 1os objetivos de cada uno para el afo, se elabora un Plan de Ventas
en cada area del departamento y para cada vendedor, expresados en valores, el cual es
conformado de acuerdo al tipo de clientes que atienden cada uno, al producto que venden, ya
que cada uno tiene sus caracteristicas y diferencias en cuanto a la rotacion, por ser algunos
de primera necesidad. En |la elaboracién de dichos planes se toma en cuenta la experiencia
practica y se parte de las cifras que se tienen de las ventas realizadas en periodos anteriores,
las cuales se generan en el sistema computarizado al realizarse todo el proceso de venta de
forma automatizada. Se toman en cuenta las cifras de ventas realizadas en periodos de 30
dias, las cuales fundamentan el analisis de la media a tener en cuenta a la hora de conformar
el plan; asi como el plan de compras que elabora el departamento que se encarga de esta
actividad, con el objetivo de saber lo que se esta comprando en la empresa y la fecha en que
llegara al pais.
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En el caso de la Gerencia de Ventas de café se tiene muy en cuenta la vinculacion con el Plan
de Produccion de la fabrica, con la cual se trabaja.

Asimismo cada vendedor tiene su Plan de visitas a las Tiendas y otros clientes, de las cuales

se confecciona un informe a las distintas gerencias con los resultados de las mismas para su
conocimiento y toma de medidas en caso necesario.

ta comunicacion en el seguimiento del cumplimiento de los objetivos y planes es constante
con los subordinados, ya que en juntas mensuales en cada area, se discuten los problemas
que se presentan y se analiza el desarrollo del trabajo, haciendo los reajustes necesarios en
fos mismos. Asimismo las distintas Gerencias de Ventas por productos tienen rendiciones de
cuenta trimestrales con e! Gerente General, segun un plan establecido de juntas, donde se
analiza el desempefio de cada area en el periodo y si se estan obteniendo los resultados

perseguidos, sefalados y aceptados, para poder tomar las medidas pertinentes con el fin de
lograr los objetivos que se plantearon.

Al realizarse de esta forma en todos los casos se nos plante® que existe una clara
comprension en cuanto a la factibilidad y sensatez de los mismos, ya que en la preparacion

participan todos, existiendo un clarc conocimiento y razonamiento por parte de todos.

Una deficiencia que notamos en todo el proceso de fijacion de objetivos y planes es que los
mismos, aunque se comunican a quienes deben conocerlo, esto se hace en las juntas, de lo
cual se toma un acta y queda por escrito, pero no existe un modelo o forma especifica que
permita darios a conocer de una forma mas precisa y que permita un mejor seguimiento y
control. Asimismo en las revisiones periddicas se toma nota de las deficiencias, pero no existe
un formato donde se pueda plasmar los diferentes objetivos y las posibles acciones
correctivas parciales de forma resumida, que permitan al final realizar un mejor analisis y tener
un mayor control de los resultados, con las razones que provocaron los incumplimientos, los
comentarios y Ilas sugerencias y que faciliten {a toma de medidas que permitan
contrarrestarios, atacarios y evitarlos en el proximo periodo.
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Por estas razones consideramos que se debe implantar en el departamento la utilizacion de
los formatos que se plasman en el Anexo No. 2, que a nuestro entender seran de mucha

ayuda para el seguimiento y control de los objetivos y planes de cada gerencia y del
departamento en general.

El proceso de verificacion o revision de los objetivos y planes en el departamento es necesario
no sélo para detectar y corregir ios defectos y fallas, sino también para lograr que los factores
humanos que las causan sean resueltos. El proceso de verificacion de las actuaciones de los

mandos medios recae en los mandos superiores, mientras que la de los niveles inferiores
recae sobre los mandos medios.

Dentro de los objetivos mas importantes que pudimos observar al realizar ia revision de
documentos se encuentran los siguientes:

Obijetivos alobales de la Corporacion H, S.A.:

Estos objetivos se pueden sintetizar en los siguientes objetivos esenciales con los cuales se
pretende organizar !as prioridades de trabajo de la organizacion en funcidn de las deficiencias
basicas registradas:

e Concluir la implantacion dei Sistema de Distribucion Total hasta lograr un dominio
centralizado de los recursos materiales; optimizar el sistema de compras y la rotacién de
los inventarios, potenciar la explotacion del transporte y acelerar la circulacion de
mercancias, la extraccion y el retomo de contenedores; concentrar los almacenes
nacionales, perseverando en la negociacion del réegimen de depdsito aduanal.

« Continuar el desarrollo ordenado de ias cadenas minoristas, propendiendo a su explotacién
integral; seguir incrementando t{a presencia de productos nacionales en sus
establecimientos; elevar el profesionalismo de estas redes y levantar sus estandares en
todos los dordenes, maximizando el aprovechamiento de las capacidades creadas y
asimilando las técnicas mas avanzadas.

e Proseguir la expansion de los servicios turisticos de la organizacion sobre la base de una
politica mas agresiva en ios mercados emisores, un mayor servicio en tierra y una mayor
eficiencia econdmica y administrativa.
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Impulsar el proceso inversionista; mejorar la evaluacion de proyectos y las soluciones
técnicas; acelerar su ejecucién sobre la base de un control centralizado mas eficaz sobre
los proyectos de mayor importancia corporativa.

Seguir avanzando en el manejo centralizado de ias finanzas; sanear definitivamente las
actividades que resultan no rentables en las nuevas condiciones financieras y fiscales;
avanzar mas resueltamente aun en la reduccion de los saldos por cobrar.

Completar la aplicacién de los sistemas informatizados de gestion actualmente en fase de
implantacién; redondear los mecanismos de control administrativo sobre el sistema
empresarial y demas dependencias de la Corporacion.

Potenciar la productividad del trabajo; adecuar todos los mecanismos internos en funcion
de las nuevas reguiaciones laborales en vigor; seguir impuilsando la capacitacion; mejorar
el control de las vacaciones y en general, la atencion y estimulacion al hombre.

Revisar la politica interna con los cuadros para adecuaria al crecimiento de la Corporacion
y a los cambios estructurales previstos; sistematizar su reciclaje y exigirles un mayor
profesionalismo y dedicacidn total.

Concluir los estudios de compactacion de la organizacion de ia organizacion y pasar
rapidamente a su instrumentacion efectiva.

Enfrentar con la maxima energia y decision, cualquier manifestacion de acomodamiento,
distanciamiento de la base, favoritismo y otras conductas negativas, que son la antesala de
la corrupcion, la faita de ética, el deterioro politico y la desmoralizacion.

Objetivos de [a Empresa X, S.A.:
Partiendo de los objetivos globales de la organizacion, la Empresa prepara sus objetivos,

dentro de los cuales se encuentran:

Trabajar por culminar en el corto piazo la aplicacién del Sistema de Distribucion Total en la
empresa.

incrementar la rotacién de los inventarios en un 25% en cada uno de los dos proximos
afios, mediante el uso de los instrumentos que aporta el sistema.

Terminar de adaptar |la base material de almacenes en todo el pais.

Estabilizar la oferta de los productos de venta en todo el pais, mediante una cuidadosa
seleccion de las fuentes de suministro, priorizando en todos los casos que sea posible, las

producciones nacionales.
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Combatir las indisciplinas en las contrataciones de importaciones.

Perseverar en la negociacion de los regimenes de admision temporal y de depdsito
aduanal. ’

Hacer énfasis en la promocion de la produccidn de la industria nacional para la exportacion,
especiaimente al Caribe para abaratar costos de transporte de los contenedores que se
importan y retornan vacios en la actualidad.

Incrementar el volumen total de ventas en 25%.

Lograr un mayor acercamiento con el cliente.

Mejorar la calidad tecnolégica de la empresa, a base de la implantacion de sistemas

nuevos.

Objetivos del Departamento de Ventas:

Teniendo como base los objetivos generales de la empresa, el departamento de ventas

elabora de forma mas detallada y en conjunto con sus gerencias sus objetivos de trabajo.

Entre estos se encuentran:

Reforzar la exigencia y disciplina en los cobros a terceros.

Conseguir que el porcentaje de lo cobrado oportunamente ascienda en un 20%.
Desarrollar formulas para el cobro de los aranceles a los clientes, en divisas cuando sean
extranjeros y en moneda nacional cuando sean organismos cubanos.

Continuar desarrollando las ventas de las marcas propias.

incrementar e! volumen total de ventas en un 25%.

Aumentar en un 10% las ganancias netas, sobre las obtenidas en el afio anterior.
Aumentar en 5% la tasa de utilidades sobre el volumen de ventas.

Conseguir que el numero de clientes atendidos o visitados aumente en un 10%.

Conseguir que disminuya en un 5% el numero de quejas de clientes por deficiencias en el
servicio o en la calidad de los articulos vendidos.

Disminuir el costo de distribucion en un 1% por unidad.

Disminuir el gasto en materiales de oficina y otros insumos en un 2%.

Conseguir que se fije el presupuesto de gasto para 19X7.

Exigir un cumplimiento mas exacto del presupuesto de gasto establecido, en forma de que
al final del periodo, las desviaciones y faltas de cumplimiento no excedan el 3%.

Mejorar la moral del personal a base de:
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a) Juntas para explicar a los trabajadores el por quée de las deficiencias de la empresa,
hacer notar la importancia de su colaboracion y estimular su sentido de responsabilidad.

b) Entrevistas con los trabajadores para conocer su aestado de animo, e influir en ellos, para
mejorarios (al menos una vez al trimestre).

c) Llevar un control del ausentismo y retrasos, buscando que disminuyan al menos en un
5%.

d) Disminuir las quejas del personal en un 25%.

Mejorar los sistemas de adiestramiento y capacitacion, en forma tal, que ningun trabajador

del drea comercial deje de pasar por lo menos uno de los cursos de capacitacion.

Al analizar los objetivos y planes debemos destacar que en nuestra opinion existen algunas
deficiencias a la hora de confeccionar los mismos, ya que no se cumplen en todos los casos
las reglas para la fijacion de los mismos. En muchos de ellos no se fija fecha en que los
mismos deben lograrse, dejandolos abierto en tiempo, lo cuail deja a una interpretacion

subjetiva. Debido a esto algunos de eillos no pueden ser verificables al no estar correctamente

formulado, o cual evita el poder analizar la medida de la efectividad de los mismos.

En las respuestas a las entrevistas pudimos constatar que aun existen algunos aspectos que

deben considerarse a la hora de confeccionar los objetivos y planes del departamento. Entre

estos aspectos que Nos mencionaron se encuentran los siguientes:

*

Ver la posibilidad de mejorar la coordinacion entre almacenes y el departamento de ventas
y entre éste y el departamento de compras, con el fin de lograr una integracion de todas las
actividades del negocio que contribuyen al incremento de las ventas.

Estudiar la forma en que se puede lograr un mayor acercamiento a los clientes.

Elevar la calidad y precios de las compras que se realizan a nivel central ya que en la
medida que éstas sean Optimas las ventas pudieran alcanzar la excelencia.

Dar mayor importancia a la investigacion de mercado, la publicidad, la promocién de ventas
y el mercadeo.

Analizar |la forma de lograr un mayor vinculo entre compradores y vendedores.

Considerar las condiciones reales de transporte que en la actualidad limitan las ventas.
Conformar regulaciones a nivel de division de Tiendas que esté dirigidas a mejorar el
trabajo comercial de cada punto de venta.
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Estas sugerencias deben ser tomadas en cuenta por la direccion del departamento y empresa
con el fin de que se incluyan en el analisis a la hora de fijar los objetivos y confeccionar los
planes para los proximos periodos y se tracen politicas y estrategias en estos sentidos que
conlleven a un mejor desempenoc del departamento.

IV.2.1.2. Politicas

Las politicas en la Corporacion la definen los altos niveles de direccion, los cuales trazan las
politicas generales y partiendo de éstas las empresas y departamentos conforman sus
objetivos, planes y sus politicas mas especificas con e! objetive de dirigir el pensamiento y |a
actuacion de sus subordinados bajo condiciones de autoridad - obediencia, de manera que
conlleven al cumplimiento de las mismas y estén en correspondencia con los objetivos
institucionales.

Es de destacar que aunque no existe en el Departamento de Ventas un Manual de Politicas,

si existen una serie de circulares e instrucciones, tanto de orden general, aplicables al

departamento, como especificas, que regulan y orientan el trabajo del departamento y trazan

las politicas y procedimiento del mismo. Entre las diferentes circulares que pudimos encontrar

mediante la revision de archivos y que nos permitic conocer algunas politicas del

departamento se encuentran las siguientes:

e Sobre la reestructuracion de la actividad comercial.

» Sobre los anticipo para viajes al exterior, donde se explican todas las regulaciones al
respecto y el formas a utilizar para estos fines.

e Sobre ios lineamientos para el plan de atencion y estimulacion de los cuadros.

e Sobre los margenes internos, que regula y precisa normativas para las operaciones
internas entre sociedades.

e Sobre la politica de precios a aplicar en las ventas mayoristas.

e Sobre la rendicion de cuentas de los Gerentes al Consejo de Direccion.

e Sobre los accidentes de trabajo, para io cual existe una metodologia y formas.

e Sobre la entrega de la Empresa X, S.A. al sistema minorista de la Corporacion.
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Sobre las ventas a crédito, donde se plantea que como norma general las ventas se
realicen de contado, y en casos excepcionales, debe solicitarse autorizacién al econémico
de la empresa, segun formatos anexados.

Sobre el sistema y programacion de las principales actividades del! departamento.

Sobre las ventas a crédito de bienes y servicios a terceros, donde se plasma ademas que
el departamento y cada divisidn debe enviar semanalimente y de acuerdo a un modelo la
situacion de las cuentas por cobrar.

= Sobre la politica salarial y laboral del departamento.
Sobre Ias regulaciones generales respecto a las ventas de mercancias y prestaciones de

servicios, asi como los cobros y pagos derivados de estas operaciones en USD entre

entidades de la Corporacion.
s Sobre e! procedimiento para

fa configuracion de clientes habituales en el sistema

automatizado impliantado,
Sobre el tratamiento a dar a los productos de lento movimiento y/o con fechas proximas de

vencimiento.
e Sobre las vacaciones de los trabajadores.

e Sobre la politica de proteccion e higiene del trabajo.
Sobre las compras para uso interno de materiaies de construccion y mantenimiento.

Sobre la politica informatica corporativa y el uso de los medios de computacion.

e Otras.

Lo anteriormente planteado |lo pudimos corroborar con las entrevistas llealizadas en las cuales
siempre nos plantearon que las politicas se determinan por la gerencia, y no obstante no
existe un Manual de Politicas, éstas se consignan por escrito, y se hacen del conocimiento de
todo el personal, ya sea mediante circulares o instrucciones, que se rotan por todo el personal

del departamento, o poniéndolas en tablilias.

Ademas de ésto pudimos constatar por la revision de las politicas y por las opiniones vertidas
tan en correspondencia con los objetivos basicos

por los entrevistados, que ést reflejan y
del departamento y empresa y son claras y comprensibles para todo el personal del

departamento, ya que independientemente que se circulan, los directivos se reunen con sus
trabajadores para explicarles y aclararles cualquier duda que pudiera existir.
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Para asegurar el cumplimiento de [as politicas se realizan juntas mensuales en las diferentes
areas del departamento y trimestraimente entre los Gerentes de Ventas por productos y el
Gerente General, donde ademas se revisan las politicas existentes y se informa de cualquier
politica que se haya tenido que tomar urgentemente producto de |la accién operativa del
mismo departamento o por situaciones que se presenten que ameriten tomar una linea de
accion inmediata, la cual después se comunica por escrito.

No obstante lo planteado creemos que se debe implementar un Manual de Politicas partiendo
de lo existente, el cual debera revisarse periédicamente para adecuarse a la accion operativa
del departamento, y permita una mayor uniformidad de criterios en los analisis e
interpretacién.

Este Manual debe organizarse segun |las areas a las que estén dirigidas, ya sea planeacion,

organizacion, direccion y control, 1o cual permitira:

e Mayor seguridad en los empieados subordinados, ya que no dependeran de opiniones
arbitrarias, imprevistas subjetivas del jefe superior, en relacion a su trabajo, sino que
tendran la certeza de io que debe hacerse.

e Eliminar muchas consultas innecesarias de los subordinados y la consecuente pérdida de
tiempo.

s Contar con bases sdlidas para la delegacion de autoridad - obediencia, eficaz control y
evaluar mejor las actividades departamentales, de las areas e individuales.

e Reducir los antagonismos y malos entendidos en las diferentes gerencias, ya que habra un
criterio uniforme de las érdenes.

IV.2.2. Organizacién

El estudio de la organizacion del Departamento de Ventas se inicid con conversaciones
individuales y personales con el Gerente General y los Gerentes de Ventas de productos,
mediante las cuales se pudo conocer ios tipos de relaciones y actividades existentes en ia
unidad organizacional, asi como la estructura del departamento. De estas conversaciones
conocimos que este departamento se dedica a las ventas mayoristas de una amplia gama de
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surtidos, entre ellas unas 200 marcas de prestigio internacional y productos de marcas
propias.

Las ventas en la actualidad las realiza a las propias sociedades de la Corporacién que operan
el comercio minorista (Cadenas de Tiendas propias), © que prestan servicios al propio sistema
corporativo (Empresas Afiliadas) y a otras corporaciones establecidas en el pais, cadenas de
tiendas minoristas subordinadas a otras organizaciones y organismos del Estado con cuentas
en divisas (llamados Terceros a efectos de las ventas). Para todo el proceso de venta se esta
implantado un sistema automatizado integrado, el cual en lo relacionado a las ventas se
describira en el epigrafe [|V.2.3, dedicado a los procedimientos y funcionamiento del
Departamento de Ventas.

Conocimos en las conversaciones que en el Departamento de Ventas laboran 92
trabajadores, de ellos 49 hombres y 43 mujeres. La ndmina esta compuesta por 10 directivos,
55 técnicos en la actividad comercial y 27 empleados en la actividad administrativa y de
servicios.

El departamento esta estructurado por gerencias de productos, y éstos a su vez por clientes,
por productos o ambos, debido a las caracteristicas tan disimiles de los articulos que maneja
el mismo y de acuerdo a la cantidad de renglones que tiene cada area en su nomenclatura.
Todas las gerencias trabajan de forma independiente, pero todos regidos por una sola
direccion y administracion.

La estructura general del departamento es la siguiente:

e Gerencia General.

o Jofe Servicios Administrativos.

e Gerencia de Ventas de Perfumeria A: Se encarga de la compra y venta a Tiendas,
Empresas Afiliadas y Terceros de articulos de perfumeria y cosmeética fina de determinadas
marcas de las cuales la empresa es representante. internamente tiene su division por
clientes.

e Gerencia de Ventas de Perfumeria B: Se encarga de la compra y venta a Tiendas,
Empresas Afiliadas y Terceros de articulos de perfumeria y cosmética ﬁna de determinadas
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marcas, de las cuales la empresa es representante o distribuidor exclusivo, asi como de
otras marcas de prestigio de gran aceptacion. Se encarga también de la gestion de cobros
de su area. Su division interna es por clientes.

Gerencia de Ventas de Café: Se encarga de la comercializacion de café en los distintos
gramajes y marcas y otros productos asociados (licores, tazas, playeras, etc.). En este caso
la actividad que realizan comprende la venta, distribucion, promocién, asesoramiento de
venta a los clientes, ubicacién de los productos en tiendas y lugares de interés, obtencion
de informacion de mercado y competencia, gestiones de cobro, entre otras. Su division
interna es por zonas territoriales (Ciudad Habana y provincias del territorio nacional).
Gerencia de Ventas de Bebidas y Alimentos: Se dedica a la venta a Tiendas, Empresas
Afiliadas y Terceros de estos productos, asi como la gestion de cobros. Su division interna
es por productos (venta de productos nacionales y venta de productos importados.
Gerencia de Ventas Afiliadas: Es responsable de las ventas mayoristas a las Tiendas,
Empresas Afiliadas y Terceros de confecciones y calzados, bisuteria, Utiles del hogar,
productos de aseo personal, juguetes y productos de fiestas, asi como la gestién de cobros
de su area. Su division interna debido a la diversidad de articulos es por productos y por
clientes.

Gerencia de Higiene Ambiental: Se encarga de la compra, venta y distribucion a
Empresas Afiliadas y Terceros de insecticidas, raticidas, productos de higiene y limpieza
industriales y equipamiento para la aplicacion de los mismos. Ademas realizan gestion de
cobros y asesoramiento técnico debido a lo especifico de los productos. Con terceros se
tiene contratos de distribucion exclusiva. Su division interna es por clientes.

Gerencia de Ventas de Ferreteria, Elactrénica y Electrodomeésticos: Se encarga de la
venta mayorista a Tiendas, Empresas Afiliadas y Terceros de materiales de construccion,
material eléctrico, pinturas y ferreteria en general, electronica y electrodomésticos, asi
como de la gestion de cobro. Internamente su division es por clientes.

Gerencia de Ventas de Mobiliario: Se encarga de la venta a Terceros y Empresas
Afiliadas de muebles de oficina, juegos de sala y comedor, cortinas, alfombras y otros

productos asociados con la actividad. Se encarga ademas de.la gestion de cobros. Su
division es por clientes.
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Es de destacar que cada gerencia tiene un Show-Room donde se exponen todos los
productos que existen en inventarios y disponibles para la venta y aquellos que se estan
comprando o estan en transito, para de esta forma poder realizar una mejor gestion de ventas
y los clientes puedan apreciar mejor los productos.

De las gerencias mencionadas, que forman parte integrante del Departamento de Ventas, hay
tres de ellas (Higiene ambiental, Ferreteria y Mobiliaric) que geograficamente se encuentran
desconcentradas del local que ocupa el departamento, producto de las caracteristicas y
diversidad de productos que manejan las mismas, que no ha permitido por faita de espacio la
concentracion de ellas junto a las demas actividades en un mismo lugar.

La estructura organizacional del Departamento de Ventas en general y de las gerencias esta
bien definida, aunque pudimos constatar mediante las conversaciones y entrevistas realizadas
que no existe un organigrama especifico y formaimente establecido del departamento. No
obstante existe una clara definicion de los vinculos de autoridad y responsabilidad en las
gerencias y en general en todo el departamento. Si existe un organigrama general de ia
Empresa X, S.A., el cual se expone en el mural.

Debido a esto, y mediante la informacidn obtenida se procedid a disefar la estructura
organizacional del Departamento de Ventas como esta conformado actualmente, !a cual se
presenta en la Figura 1.2, y proporciona una representacion grafica de los aspectos
fundamentales de la estructura de organizacion e indica las relaciones de jerarquia. Este
organigrama puede facilitarle al personal del departamento el conocimiento de su ubicacion y
relaciones dentro de la estructura organica.
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Fig. 1.2. Organigrama del Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A.
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Del analisis del organigrama de la organizacion formal se puede definir:

e El tramo de supervision es moderado con dos niveles.

o Esta organizado por lineas de productos debido a la heterogeneidad de la gama de
articulos que vende (al nivel administrativo) y a nivel operativo cada gerencia tiene su
propia division por clientes, por territorio, 0 ambas, segun se ha entendidoc es mas
adecuada para el mejor desempefio de sus funciones. Se puede decir que su organizaciéon
esta en correspondencia con la naturaleza de sus productos, permite la direccién y control
especial de las ventas y contribuye al desarrollo y formacion de los ejecutivos de linea
encargados, a los cuales se les otorga autoridad para desarrollar las ventas.

o La autoridad y |a responsabilidad estan bien definidas.

& Los niveles estan establecidos verticalmente lo cual permite una buena coordinacién en
este sentido. De esta forma el jefe coordina las actividades de venta y armoniza las
funciones de sus subordinados inmediatos inferior y asi sucesivamente. En lo que respecta
a la coordinacion horizontal se debe plantear que se dificuita debido a las diferencias de los
productos, aunque si existe en cuanto a la consecucién de los objetivos generales del
departamento.

o Los canales de comunicacion estan igualmente definidos en todos los sentidos, tanto para
impartir érdenes como para recibir sugerencias e ideas, lo cual conlieva a un mejor
funcionamiento del departamento.

¢ Es una organizacion de linea, donde la autoridad y responsabilidad final se concentra en el
Gerente General de Ventas. Las instrucciones se transmiten de arriba hacia abajo, desde
el gerente general, hasta los gerentes de areas y éstos a los agentes de ventas. Es de
sefalar que aunque es una organizacion de linea, los gastos administrativos no son tan
bajos, ya que al manejarse una gran diversidad de renglones, |la organizacion se disefio por
lineas de productos, existiendo un Gerente de Ventas para cada una de las areas.

Se recomienda al departamento que el organigrama disefiado en la Fig.1.2 sea parte
integrante del Manual General de Organizacion del Departamento de Ventas y Empresa y que
se haga publico, tanto para el personal de la entidad, como para aquellas personas o
instituciones con los gue guarda alguna relacion. Ademas el mismo debera ser revisado
constantemente y en funcion de los cambios que pueda sufrir el departamento en su

estructura organica.
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Como resultado de las entrevistas y analisis del organigrama confeccionado se debe sefalar
que cada gerencia tiene bien definida su estructura, la cual en todos los casos se planteé era
la adecuada y garantizaba el logro de los objetivos planteados en cada una de las areas,
permitiendo una mayor especializacion y pericia en las ventas por tener cada una su propia

fuerza de ventas y organizacion.

Debemos sefialar que en nuestra opinion, como resultado de la reorganizacion que se esta
llevando a cabo con el objetive de centralizar todas las actividades de ventas en un soio
departamento, y la incorporacién al mismo de la venta de una serie de productos que antes
era realizada de forma descentralizada por distintas empresas independientes y que en si
mismas tenian conformado su aparato, ha traido como consecuencia algunas deficiencias, las
cuales pudimos detectar en la revision del departamento. Entre ellas podemos citar las
siguientes:

e duplicidad de funciones,

* asignacion de funciones opuestas a las del departamento,

¢ funciones con sobrecarga de trabajo,

e utilizacion de mas locales de los debidos,

e personal innecesario.

Estas deficiencias que aun persisten las observamos en |o siguiente:

e Duplicidad de funciones.
En el area de perfumeria fina, existen dos gerencias que estan llevando a cabo las mismas
funciones, pero con marcas de perfumes diferentes. Esto es producto de la fusién en este
departamento de estas dos actividades que anteriormente se llevaban por separado en dos

empresas diferentes dentro del mismo sistema corporativo, ya que estas marcas eran
representadas por dos sociedades, y aunque se centralizé la venta en un solo
departamento, aun la actividad la siguen llevando las mismas personas que antes lo
hacian, creandose dos divisiones de un mismo genérico de productos, lo cual puede crear
conflictos de competencia y personales que impidan que se pueda tener una visidon mas

integrai del area y perjudiquen a la larga el desempefio del departamento.
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Partiendo de esta situacidn, proponemos que la alta direccién realice un analisis con el fin
de unificar la perfumeria en una sola gerencia, con una sola direccién, partiendo del
principio de que la organizacién debe girar en torno a las funciones y no a las personas.
Ademas debe promover conversaciones con los distintos proveedores para que los
Contratos de Representacion o Distribucion Exclusiva sean cambiados formal y legaimente
a una misma persona juridica, que en este caso seria la Empresa X, S.A., lo cual
conllevaria a un trabajo mas integral y eficiente del drea y departamento en general.

Duplicidad de furiciones, personal y local innecesario.

Estas deficiencias la pudimos ver en el area de Ferreteria y Mobiliario, ya que al unificarse
estas actividades en el departamento y mantenerse, como dijimos anteriormente en locales
diferentes, ha traido como consecuencia que en la actualidad conserven todo su aparato,
teniendo aun personal administrativo y de apoyo, que de estar en un solo lugar no seria
necesario y se evitaria una duplicidad de funciones, en lo que respecta a las

recepcionistas, vigilantes e intendentes.

Este aspecto debe analizarse por la gerencia con el objeto de concentrar todas las
actividades del departamento en un solo local, maxime cuando los locales que ocupan
estas dos gerencias son arrendados, para de esta forma disminuir gastos y provocar

ahorros sustanciales en personal, medios de transporte, equipamiento de oficina, entre

otros.

Asignacién de funciones opuestos a los del departamento y sobrecarga de trabajo.

Esto lo pudimos constatar en las gerencias de Higiene Ambiental y Perfumeria, donde
ademas de las funciones de ventas, los gerentes de estas divisiones hacen también la
funcién de compra de esos productos, con la correspondiente elaboracion de los pedidos a
proveedores, apertura de cartas de crédito, recibo y tramitacion de la documentacién y
seguimiento del producto hasta que llega al almacén, todo lo cual trae consigo una
sobrecarga sobre el gerente y la asignacién de funciones que. no estan acordes con el
departamento. No obstante es de destacar que debido a que toda la actividad de
compraventa se desarrolia en estos casos en la misma gerencia y bajo la direccion de una
misma persona, y los resultados han sido satisfactorios al no existir ningun tipo de friccion
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entre ambas actividades, se hace necesario un analisis por la direccion general de esta
situacién, ya que ademas de lo planteado de sobrecarga de trabajo y asignacion de
funciones ophestas, va en contra de la politica de la empresa de centralizar en un soio
departamento todas las compras que se efectuen en el sistema corporativo.

También este punto se pudo observar en que los vendedores tienen que realizar ademas
de sus funciones de ventas las gestiones de cobro, principalmente con los terceros, ya que
en el departamento no existe un area dedicada a esta operacion, por lo cual se debe ver la
posibilidad y conveniencia, de acuerdo a los resultados que se hayan obtenido de este
trabajo en la forma en que se esta llevando actualmente, de incorporar un pequefio grupo
(1 6 2 individuos) que lleven la parte de cuentas por cobrar, siempre estando en un
estrecho y continuo contacto con los gerentes y vendedores de cada area, y de esta forma
los vendedores podrian hacer un mejor trabajo de ventas, dedicando mas tiempo a la
mercadotecnia, anadlisis de 1a competencia, investigacion de mercados, analisis de la
demanda del mercado y de las necesidades de los clientes, entre otras actividades, las

cuales estan desatendidas casi por completo en el departamento y son de vital importancia
para el mismo.

Como se pudo apreciar, en el departamento no existe el area encargada de contabilidad, ya
que ésta producto de que se lleva de forma automatizada y centraimente, esta en el
Departamento Econdomico, en el area contable de la Empresa X, S.A., la cual procesa toda la
informacién contable y le da al departamento toda la informacién econdémica y financiera
necesaria para la toma de decisiones. Esto es posible debido a que e| sistema integral
automatizado para toda la gestion comercial permite la automatizacion de toda la gestion
mayorista, compartiendo en tiempo real la informacion asociada a las distintas areas:
compras, almacenaje, distribucién, ventas y contabilidad.

Asimismo, lo relacionado con el pago al personal y toda la actividad de recursos humanos se
lleva también centralizadamente en la Empresa X, S.A., en un Departamento de Personal.

En el Departamento de Ventas existe una linea definida de autoridad desde la direccion hasta

los empleados del ultimo nivel de la organizacion. En las entrevistas realizadas se pudo
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constatar que todos los elementos del departamento conocen perfectamente al gque les
antecede y delimitan perfectamente al que les sigue. Asimismo cada elemento de la
organizacion responde y cbedece ante un solo superior. Se respetan {os niveles jerarquicos y
no se violan canales.

Existe un grado de delegacién aceptable, y en ciertos aspectos con el objetivo de evitar
demoras y se resuelvan algunos problemas con eficiencia y prontitud, con lo cual los
subordinados tienen la posibilidad de ejercer y acreditar su capacidad y talento. Esto se pudo
comprobar en las entrevistas y en la observacion en ta empresa. La autoridad se delega en el
grado y medida necesarias para el cumplimiento eficaz de las funciones del departamento,
aunque es oportuno senalar que en ocasiones la delegacidon no se hace por escrito, (o cual

provoca que no quede clara y traiga confusiones de responsabilidad, sobre todo en los niveles
inferiores.

Se pudo constatar también que tanto el Gerente General, como los Gerentes de Ventas por
productos gozan de prestigio y autoridad entre sus subordinados, lo cual facilita el trabajo.

Como resultado se recomienda que la Gerencia General tome como politica del departamento
que las delegaciones hacia los distintos niveles de conduccion se realicen siempre por escrito
para que se entienda bien, no existan problemas de comprension y se pida responsabilidad
segun lo delegado. De esta forma fa autoridad y responsabilidad se comprende bien, tanto
para el que la confiere, como para los subordinados, lo que significa que e! trabajador al
aceptar la obligacidon de cumplir ios deberes que le estan asignados, acepta y asume
tacitamente su responsabilidad.

Respecto a las funciones y responsabilidades se pudo ver que existe claridad en las mismas y
estan bien delimitadas en cada gerencia y de acuerdo a las caracteristicas del producto que
venden y la estructura interna de las areas, aunque es de sefnalar que no existe por escrito un
Manual de Organizacion, ni descripciones de empleo que refuercen éstas, por lo cual
recomendamos su elaboracion para que se eviten posibles excusas en caso de que algun

trabajador, cualquiera sea el nivel en que se encuentre, incurra en faitas en el desemperio de
su cometido.
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El Departamento de Ventas tiene bien delimitada una reserva de cuadros de direccion y cada
Gerente de Ventas por productos tiene un posible sustituto, que constantemente es entrenado
por el primero en el puesto que desempefia para que en caso de que falte por cualquier

motivo pueda hacerse el trabajo sin perjuicio para el departamento, garantizando a la
organizacion su continuidad y estabilidad.

La comunicacion intema en general es buena y esta definida verticalmente, de forma
ascendente y descendente. l.a descendente se pudo constatar en la revision de circulares e
instrucciones, que emanan del jefe y tratan de precisar la forma como se debe hacer aigo.
Estas ultimas se comunican por escrito, enviandoles copia de las mismas a los diferentes
Gerentes de Ventas por productos, los cuales las archivan para posibles consuitas, y firman

un modelo que entregan a la direcciéon como constancia del conocimiento de las mismas.

Estos a su vez comunican a sus subordinados el

contenido de estas circulares o
instrucciones, mediante juntas que desarrollan semanaimente.

La comunicacidn ascendente se lleva a cabo mediante las sugestiones y quejas de los
subordinados a sus jefes con el propdsito de mejorar una situacion determinada. Esta se
realiza mediante contacto directo subordinado-jefe o a través de las juntas de vendedores de
cada gerencia y general en el departamento, las cuales se realizan mensualmente, y son
utiles para expresar el trabajo realizado y proyectar el futuro. Esta comunicacion se observo
también en la serie de informes que se realizan donde se detallan las ventas acumuladas, las
ventas por productos, por clientes, los costos de ventas, las cuentas por cobrar, existencias
reales y otras informaciones, que pueden tener un caracter semanal, mensual, trimestral,
semestral y anual, y sirven de base a la alta gerencia para tomar decisiones.

La comunicacion horizontal se pudo observar en las relaciones y coordinacion entre las

gerencias para lograr el cumplimiento de los planes y objetivos del departamento y entre los
diferentes departamentos de la empresa para coordinar todo. el proceso de compra-
almacenaje-venta-distribucion-cobro.
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Como resultado de las entrevistas en lo referente a autoridad, funciones y responsabilidades
hechas al Gerente General, Gerentes de Ventas por productos y vendedores se puede
resumir lo siguiente:

= Ei Gerente General se subordina a! Director General de la Empresa X, S.A., y dirige
directamente a:
e Gerentes de Ventas por productos.
e Jefe de Servicios Administrativos.
e Secretarias.

= Los Gerentes de Ventas por productos se subordinan al Gerente General del departamento
y dirigen directamente a:
s Vendedores segun las areas de productos.
o Jefes de servicios administrativos (en el caso de Ferreteria y Mobiliario), el cual tiene
como subordinados al personal de limpieza, recepcionista, intendentes y personal de
apoyo de estas gerencias.

=> El Jefe de Servicios Administrativos se subordina al Gerente General del Departamento de
Ventas y dirige directamente a:
e Recepcionista.
e Choferes
e Personal de mantenimiento y limpieza
s Intendentes.
e Vigilantes.

Partiendo de que no existe un Cuadro QOcupacional establecido para cada cargo por escrito,
procedimos a elaborar aigunos de ellos, los cuales detallamos en los Anexos del No.3 al No.7

y recomendamos que sean parte integrante del Manual de Organizacién que se debe elaborar
el departamento.

Con las respuestas obtenidas en las entrevistas se pudo comprobar que el personal de ventas
entiende bien sus responsabilidades y autoridad, ademas de conocer y entender la estructura
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organica el departamento, lo cual facilita el funcionamiento del departamento y la toma de
decisiones por la alta gerencia. Dichas respuestas nos sirvieron mucho en la investigacion ya
que nos ayudaron en gran medida en |a elaboracién de los Cuadros Ocupacionales.

A nivel departamental, se nos planted, que en o referente a la toma de decisiones, hay
todavia deficiencias, ya que en ocasiones algunas decisiones que se podrian tomar
rapidamente se hacen demoradas y dificiles, pero no por dependencia o mal funcionamiento
del departamento, sino porque en la decision final intervienen muchos factores. Por ejemplo,
lograr aprobar una rebaja de precios a un producto o grupo de ellos. Esto es debido a que en
muchos casos existen ciertos procedimientos establecidos que entorpecen en cierta medida e!
trabajo y que deben ser analizados entre todos los miembros del departamento, para elevar

una propuesta al Gerente General y éste la canalice con el objetivo de eliminar obstaculos que

pueden disminuir la productividad del departamento.

Respecto al conocimiento de los empleados en general de si el comportamiento deseado se
encuentra recogido en algun documento, pudimos constatar por las respuestas de los
entrevistados que hay un desconocimiento generalizado del Reglamento Interno de Conducta
de la Corporacién H, el cual en su Capitulo |, (Del alcance), en su Articulo No.1 plantea que se
encuentran comprendidos en las regulaciones del reglamento interno de conducta, todos los
trabajadores que laboran en la Empresa X, S.A., Departamento de Ventas Mayoristas de la
Corporacion H, S.A.; y mas adelante en el Capitulo Il, Articulo No.2, se enumeran las

obligaciones y en el Articulo No.3 las prohibiciones comunes.

Este desconocimiento en nuestra opinion es principalmente producto de que en el momento

de contratar al trabajador no le fue dado a conocer el reglamento. Posteriormente al

reorganizarse la empresa y fusionarse varias actividades de ventas que antes se realizaban
de forma independiente, en un mismo departamento, el personal que pasé a formar parte del
mismo estaba ya dentro del sistema corporativo y no se procedio a poner en su conocimiento
el reglamento, por entenderse que se habia hecho con anterioridad. Por esta razén la
Gerencia General debe poner en conocimiento y de inmediato el Reglamento interno de
Conducta entre sus trabajadores, ya sea por la via de una instruccion a los Gerentes de
Ventas por producto o realizando una junta con los mismos y éstos con sus subordinados, de
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forma tal que se corrija esta deficiencia y se evite que el trabajador incurra en fallas por
desconocimiento, ya que las obligaciones y prohibiciones estan bien establecidas.

Ademas se debe tomar como politica poner en conocimiento de cada trabajador que ingrese
en el departamento el Reglamento Interno de Conducta, ya sea por la via de su jefe inmediato
superior o coordinando ésto con el Departamento de Personal de la Empresa X, S.A., para
que al momento de hacer la nueva contratacion se haga del conocimiento del contratado

dicho documento.

Partiendo de que la estructura organica del departamento es reciente y segun las respuestas
de los entrevistados se puede decir que el departamento en genera! y ia direccion del mismo
han venido realizando adecuaciones a la misma en la medida que se le han incorporado
actividades y personal, con el objetivo de conformario de la forma mas légica y adecuada para
el mejor desempeno de sus funciones, 10 cual ha permitido llegar a la estructura actual que se
describié. No obstante debe continuar estudiando la misma para irla estructurando segun las
condiciones y situaciones que se vayan presentando en el curso de su funcionamiento,

eliminando los posibles obstaculos que se presenten.

La estructura esta plasmada de acuerdo a ilas necesidades actuales del departamento, pero la
reorganizacion aun esta en proceso y debe adaptarse a su evolucion futura, teniendo en
cuenta los recursos humanos y materiales de que se disponga, para lograr de esta forma una
estructura deseada, acorde con la realidad y facilitadora del mejor logro y consecuciéon de los

objetivos del departamento y la empresa en general.

Como ya se expresd, en el departamento no existe un Manual de Organizacién, por lo que es
necesario concebir, estructurar e implementar uno, acorde al estado actual y futuro desarrollo
del departamento, utilizando y organizando |a documentacion existente, los cuadros

ocupacionales, los objetivos, el reglamento y otros documentos.

Esto debe realizarse con la finalidad de hacer una descripcién de las obligaciones y
responsabilidades en la que cada persona dentro del departamento debera involucrarse de

modo voluntario y por pieno convencimiento.
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Cuando se desee realizar alguna modificacién en la organizacion debera tomarse en cuenta

las siguientes consideraciones:

1. La sugerencia se presentara a la persona mas indicada (jefe de area o quien sea
responsable de la misma).

2. Debera ser consultada en orden jerarquico hasta un nivel inmediato inferior al del Gerente
General.

3. Cuando se obtenga la aprobacion de la autoridad inmediata inferior del Gerente General y
se considerara que procede, se turnara la sugerencia a gerencia general.

4. Esta la analizara y si se encuentra dentro del contexto de las politicas de la empresa, se
dara la aprobacion correspondiente.

5. Con la aprobacion de la sugerencia, se envia a impresion.

o

Se distribuye la informacién a quienes tes incumbe directamente.
IV.2.3. Procedimientos y descripcién del funcionamiento del Departamento de Ventas.

El Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. vende en la actualidad por tres canales

diferentes:

e Ventas a Tiendas del sistema corporativo.

e Ventas a Empresas Afiliadas del sistema corporativo.

e Ventas a Terceros (tiendas de otras corporaciones establecidas en el pais, organismos del
Estado autorizadas a efectuar compras en divisas, a empresas mixtas y firmas extranjeras
radicadas).

Es de destacar que aun esta en fase de implantacion un Sistema de Distribucién Total que
contempla el hecho de que la Empresa X, S.A. y consecuentemente el Departamento de
Ventas, no es un centro de utilidades (para e! caso de las ventas a Tiendas propias y
Empresas Afiliadas), sino un mecanismo para agrupar e identificar ios costos de distribucién,
de tal forma que le permita a la organizaciéon trabajar con un costo estandar igual para cada
una de las tiendas y empresas afiliadas, independientemente de su.localizacion geogrifica, lo
que significa que la Empresa X, S.A., y consecuentemente e! Departamento de Ventas,
traspasaria la mercancia a sus tiendas y empresas afiliadas, quienes a su vez venderian

generando utilidades.
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Una vez implantado totaimente el Sistema de Distribuciéon Total y su soporte técnico, el
Departamento de Ventas se quedaria soilamente con las ventas a Terceros, ya que el sistema
computarizado integrado que se esta implementando permite la comunicacioén directa de las
Tiendas y Empresas Afiliadas con los almacenes.

Bajo este sistema, en los casos de las Tiendas y Empresas Afiliadas, por funcion de ventas se
entiende incorporar al costo CIF el valor porcentual que incluye el costo de distribucién para
realizar el traspaso de mercancias a tiendas y empresas afiliadas a costo estandar.

Este factor se activa en el momento en que se suministra la mercancia mediante la factura
interna, la cual utiliza la Tienda y Empresa Afiliada para ingresar la mercancia a sus registros y
verificarla fisicamente.

Las ventas se generarian aqui de las solicitudes o requisiciones que provengan de las
Tiendas o Empresas Afiliadas, ya que en esta instancia no hay actividad de comercializacién,
ni de mercadeo.

La generacion de utilidades en el Departamento de Ventas actuaimente y en un futuro esta
basicamente centrada en las ventas mayoristas centralizadas que se hacen en el pais a los
Terceros, a los cuales se les vende incorporando al precio CiF un margen porcentual que se
determine y puede variar de un 20% a un 50%, y que basicamente es por grupos de
productos, o pactando los precios con los respectivos clientes, los cuales generalmente tienen
una vigencia de tres a seis meses.

El sistema de ventas que se utliza es totalmente computarizado mediante el sistema
integrado de gestion comercial que permite la automatizacién de toda la gestion mayorista,
compartiendo en tiempo real la informacion asociada a las distintas areas: compras,
almacenaje, distribucion, contabilidad. Este sisterna trabaja mediante mddulos, entre los

cuales se encuentran:
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Médulos financieros:

o Contabilidad General
e Cuentas por Cobrar
¢ Cuentas por pagar

e Activos Fijos

Moédulios distribucién:

Ordenes de Venta

OArdenes de Compra
Administracién de inventarios
Ordenes de servicios
Explosién de materiales

Moéduios gperativos:

¢ Procesamiento distribuido
e Utilerias usuario final

Administraciéon de comisiones
Respuesta de voz (VRU)

ED!

Administracion de Bodegas (WMS)
Administracién de Tiendas (SSM)

LR 2K 2K 3N 3K B 3 3

La arquitectura de la aplicacion del Sistema Integrado Automatizado ( Fig. 1.3 ) y del Mdédulo

de Distribucién ( Fig. 1.4 ) son las siguientes:

Procesamie
Distribuido

Utileria:

i s I
Usuario Final

ﬂ

( VRU '

Cuentas por
- Cobrar
Administracién
de Inventarios
Administracion
de Comisiones

Cc/G

Cuentas por
Pagar

Proceso de
Ordenes de

Proceso de
Ordenes de
Venta

Servicio

¥

Administracion
de Distribucion
'WSM 'l EDI '

L,

|

Proceso de
Ordenes de
Compra

Explosiéon de
Materiales

Activos Fl}os

Sistema lnlegra
de RRHH

integrado automatizado

[73

del S

Fig. 1.3. Arquitectura de Ja apli

110




Cuentas por Cobrar *—A'W)ceso de Ordenes de)
Venta
—L ) b
Administracion de
c/G Inventarios <

Administracion de
Comisiones
Proceso de Ordenes de
Cuentas por Pagar ] Compra
[ Activos Fijos ]

Fig. 1.4. Arquitectura del Médulo de Distribucién

Dentro del Sistema Integrado Automatizado describiremos el Méduio de Ordenes de Ventas
que es el que esta relacionado con todo el proceso de ventas que se lleva a cabo en el
departamento por todas las gerencias que |o integran.

El Médulo de Ordenes de Ventas consiste en varias tablas de configuracién, reportes y
consuitas, pero sélo una funcién de transaccion - el ingreso de Ordenes de Ventas. Esta
funcion ha sido disefada para satisfacer todas las necesidades de ventas, ya que crean una
variedad de tipos de documentos: ordenes, selecciones, empacados, facturas, notas de
crédito, devoluciones, ventas perdidas, érdenes periddicas, cotizaciones, transferencias de
existencias, ordenes de préstamo, etc. EIl como y cudles documentos seleccione crear

dependera de su ciclo de ventas y necesidades.

E! Médulo de Ordenes de Ventas (QO/V) esta directamente relacionado con los maédulos de
cuentas por cobrar y administracion de inventarios para asegurarse que las cuentas de
clientes y los niveles de inventario tengan siempre los valores actualizados. No necesita
ejecutar actualizaciones nocturnas o semanales a estos archivos para que la informaciéon se

encuentre actualizada.
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El Médulo de Ordenes de Ventas es multidivisa. Cuando se ingresa una orden para un cliente
cuya divisa no es igual a la divisa base, el sistema automaticamente asigna el precio e
imprime la orden en la divisa del cliente. Ademas la funcién proporciona facilidades para crear

paquetes con sus inventarios, crear contratos de asignacién de precios, descuentos por

volumen entre las lineas de drdenes de venta, sugerir automaticamente los siguientes

productos, estatus de existencias, etc. Varias de estas caracteristicas y campos pueden ser

definidas para realizar un desempeno diferentes para operadores diferentes por medio de los
parametros del operador.

Existe una funcién que proporciona una mayor flexibilidad dentro de las Ordenes de Ventas.
Esta funcidn permite controlar la apariencia final de los documentos impresos de Ordenes de
Ventas, ya que determina qué campos y en qué lugar deberan ser impresos dentro de éstos.
Podra enlazar diferentes configuraciones de formatos para diferentes clientes.

La funcion de O/V esta diseflada para manejar diferentes tipos de O/V. Ademas del

procedimiento de Orden-Factura, los usuarios pueden crear ordenes periodicas, 6rdenes de

cotizacién, o6rdenes de préstamo, ordenes de DAM (Devoluciones Autorizadas de

Mercancias), ordenes de transferencia de existencias, etc. La funcién de Orden-Factura

también puede ser extendida para incluir selecciones, empacados o ambas. Las

transacciones de pago o depdsito también pueden ser introducidas en el momento de la
venta, gracias a esta funciéon. Existe una funcion que le permite al usuario, confeccionar los
procedimientos de ventas segun las necesidades de su empresa. La persona puede decidir e
imprimir las hojas de seleccidon en su ciclo de ventas o ir directamente de la orden a facturar.

Las principales caracteristicas del Médulo de Ordenes de Venta son:

Ingreso en una sola pantalla (Cotizacién, Factura y Pago).
Proceso de DAM.

Préstamos y Cotizaciones.

Control de Descuentos sobre precios.

Controles por operador,

Productos sugeridos, alternos y gratis.

Los parametros del cliente controlan el flujo de la Orden.
impresion por Lotes y por Demanda de O/V.

112



Las principales transacciones de! Mddulo de Ordenes de Ventas son:

ingreso de Cotizaciones por localidad.

Ingreso de Ordenes.

Ordenes periddicas.

Selecciones de mercancias.

Empacados de mercancias (Embarques).
Facturacion.

Pago de facturas.

Punto de venta.

DAM's (Devolucion Autorizada de Mercancias).
Préstamos de mercancias.

Actualmente, en lo que respecta a las ventas a Tiendas y Empresas Afiliadas las ventas se
realizan mediante la gestién de los vendedores que visitan en forma periédica a las Tiendas; a
través de las visitas de éstas a los show-rooms, o por las solicitudes que hacen las empresas
afiliadas en el departamento o gerencias de ventas por productos.

Cuando el vendedor visita las Tiendas y existe demanda de algun producto, se confecciona
en el terreno y auxiliandose del listado de saldos ia Hoja de Pedido en conjunto con el cliente,
la cual es firmada posteriormente por el Gerente Comercial de la Tienda. Esta Hoja de Pedido
es e) unico documento dentro del proceso de venta que se confecciona manualmente, ya que
los otros se generan automaiticamente por el sistema integrado una vez que se le introducen
los datos a la computadora. Este documento se emite en original y copia, siendo la
distribucion de la siguiente forma:

e Original: Vendedor.

e Copia: Cliente.

Esta Hoja K de Pedido incluye, entre otros datos, los siguientes: (Ver forma y descripcion
detaliada de los campos en el Anexo No.8).

o Datos del cliente.

e Datos sobre |a venta y entrega.

e Cadigo del producto segun el cliente a quien se le vende.

e Descripcion del producto y referencia.

e Cantidad solicitada.

e Precio unitario del producto.
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Es de sefalar que aunque existe una clara comprensidon de como se confecciona el modeio
de Hoja de Pedido, pudimos constatar que no existe un procedimiento escrito que regule su
elaboracion, por lo cual procedimos a elaborar uno, el cual describimos en el Anexo No.9 y
que recomendamos sea parte integrante del Manual de Procedimientos que debe existir, y
que puede servir de guia para la confeccion de los demas manuales de los procedimientos
que se llevan en el Departamento de Ventas.

Una vez confeccionada la Hoja de Pedido, el vendedor la procesa en la microcomputadora
segun el menu de entrada establecido, y carga los datos. De este proceso surgen
automaticamente y en orden consecutivo cuatro documentos:

1. Orden de Venta (O/V): Da al aimacén la mercancia que debe despachar, con los mismos
datos de la Hoja de Pedido. Este documento se genera en la interfase del almacén al
mismo tiempo que el vendedor la confecciona en el departamento, convirtiéndose en una
hoja de trabajo para el primero. Ei numero de ia O/V lo pone la maquina automaticamente
con el cédigo que incluye el almacén o area de destino.

En el caso de la venta a Terceros nuevos y no habituales se debe introducir el cédigo y el
precio unitario de la mercancia para el cliente en cuestion, no asi para las Tiendas y
Empresas Afiliadas al sistema corporativo, para las cuales ya existe en maquina un precio
establecido (costo estandar). El importe se caicula automaticamente. Este documento el
vendedor lo imprime para sus controles y expediente de cliente. (Ver documento con los

campos e informacion que contiene en el Anexo No.9).

2. Seleccién de Orden: Este documento se genera en maquina automaticamente a partir de
la Orden de Venta. En este caso se imprime una copia, que es entregada a! area de
despacho del almacén, para su preparacién. Todos los campos del modelo son generados
automaticamente, excepto el campo de despachado que lo llena el despachador
manuaimente. De este documento el vendedor no tiene que sacar una copia , ya que éste
se mantiene guardado en la unidad de almacenamiento (disco duro) de la computadora y si
lo necesita puede buscario e imprimirlo, dandoles los datos correspondientes a la O/V,
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segun el médulo de consultas que tiene el sistema. (Ver documento con los campos e
informacién que brinda en el Anexo No.10).

Es de sefialar que con la O/V se genera la Seleccion de Orden con lo que pidié el cliente y
realmente hay en existencia, o sea, |10 que se puede satisfacer. Si no hay inventarios este
documento no es elaborado por la computadora, 10 que significa que si la O/V tiene un sélo
producto y no hay en existencia no sale la Seleccion, ni los documentos que le siguen, y no
se genera la venta, archivandose en la maquina como demanda insatisfecha.

El sistema ademas tiene una opcién de Seleccion muiitiple, la cual se activa cuando la O/V
tiene varios rengiones y alguno de slios queda pendiente por no haber existencias. En este
caso se genera la Seleccion por ios items que hay en inventario, dejando el o los
pendientes como demanda insatisfecha.

Esta O/V insatisfecha queda aimacenada en la maquina y cuando se da entrada al
producto en inventario, reserva esa cantidad pendiente, por 1o que el vendedor puede
solicitarlo con el numero de O/V asignado anteriormente, generandose en ese momento ia
Seleccién para los productos pendientes. Si el cliente no quiere la mercancia, lo cual debe
ser consultado con antelacidén por el vendedor, éste debe cancelar la O/V, pues si no la
maquina deja reservada la cantidad y no puede venderse a otro cliente que la solicite.

. (Embarques) Empacados de Mercancias: Basado en |a Seleccion que liena el
despachador se confecciona el Empacado en maquina, donde se detalla la mercancia
sblicitada y la real despachada, el precio, el importe y otros datos. En este caso sélo se
introducen los datos de despacho y embarque, pues los demas se generan
automaticamente segun los datos introducidos anteriormente. Con este documento la
maquina rebaja paralelamente el saldo del inventario y conforma la factura. (Ver formato e
informacion del Empacado en Anexo No.11).

. Factura de Orden: Partiendo del Empacado y una vez esta la mercancia en el camién de

carga, el sector facturacion procede a imprimiria. Se saca un original y dos copias. Una de
las copias se envia a Recepcion de Pagos (Interfase Contabillidad de la Empresa), y el
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original y la otra copia se le entrega al distribuidor o transportista, las cuales lleva al cliente
para su firma como constancia de recibida la mercancia y hacer las anotaciones en caso de
diferencias entre la factura y lo real recibido. La copia firmada la archiva la Tienda y el
original regresa al Almacén. (Ver Modelo de Factura en el Anexo No.12).

El sisterna de facturacion almacena los datos de ias facturas en maquina, y enlazandose
con la interfase de contabilidad registra de forma automatica el asiento contable de ventas
en el médulo de cuentas por cobrar y recepcion de pagos. Esto permite ernitir listados en
forma semanal, mensual u otra que se requiera de las cuentas por cobrar y ia vejez de las

mismas.

El proceso de ventas se pueden describir griaficamente mediante el fluxograma que se

presenta en la Fig. 1.5.

En el caso de las Empresas Afiliadas, éstas hacen la solicitud de sus necesidades de
productos a la Gerencia de Ventas correspondiente, la cual prepara una cotizacion en la
computadora y una vez aceptada por éstas, el vendedor confecciona la Orden de Venta y

continua todo el proceso descrito anteriormente.
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Fig. 1.5, Diagrama de fiujo de! proceso de ventas.
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En lo que respecta a las ventas a Terceros el proceso tiene dos vertientes: Una es cuando el
cliente es comprador nuevo, no habitual o por compras de un monto determinado y la otra
cuando es cliente recurrente, como el caso de las cadenas de tiendas de otras corporaciones.

En el primer caso, el cliente visita el show-room de la gerencia del producto que quiere
comprar y soficita una oferta. Se le prepara la cotizacion en ta computadora, incorporandole al
precio CIF un margen porcentual de ganancia que puede variar entre un 20 y un 50% en
dependencia del producto, del volumen y de ios gastos en que haya que incurrir, si va a
utilizar el sistema de distribucion de la empresa. En esta cotizacion se detallan los productos,
cantidades, precio de venta e importe. Una vez aceptada la cotizacion el vendedor procede a
confeccionar el cddigo para dicho cliente. Acto seguido genera la O/V, introduciendo los
codigos y precios de los distintos productos para este cliente y le entrega una copia de la O/V
al cliente. En todos estos casos los pagos se realizan siempre antes de la entrega de la
mercancia mediante cheque a favor del departamento. Si éste no existe, no se fe da la orden
al almacén de despachar y entregar la mercancia. Después de conformada la O/V y verificado
el recibo de cheque el proceso hasta la confeccion de la factura es similar al que se describio

en las ventas a Tiendas.

Existen casos en que el cliente va a recoger la mercancia al almacén por sus propios medios,
a los cuales se les entrega una vez verificado que haya realizado el pago correspondiente.

En el caso de las ventas recurrentes, por ejemplo las Tiendas de otras corporaciones
radicadas en el pais, se les prepara una cotizacion a la entidad que atiende las mismas por
los productos que soliciten en la cual se incluyen la descripcion, referencia, precio de venta,
importe y las condiciones de pago y entrega. Una vez aceptada por el cliente se procede a la
firma de un contrato por el Gerente General del departamento y el Gerente de la entidad
cofrespondiente. Este contrato generalmente tiene una vigencia de tres a seis meses. Hecho
este paso cada Gerencia de Ventas por productos introduce en maquina los precios para los
articulos que les interesoé al cliente, dandole un codigo de identificacion al producto para dicho
cliente, el cual seguira vigente hasta que caduque el Contrato. Partiendo de ésto, los
vendedores visitan las Tiendas de dichas corporaciones, confeccionan la Hoja de Pedido y
sigue el proceso habitual de procesamiento automatizado descrito anterio:_-mente.
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El diagrama de flujo de la informacién de todo este proceso de Ordenes de Ventas se puede

representar como se indica en la Fig. 1.6.:

Salida de
inventario del
Almacén
Cotiza ?
Lo (Embarque)
Seleccion de Factura de
— | —»| Empacado §—»
o Productos de Productos Ventas
Hoja de
Pedido I
Péliza Interfase a Recepcion de
<4
Contable I Contabilidaa § ]  Pagos

Fig. 1.6. Diagrama de Fiujo de la informacion en el proceso de Ordenes de Ventas

En la documentacidn revisada, pudimos comprobar que si existia un Manual de
Procedimientos, pero éste con la reorganizacién que se lleva a cabo no se ha actualizado
para adecuarios a las nuevas formas de operacion del departamento y empresa, siendo ya el
existente obsoleto por tener muy poco en correspondencia con la actividad operativa y

condiciones actuales en que se desarrolla el departamento.

No obstante, es de sefalar que las actividades a desarrollar por cada miembro de Ia
organizacion son conocidas por éstos, al igual que los distintos procedimientos que se llevan a
cabo en el departamento en o que a cada empieado le corresponde. Al estar el proceso de
venta automatizado el procedimiento se hace mas sencillo y se aprende en la practica y el
conocimiento del mismo se va trasladando de generacion a generacion.

En la investigacion de campo se pudo comprobar que existen algunos procedimientos
establecidos y comunicados por escrito, pero una gran parte de ellos se exponen y se
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trasmiten de forma verbal. Entre los procedimientos que se desarrolian en el departamento se

encuentran:

e Manejo de ordenes y pedidos (basicamente a través del sistema integrado automatizado).

e Visitas periddicas a los clientes (para lo cual hay un plan de visitas segun un modelo
existente, y de las cuales se hacen informes a las gerencias para que se conozcan los
planteamientos que hacen los clientes).

e Expedientes de cada cliente que Heva cada vendedor, independientemente de que en el
sistema automatizado se va generando un histérico de clientes, el cual puede ser
consultado en cualquier momento.

e Controles de las ventas (se controlan y consuitan a través del sistema integrado
automatizado).

Todos estos procedimientos se llevan a cabo en el departamento, pero no existe ningun
documento que exprese como deben desarrollarse y los pasos que se deben seguir para
realizarios. Ademas para los procedimientos que se desarrolan automatizadamente, deberia
incluirse en el Manual de Procedimientos el Manual del Sistema de Distribucion Total para que
se pueda consultar cada vez que se entienda necesario, ya que el mismo brinda infinidad de
posibilidades que aun no se estan utilizando en parte por desconocimiento de algunas de las
opciones del sistema. Debido a ésto es importante seguir realizando cursos de capacitacion
para lograr un mayor aprovechamiento de las bondades que proporciona a todo el proceso de
ventas.

En relacidn con otros procedimientos, como el del manejo de las quejas y reclamaciones de
los clientes, se debe sefalar que se llevan a cabo en la practica por cada vendedor como
parte de la gestion de ventas y atencion de posventa, pero no existe ningun procedimiento
escrito que indique cémo deben desarrollarse estas actividades, lo cual debe ser una
preocupacion de los directivos ya que se deben unificar los criterios e impedir que estas
actividades se estén llevando a cabo de una manera distinta por cada vendedor, lo que impide
un control exacto y un conocimiento pleno de la opinion de los.consumidores finales, los
cuales son ia razén de ser de un departamento de ventas. Producto de esto creemos deben
crearse y disefar mecanismos, formas y registros para establecer de forma oficial un
procedimiento para estas operaciones.
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Respecto al procedimiento de control de gastos hay que sefialar que si existe, pero el mismo
nO se conoce por los vendedores, ya que este proceso se lleva a cabo centralizadamente en
el Departamento de Economia, en el area de contabilidad de la Empresa. En este caso el
Departamento de Ventas envia y recibe la informacién necesaria para desarroliar sus
actividad. ’

Por lo anteriormente planteado entendemos que se debe estudiar el Manual de
Procedimientos viejo que existe y conformar con lo que sea util del mismo y los documentos y
procedimientos existentes, uno nuevo actualizado para de esta forma organizar el trabajo y
que el departamento conste con un documento de consulta que indique en forma detallada los
pasos a seguir para realizar una o varias actividades, ya sea de manera individual o conjunta
dentro de la estructura administrativa, considerandolo como un complemento det Manual de
Organizacion.

La elaboracion y existencia de este manual tiene como objetivos:

1. Proporcionar a ilas personas que desarrollan determinadas actividades, la informacion
requerida para realizaria.

2. Actualizar y recopilar los procedimientos que operan dentro de la empresa.

3. Dar a conocer a las personas involucradas la manera ideal de realizar sus actividades, asi
como la importancia de todos. y cada uno de ellos.

4. Establecer un sistema para que por medio de éi se lleve a cabo una revision periddica de
este manual para actualizario y mejorario constantemente.

Se busca como finalidad que sea un documento de constante renovacién para que a su vez
refleje el comportamiento dinamico de ia empresa.

IV.2.4. Control. informes de control administrativo de ventas y para el control de
vendedores.

El controt es el paso vitat final en la secuencia de las actividades administrativas. Su propésito

es asegurar el desempeno de la organizacién, por lo que implica la evaluacidon del mismo. Sin
esta retroalimentacion, es imposible juzgar si el mejoramiento es posible. Para un buen control
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es necesario que la direccidn tenga una informacién rapida, adecuada y actualizada, !a cual le

brinda las herramientas necesarias para tomar las decisiones acertadas y oportunas.

Como resuitado del sistema computarizado existente en el Departamento de Ventas objeto de

estudio, la gerencia de ventas cuenta con una serie de informes que son esenciales para su

funcionamiento y control de su desemperio.

El sistema cuenta con un mddulo de dérdenes de ventas, el cual proporciona un numero de
funciones para la generacion de reportes. Todos éstas empiezan con una pantalla que le

permite especificar a que lugar desea mandar el reporte. Las funciones de reportes estan

separadas en tres categorias fundamentales:

Pericdicos, que son los usados para el funcionamiento y balanceo de un modulo.
De administracion, que incluyen las funciones que contienen la informacion requerida por el

personal de administracion.
Listados, que incluyen los reportes que contienen la informacion de las listas de cuentas

contables, lista de clientes, listas de territorios, etc.

Dentro de ios reportes periédicos se encuentran:
e Reporte de salidas de efectivo: Se usa para listar todas las transacciones de cuentas por

cobrar, las cuales fueron creadas en un periodo especifico de tiempo y ordenadas por
operador. '
Reporte de drdenes pendientes a clientes: Se usa para listar todas las ordenes pendientes
de O/V. Todas ias cantidades “no embarcadas” de érdenes de venta abiertas se consideran
como ordenes pendientes a clientes.

Reporte de odrdenes pendientes: Se usa para listar las o6rdenes pendientes de O/V

ordenadas por producto.
Reporte de expedicién en O/V: Se usa para medir la antigledad de las ordenes abiertas no

embarcadas por un vendedor. Un valor monetario por cada orden abierta se imprime en
uno de los tres rangos que el usuario puede definir mediante columnas de antiguedad. En

suma un valor facturado se imprime para el periodo actual por cada vendedor.
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e Otros reportes: Se pueden imprimir otros reportes como el de Lotes de 6érdenes de ventas,
de selecciones de 6rdenes de ventas, de empacados, de transferencias de existencias,

entre otros.

Dentro de los reportes de administracién encontramos los siguientes:

& Registro de érdenes de ventas: Lista la informacion de ventas, costos y margenes de cada
factura de 6rdenes de venta, asi como créditos y reembolsos ordenados ya sea por nimero
de transaccion o por nombre de basqueda de cliente.

& Reporte de anédlisis de productos: Este reporte lista las ventas, costos y margenes por cada
producto en orden ascendente o descendente. Usted puede seleccionar cualquier numero
de productos ya sea basado por su % de margen, por importe de ventas, cantidades
vendidas. Este reporte puede ordenarse ya sea por productos o por vendedor y luego por
producto.

& Ventas del mes por cédigo de reporte del cliente: Se usa para resumir el valor monetario de
las transacciones de érdenes de venta para cada cliente ordenado por su coédigo de
reporte. Se puede sacar por productos, vendedor, etc. Todos los anadlisis y reportes
administrativos en el moéodulo de ordenes de venta, se imprimen para meses y periodos
calendario.

& Resumen de ventas por mes por cédigo de reporte del cliente: Se usa para resumir el valor
monetario de las transacciones de ordenes de venta.

e Ventas mensuales de productos por clientes y resumen mensual de ventas de productos
por clientes: Estos reportes se usan para resumir el valor monetario de {as transacciones
de érdenes de venta (mensual y por meses) para cada cliente por producto.

& Ventas mensuales y resumen de ventas mensuales por lineas de productos: Se usan para
resumir el valor monetario de las transacciones de ordenes de venta para cada cliente por

lineas de productos.

Entre los listados mas importantes que brinda el sistema se encuentran:
e Lista en detalles de Ordenes de Venta: Se usa para imprimir una lista completa de todas

las drdenes de venta.
o Lista de Ordenes de Venta. Se usa para imprimir un listado de todos los documentos de

ordenes de venta.
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Listado de Selecciones: se usa para imprimir un listado de todos los documentos de
Selecciéon.
Lista de Empacados en O/V: Brinda

ia informacién de todos ios
Empacados.

documentos de

Lista de precios en O/V-: Esta funcion se utiliza para imprimir las listas de precios a clientes.

En la investigacion de campo realizada y como resultado de las entrevistas realizadas

pudimos constatar que ademas de todas las opciones de informacion que brinda el sistema, ia
direccion cuenta con:

informes contables, emitidos por el drea de contabilidad del Departamento de Economia
de la empresa, y entre 10s que se encuentran /os balances (que muestran la situacion
financiera de la organizacién), /os informes de cuentas por cobrar (l10s cuales alertan al
gerente sobre los clientes morosos y sirven para trazar aigunas estrategias y advertir a sus

agentes sobre ias politicas a tomar con dichos clientes. Mensuaimente se confeccionan

detalles con la composicion de |la deuda de cada cliente, ordenada por fecha de

vencimiento y con este detalle se analiza el grado de cobrabilidad de la deuda. La
experiencia indica que no existen deudores incobrables), /os estados de resultados (en los
cuales se indica el volumen, costos y gastos de ventas y sirven de guia a |a gerencia para

tomar ias medidas en aras de reducir costos y aumentar ganancias), /os andlisis de
ingr sobre g

tos del departamento y por cada Gerencia de Ventas por productos que
conforman el mismo, entre otros.

informes de anidlisis de ventas: Estos son confeccionados por cada gerencia del
departamento, ios cuales mediante andlisis estadisticos muestran las ventas por productos,
por lineas, por clientes y realizan todo e! andlisis comparativo por meses, semestres u otro
periodo de tiempo sobre el cual se requiera informacién por parte de la direccion del
departamento. Estos informes junto con el analisis de costos de cada gerencia le brindan al
ejecutivo datos que le facilitan el control de ios gastos de ventas.

En nuestra opinién, es de destacar que aungque la direccion del Departamento de Ventas

posee un citmulo de informacion muy valiosa en sus manos, que {8 permiten establecer

politicas y estrategias, existen otros dos informes que son de gran importancia para la
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actividad de ventas, 1os cuales no se estan realizando en la actualidad y a los cuales deberia
brindarseles gran atencion. Estos dos informes son:

e Informes de investigacién de mercados., los cuales son de gran utilidad para el
planeamiento de las politicas de ventas de la organizacion, ya que brindan informacion
relacionada con las tendencias del mercado, la competencia, los habitos y preferencias del
consumidor, las marcas, entre otros factores que influyen en el movimiento comercial de los
productos. Por tal motivo, entendemos que estos estudios de mercado, al no existir un
departamento encargado de realizarios, deben incluirse dentro de las funciones de los
vendedores y gerentes de ventas.

informes de presupuestos de ventas, ya que son necesarioé para predecir los gastos
que originaran las ventas, establecer normas relativas a los mismos y anticipar las
ganancias que produciran las ventas. De esta forma al elaborar el presupuesto de ventas,
la direccion puede controiar, analizar y comparar mensualmente las cifras reales con los

montos estimados, ver las variaciones que se presentan y poder tomar las medidas
pertinentes.

En lo que respecta al control de las actividades de los agentes de ventas, la direccion cuenta
con una serie de reportes, los cuales, segun pudimos corroborar en las entrevistas, son
sencillos, concretos y como resultado de la impilantacion del sistema automatizado, pueden
prepararse en el menor tiempo posible. Cada vendedor entrega sus informes a su inmediato
superior, el cual los consolida para brindarile la informacién global de
correspondiente al Gerente General del departamento.

ia gerencia

Entre los principales informes existentes en el departamento para estos fines se encuentran:

¢ Informes sobre las ventas: Estos pueden ser semanales, mensuales, trimestrales,
semestrales y anuales, y son preparados por los vendedores, plasmando en ellos lo
vendido en cantidades y valor monetario por clientes y por productos. Con esta informacion
la direcciéon tiene una idea de sus principales clientes y productos mas vendidos.

¢ Informes diarios de visitas: En estos informes los vendedores plasman las visitas
realizadas, su objetivo, el tipo de visita realizada (de venta, de rutina o perspectiva), si se
concretd la venta, el importe vendido, ias quejas, exigencias y sugerencias de los clientes y
cualquier otro dato o informacion que se entienda sea de interés._ De esta forma los

127



ejecutivos tienen una informacion sobre el desemperio de sus inmediatos inferiores y
conocen las opiniones de los diferentes clientes sobre la labor que esta desarrollando el
departamento y sus miembros.

o Informes de ruta: En estos se indica los clientes que se van a visitar, et transporte
necesario y los gastos a incurrir (hospedaje, alimentaciéon, etc.) en caso que se requiera
realizar una venta fuera de la Ciudad de La Habana. Estos informes le dan a ia gerencia
una medida de la periodicidad y atencion que el vendedor le da a sus clientes.

¢ Informes varios: Estos reflejan cualquier situacion o datos que de forma resumida le
brinde a los ejecutivos ideas para mejorar el control y desempeiio del departamento, y
poder tomar las medidas en caso necesario. ‘

En general se puede plantear que en el Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. existe
un buen control sobre los vendedores, ya que ademas de los informes que anteriormente se
mencionaron y que deben brindar cada uno de etlos, se elabora un plan de ventas segun los
clientes que atiende y {os resuitados pasados, el cual se chequea en juntas mensuales, en las
que se analizan los resultados de cada uno y las causas del no cumplimiento en caso de
existir, tomandose las medidas que se requieran oportunamente.

No obstante los controles existentes entendemos que se debe estudiar la posibilidad de
establecer un programa de evaluacion del desemperio de ventas individual cuidadosamente
trazado, que establezca normas de desempefio y utilice criterios efectivos, tanto
cuantitativamente (volumen de ventas, porciento de ventas, promedio de bateo - relacion
pedidos - visitas, promedio de pedidos por jormada de trabajo, nuevos clientes), como
cualitativamente (habilidad para cerrar una venta, deseo de vender, servicio al cliente,
agresividad, interés, conocimiento de los productos y de técnicas de ventas, entre otros) y de
esta forma poder tomar a tiempo las acciones correctivas que permitan corregir las
deficiencias y mejorar el desempefio de ventas, asi como analizar si las causas de un
deficiente desarrollo de los vendedores es producto de una mala seleccion, de faita de
entrenamiento y capacitacion o de motivacion e incentivos, entre otras.
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IV.3. Comercializacion

Acorde con la organizacion que tiene actuaimente el departamento de ventas y el sistema
integrado automatizado existe una correcta y adecuada clasificacién de los productos que se
manejan, la cual permite recoger datos e informacién por grupos de articulos o por productos

individuales y facilita la realizacion de estadisticas y calculos.

E! sistema automatizado implantado define adecuadamente criterios alfanuméricos para la
codificacion y clasificacion de los productos, los cuales tienen en cuenta las necesidades para
los analisis posteriores de todos los departamentos de ia empresa que estan conectados al

sistema.
IV.3.1. Ventas totales y tendencias.

Para analizar la evolucion de las ventas procedimos a recopilar la informacion de las ventas
mayoristas totales por meses del departamento en el ll semestre de 19X5, a partir del cual e!
mismo quedo configurado con la organizacion que tiene actuaimente, y en el | semestre de

19X6.

Las ventas totales mensuales del departamento en este periodo se comportaron como se
indica en la Tabla 1:

Tabila 1: Ventas Mayoristas Totales Mensuales

- (en Miles USD)
19XS 19X6

Julio 23 921.1 | Enero 5 250.8
Agosto 26 579.0 | Febrero 10 242.1
Septiembre 21 263.2 | Marzo 15 349.7
Octubre 30 376.0 ] Abril 23 458.1
Noviembre 38 375.9 { Mayo 30 406.0
Diciembre 50 419.2 | Junio 42 899.6
TOTAL 190 934.4 [ TOTAL 127 606.3

Representando las cifras de la tabla anterior, se obtiene un grafico similar al de Ia Fig. 1.7, en
el que se muestra que en el |l semestre de 19X5 las ventas fueron incrementandose a medida
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de que avanzan los meses, excepto en el mes de septiembre cuando hubo una caida de un
20%, lo cual es resultado de que el mes de agosto es temporada alta turistica y mes de
vacaciones, en el cual suben los gastos, sobre todo en lo concerniente a bebidas y alimentos,
los cuales disminuyen en septiembre, ademas de que este mes no es considerado como
temporada turistica en el pais y al haber un menor numero de turistas, las ventas bajan.

Asimismo, se observa que en enero hay una gran caida de las ventas, lo cual es resultado de
que en diciembre se hacen una serie de gastos en compras de fin de afio para regalos, lo cual
afecta el poder de compra de los consumidores finales en los meses siguientes, el cual se va

recuperando a medida que pasan los meses en el ario.

Las ventas del | semestre de 19X6 aun se encuentran por debajo de las del Il semestre de
19XS5, pero éstas deben aumentar y de acuerdo a la tendencia de crecimiento que presenta
sobrepasaran la cifra del ultimo semestre de 19X5, maxime cuando faltan los meses de

noviembre y diciembre, que son temporada de alza turistica.

Fig. 1.7. Ventas Mayoristas Totales Mensuales
(en Miles USD)

80000
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@il semestre 19X5 gl semestre 19X6 !

El crecimiento mensual de las ventas en el periodo analizado se comportd de la manera que

se indica en |a Tabla 2:
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Tabla 2: Crecimiento Mensual de las Ventas.
(on Miles USD

Ventas mensuales Variaciéon Ventas Totales Variacién
_{mlles USD) (%) __(miles USD) (%)
g e St e s et Il semestre 19X8 | .o o0
Agosto 26 §79.0 11.11%
Septiembre 21 283.2 (20.0%)
Octubre 30 3768.0 42.868% ] -
Noviembre 38 375.8 26.33% ] - B = ]
Diciembre 50 419.2 31.38% 190 934.4
19X6 e Ly e T [] tre 19X6
Enero 5 250.8 B L )
Febrero 10 242.1 95.08%
Marzo 15 349.7 49.87%
Abril 23 458.1 52.82%
Mayo 30 408.0 29.82%] o o 3 TR
Junio 42 899.6 41.09% 127 608.3 (33.168%)

El analisis realizado, aunque no es del todo representativo, brinda una idea de como se estan
comportando las ventas del departamento hasta la fecha. Un estudio mas completo y correcto
que abarque un periodo de tiempo mas largo, Nno se pudo realizar debido a que fue imposible
obtener los datos necesarios, ya que anteriormente al i semestre de 19X5, ef departamento
tenia otra estructura que nNo incluia muchas de ias actividades que hoy conforman su
organizacion, y las ventas se llevaban a cabo de forma independiente por ia empresas que
manejaban cada producto. '

Para completar e! estudio y tener un mayor detalle de las ventas, utilizando ia clasificacion y
division por productos existentes, analizamos ia importancia de cada una de las areas o
gerencias en las ventas totales del departamento, viendo las ventas de los mismos en el
mismo periodo comprendido en el analisis anterior. Seleccionando las gerencias de mayor
significacién se estudié la evoluciébn de las ventas para observar qué lineas han sido
determinantes en las fluctuaciones observadas en las ventas totales. De la recopilacidon y
estudio de las cifras se obtuvo la Tabla 3.
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Tabla 3: Ventas mensuales de las Gerencias por productos (miles USD) y porciento de participacion con respecto a ias

ventas totales del departamento
Ventas | % | Ventas | % | Ventas | % | Ventas % | Ventas | % j Ventas | % | Ventas | %
Totales Mensuales Mensuales Mensuales Mensuales Mensuales Mensuales
Mensuales dela dela defa dela dela de Ofras
Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencia Gerencias
de Bebidas de de de de Ventas
y Alimentos Perfumeria Fermeteria, Mobiliario Afiliadas
Elect. y
Electrodom
19X8
Julio | 23921.1] 100] 114463 47.85 964.314.03] 5239.0] 21.90| 10338/4.32| 4131.1{1727| 11066 4.63
Agosto| 26579.0{ 100{ 134482/ 5060] 10258/386/ 5750.0({ 21.63| 10655/4.00{ 36434(1371] 1646.0( 6.20
Sept. [ 21263.2] 100 8389.3|3045| 12358(581 5049.2| 2375 12650(5.95| 3248.0(1528{ 20759] 9.76
Oct. | 30376.0] 100 12547.1[41.31] 14353]4.72] 74434] 2450| 18375(6.05] 4023371325 3089.4]10.17
Nov. | 383759] 100] 1534803999 22374[583] 90866/ 2368/ 20452/533] 5456.8(14.22] 4201.9/10.95
Dic. | 50419.2( 100 191200(37.92| 2739.9{543| 11681.7} 23.17] 24729(491] 9290.2{1843| 51145/10.14
TOTAL| 190934.4| 100| 80298.9( 42.06 9638.6(5.05| 442499 23.17 971991500 297928(1560| 17234.3( 9.03
19X6
Enero | 5250.8] 100 17020( 3241 2530|484 12957 2468 191.7]365| 12535(23.87 554.0(10.55
Feb. | 10242.1] 100 35975] 3512 4365/426( 25066 24.47 494214831 20552/2007] 1152.1111.25
Marzo | 15249.7{ 100| 5340.7( 34.79 550.4[365] 34044 22.18 7003(4.56] 3469.4]2260{ 18755/12.22
Abril | 23458.1( 100] 8298.9] 3538 8572|365 59121 25.20 87361372 5053.8(21.55] 24625/10.50
Mayo | 30406.0] 100/ 14050.1[4621] 11236363/ 52438]17.25] 10425/343] 57786;19.00] 3167.4{1042
Junio | 42899.6| 100 20592.8/ 48.00 3323|111 5808.8| 13.54 131381306 75826/1768] 4269.3| 9.95
TOTAL | 127606.3| 100 5358201 41.99] 65629|5.14 24171.4( 1894| 4616.1|362| 25193.1(19.75| 13480.8/10.56




L/

Representando graficamente {os datos, obtuvimos las Fig. 1.8, que nos indica la evolucién de
las ventas de las Gerencias de Ventas por productos en el || semestre de 19X5 y | semaestre
de 19X8. Asimismo en las Figs. 1.9 y 1.10 mostramos |la participacion de las diferentes
gerencias que conforman el Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. en las ventas
totales en el ultimo semestre de 19X5 y el primero de 19X6 respectivamente.

Fig. 1.8. Evolucion de las ventas mensuales de las Gerencias de
Ventas por productos en ¢l Il semestre 19X5 y | semestre 19X6
(en Miles USD)
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15,80%

5,09%

Fig. 1.9. Participacion de las Gerencias de Ventas por productos en
las ventas totales del |l semestre de 19XS
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Fig. 1.10. Participacién de las Gerencias de Ventas por productos en
las ventas totales en el | semestre de 19X6

10,56%

18,94% 5,14%

41.89%

o Gerencia de Ventas de Bebidas
y Alimentos

@ Gerencia de Ventas de
Perfumeria

nGerencia de Ventas de
Ferreteria, Elect. y Electrodom.

mGerencia de Ventas de
Mobilkario

mGerencia de Ventas Afiliadas

mOtras Gerencias de Ventas

134




Del analisis de la Tabla 3 y las Figs. 1.8, 1.9 y 1.10 podemos decir que por linea de productos
la Gerencia de Ventas Bebidas y Alimentos es la mas importantes dentro del departamento.
representando el 42,06% y el 41,99% de las ventas totales en el Il semestre de 19X5 y |
semestre de 19X8 respectivamente, seguida de la gerencia de Ventas de Ferreteria,
Electronica y Electrodomésticos y la Gerencia de Ventas Afiliadas que incluye confecciones,
calzado, utiles del hogar, juguetes, bisuteria y otros. No obstante hay que destacar que en el |
semestre de 19X6, esta ultima Gerencia sobrepasd a la de Ferreteria, Electronica y

Electrodomésticos en cuanto al porcentaje que representan sus ventas con respecto a las
totales del departamento.

Estas tres Gerencias, como se puede observar representan mas del B0% de las ventas totales
del departamento, y si se observa en la Fig. 1.8 se ve la influencia que tienen en las ventas

totales, ya que éstas reproducen casi exactamente las fluctuaciones de las ventas totales.

Paralelamente se realizdo un analisis de las ventas mayoristas por clientes, lo cual se hizo

agrupandolos en dos grandes grupos: Tiendas y Empresas Afiliadas del sistema corporativo y
Terceros, de o cual se obtuvo la Tabla4y 5.

Tabla 4: Ventas mayoristas por clientes en el Il semestre de 19X5.
(en Miles USD

Cliente Julio Agosto Septiembre Octubre | Noviembr | Diciembre TOTAL
e
Tiendas y 15 126.8 18 938.0 18 531.6 19 830.9 13 346.7 24 952.2 108 724.2
Empresas
Afiliad
Terceros 8 794.3 7 643.0 4 731.6 10 545.1 25 029.2 25 487.0 82 210.2
TOTA_L( 23 921.1 268 579.0 21 263.2 30 378.0 50 419.2 50 419.2 190 834.4

Tabla 5: Ventas mayoristas por clientes en ol | semestre de 19X6.
(en Miles USD)

Clisnte Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio TOTAL
Tiendas y 3 830.4 6 585.2 9 608.2 14 446 .4 16 094.7 20 007.3 70 570.2
Empresas
Afiliad
Terceros 1 420 4 3 656.9 5 743.5 9 011.7 14 311.3 22 892.3 57 0386.1
TOTAL 5 250.8 10 242.1 15 349.7 23 458.1 30 406.0 42 899.6 127 606.3
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El porcentaje que representan estos clientes en las ventas mayoristas totales del
Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A., en los dos semestres analizados es el

siguientes:

Cliente t semestre de 19XS H semestre de 19X6
Tiendas y Empresas Afiliadas 56.9 % 55.3%
43.1% 44.7%

Terceros

Representando graficamente los datos de la Tabla 4 y § y el porciento de participacion de los
clientes en las ventas mayoristas totales del departamento en los dos semestres analizados

se obtienen las Fig. 1.1ty 1.12 y 1.13.

Fig. 1.11. Ventas Mayoristas Mensuales por clientes en el Il semestre
de 19XS y | semestre de 19X6.
(en Miles USD)
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Fig. 1.12. Participacion de los Fig. 1.13. Participacién de los
clientes en las ventas totales del clientes en las ventas totales del
il semestre de 19XS5 1 semestre de 19X6

43,10% 44,70%

58,90% 55,30%

Tiendas y Empresas Afiliadas g Terceros Tiendas y Empresas Afiliadas g Terceros
- - [} ]

Comparando los datos plasmados en la Tabla 4y 5 y las Figs. 1.11, 1.12 y 1.13 se observa
que en los dos semestres analizados el principal cliente son las Tiendas y Empresas Afiliadas
del sistema corporativo (excepto en los meses de noviembre y diciembre de 19X5 y junio de
19X6), aunque con una diferencia porcentual minima. Asimismo se ve un ligero incremento en
el peso de las ventas a Terceros con relacién al total de las ventas en el ultimo periodo
analizado, lo cual es importante, ya que este cliente preduce un mayor margen comercial de
ganancia, redundando en mayores ingresos para el departamento y la empresa, contrario a
las ventas a Tiendas y Empresas Afiliadas, a los cuales se les vende solamente con un

margen porcentual para cubrir los gastos en que se incurre.

Partiendo de ésto sugerimos realizar un mayor esfuerzo en la atencién a Terceros, para lo
cual deben buscarse formas y variantes que promuevan las ventas a estos clientes y
acercarse mas a los mismos, con el objetivo de conocer sus necesidades y analizar en qué
aspectos se le puede ganar a la competencia, ya sea por calidad en los productos, precio,

entrega, relaciones personales u otras.
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IV.3.2. Precios de ventas

Es de destacar que la politica de precios se maneja centralmente y las determina el

Departamento de Precios de la Empresa X, S.A. La politica vigente es la siguiente:

1. Para Tiendas y Empresas Afiliadas del sistema corporativo se trabaja con el costo CIF mas
un margen porcentuai que le permite cubrir los costos de distribucién y trabajar con un
costo estandar. Para establecer el multiplicador porcentual a aplicar se consideran aigunos
factores, entre los cuales se encuentran:

e Costos de espacio fisico de los almacenes (alquiier, amortizacion y/o depreciacién).

s Costos de los seguros de las mercancias, edificios, equipos y medios.

e Equipo, maquinaria y estanteria de los aimacenes (depreciacién y costos directos de
operaciones, tales como combustibles, reparaciones y mantenimiento).

s Equipo de transporte, reparto y movimiento de puestos a almacenes e interalmacenes,
asi como a Tiendas y Empresas Afiliadas.

e Gastos de electricidad, seguridad, materiales de empaque, limpieza y mantenimiento de
los almacenes.

« Gastos de comunicacion.

e Gastos de prestaciones de toda la fuerza laboral necesaria para procesamiento de
pedidos, actividad de suministros y administracion de almacenes, flota de camiones de
reparto, seguridad.

e Mermas, roturas, faltantes o deterioro de mercancia a nivel de almacenes.

» Costo financiero.

2. Con las unidades de ia propia Empresa X, S.A. se utiliza la transferencia de mercancias al

costo.

3. Para los Terceros se les vende aplicando un margen porcentual al precio CIF, que varia
entre un 20 y un 50%, donde se incluye ademas de los costos de distribucién, un margen
de ganancia. Estos margenes basicamente son por grupos de productos. Esto se aplica en
algunos casos, ya que en otros, como las cadenas de tiendas de otras corporaciones
radicadas en el pais, se trabaja con precios absolutos pactados con ellos mediante
contratos firmados entre las entidades y el Departamento de Ventas, como representante
de la Empresa X, S.A. y que generaimente tienen una vigencia de tres a seis meses. Los
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precios absolutos se conforman siempre cumpliendo los margenes establecidos por
productos.

4, Se manejan ademas precios territoriales, como por ejemplo para las ventas en otras
provincias, donde en los precios a Terceros se incluye el costo total almacén de origen
(Habana) mas gastos de transportacion hasta el territorio, mas un margen territorial que es
definido por el territorio de acuerdo a estudios realizados por los mismos.

Producto de la centralizacion de la actividad de precios, el Departamento de Ventas no
determina los precios de ventas, aunque si se toman en cuenta sus opiniones para la toma de
alguna decision con respecto al asunto. Esto se pudo constatar en ias respuestas a las
entrevistas realizadas, en las cuales todos los entrevistados sefalaron que los precios se
establecen segun las politicas dictadas en el Departamento de Precios de la Empresa y que

estan vigentes.
1IV.3.3. Prondstico y planeamiento comercial

Al analizar este punto dentro el departamento pudimos comprobar que en la actualidad no se
estan realizando estudios serios de mercado, ni de la competencia. Esta ultima se conoce
como resuitado del trabajo diario de los vendedores, que recaban la informacién en sus visitas

a las Tiendas.

Entendemos que la alta gerencia debe analizar este aspecto para que en un futuro los
estudios de mercado se contemplen como una actividad imprescindible en el funcionamiento
del departamento y que se utilicen en la definicion de politicas, estrategias y planes
comerciales, maxime cuando una vez instalado por compieto el Sistema de Distribucién Total
en la empresa y estén conectadas las Tiendas y Empresas Afiliadas con los almacenes a
través de las computadoras, el Departamento de Ventas se encargara solamente de la venta
a Terceros, por lo que tendra que realizar un mayor esfuerzo de mercadotecnia para lograr

una mayor participacion en el mercado.

En lo que respecta a la elaboracion de previsiones o pronésticos se debe destacar que los
mismos se realizan en estos momentos con métodos cualitativos o sybjetivos, ya que se
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basan en los criterios, opiniones e intuiciones de ios ejecutivos del departamento, asi como de
la fuerza de ventas. Cada gerencia prepara sus estimados de ventas conjuntamente con sus
vendedores, los cuales se agrupan para derivar el prondstico total del departamento.

De esta forma, aunque puede no ser un pronéstico mMuy preciso, en este proceso se utiliza el
conocimiento de |la gente mas cercana al mercado y clientes y coloca ia responsabilidad del
prondstico en las manos de quienes deben producir fos resultados.

En las conversaciones y entrevistas realizadas pudimos conocer que actualmente ios
prondsticos se estan realizando de esta manera producto de que ia reorganizacion es todavia
muy reciente, al igual que la implantacion del sistema automatizado integrado, el cual ademas
de los beneficios que reporta en el procedimiento de ventas, brinda una serie de opciones de
andlisis estadisticos que pueden utilizarse en las previsiones, pero para esto es necesario un
histérico de las ventas pasadas, el cual no existe aun, que permita realizar un analisis mas
integro mediante métodos cuantitativos con técnicas estadisticas como los promedios mdviles,
la atenuacion exponencia! y otros donde se puede observar mejor los factores que pueden
afectar las ventas, atenuandose los efectos de las variaciones de temporada o irregularidades.

Por lo anterior, entendemos que el departamento en un futuro debe utilizar las herramientas
estadisticas que brinda el sistema para que aunado al prondstico con métodos cualitativos se

utilicen los métodos cuantitativos con bases mas sdlidas y logren analisis y resuitados mas
objetivos.

Se corroboro en las entrevistas y revision de documentos que cada Gerencia de Ventas por
productos y el departamento en general realiza sus prondsticos de ventas mensuales y
anuales y se evalua el porciento de cumplimiento por mes, teniendo en cuenta todos los
factores que influyeron o afectaron la realizacion de lo planeado. Ademas se observd que
existe un conocimiento general de cuales son los principales productos y clientes dentro de
cada gerencia y giobal en el departamento.

En la revision de archivos se comprobé que en general se realizan estadisticas de ventas
mensuales, donde se incluyen entre otras las siguientes:
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s Ventas mensuales totales.

e Ventas mensuales por productos.

e Ventas mensuales por marcas de productos (en el caso de la Gerencia de Ventas de
Perfumeria).

* Ventas mensuales por clientes.

» Informe de las cuentas por cobrar, donde se analiza la antigledad de las mismas, por
gerencias y por clientes y donde se ve el peso de cada una en los totales del
departamento. .

e Ciclo de cobros de cada gerencia.

e Comportamiento de ta rotacion de inventarios.

e Dolares en inventario por dias de cobertura.

Gracias a la existencia de estas estadisticas se pudo realizar el analisis que anteriormente se
plasmoé en el epigrafe de Comercializacion.

Todas estas estadisticas son faciles de elaborar como resultado del sistema automatizado
implantado, el cual va aimacenando en la unidad de disco duro toda la informacion sobre
ventas que se va generando al hacer las transacciones comerciales, la cual puede ser
consultada o listada con rapidez y claridad en el momento que el usuario lo desee, ya que el
sistema, como mencionamos anteriormente, proporciona un numero de funciones que permite
la generacién de reportes, que estan separados en informes peridédicos, informes de
administracion y listados.

Debido a éstas facilidades del sistema para obtener informacién y de acuerde con lo
establecido en el departamento, el resultado de las ventas se revisa mensuaimente tanto
individual como colectivamente en las distintas gerencias y el departamento en general, y se
analizan y comparan las cifras con ilas del periodo anterior para poder observar el
comportamiento y tendencia de las mismas y tomar las acciones que se requieran para
obtener mejores resultados.

En relacion con las quejas de los clientes, aunque no existe un procedimiento establecido
para el procesamiento de las mismas como se dijo anteriormente, en las gntrevistas realizadas
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se planted que se reciben a través de los vendedores y se analizan en las juntas gerenciales.

Entre las quejas mas comunes que se nos plantearon se encuentran las siguientes:

s Demora en entrega.

« Entregas incompletas.

« Devoluciones de mercancias, en ocasiones por falta de cédigo en el sistema que impide
darie entrada al inventario de ia mercancia en las computadoras de los clientes.

e Calidad de los productos.

» Productos estropeados.

Por regla genera! cuando existen estos problemas se resuelven de forma operativa, pero es
un aspecto que se debe tener en cuenta por la direccion del departamento para realizar las
coordinaciones con los departamentos correspondientes, y analizar las causas de estos
problemas y poder cumplimentar uno de los objetivos que se han planteado, que es conseguir
que disminuya en un 5% las quejas de los clientes por deficiencias en el servicio o en la

calidad de los articulos vendidos.
1V.3.4. Cobranza

La cobranza del departamento actuaimente se realiza mediante [a gestiébn de los vendedores
que cuentan con listados de cuentas por cobrar ordenadas por clientes y segun su
antigledad, los cuales son generados a través del sistema automatizado, y que contiene los

siguientes datos:

Gerencia Cliente Facturas importe Antigliedad en dias
pendientes de
cobro
1-30 | 31-60 | 61-80 | +90

Con este listado se procede a realizar la gestion de cobro. Los pagos son abonados con
cheques a favor del Departamento de Ventas, indicando la gerencia del producto a que
corresponde el pago, o a través de transferencias bancarias. Estos son enviados al
Departamento de Economia de la Empresa X, S. A., al area de contabilidad para que se
procese, se realice el asiento contable correspondiente y se actualicen las cuentas por cobrar.

142




Es de destacar que aunque se realizan chequeos de las cuentas por cobrar con el
Departamento de Economia de la Empresa para poder trazar politicas y estrategias con los
clientes morosos, entendemos que para poder cumplir con el objetivo trazado de reforzar la
exigencia y disciplina en los cobros a los Terceros y conseguir que el porcentaje de lo cobrado
oportunamente ascienda a un 20%, se deben realizar las conciliaciones con una mayor
constancia y mayor agresividad.

Con el objetivo de disminuir las cuentas por cobrar, las cuales se han incrementado en el |
semestre de 19X6, se han tomado algunas medidas, entre las que se destaca la suspension
de las ventas a los clientes con deudas viejas hasta que liquiden las mismas y la realizacién
de las ventas de contado. Esto aunque es una estrategia loégica en el momento, debe
estudiarse y analizarse para ver que otras politicas se pueden tomar que coadyuven al pago
oportuno de (os clientes, ya que las tomadas pueden influir sustanciaimente en el volumen de
ventas.

Para realizar un analisis del comportamiento de las cuentas por cobrar y poder ver el trabajo
que se esta realizando en este aspecto recopilamos los cifras de éstas en el | semestre de
19X86, de las cuales se obtuvieron la Tabla 6, que muestra el importe de las mismas por cada
gerencia mensuaimente y ia Tabla 7, que indica el ciclo de cobros de las Gerencias de Ventas
por productos, y por meses.

Tabla 6: Importe de las cuentas por cobrar por gerencias en el | semestre de 19X6.
(en Miles USD)

Gerencia Enero Febrero Marzo Abrit Mayo Junio

Gerencia de Ventas de Bebidas y 4 037.2 3639.3 30435 4 133.5 7 287.1 6 299.9
Alimentos

Gerencia de Ventas de Psrfumeria 622.1 495.1 311.0 366.7 450.9 2 491.7
Gerencia de Ventas de Ferreteria, 1931.2 2740.9 25885 3183.5 1719.8 712.2
Elect. y Electrom.

Gerencia de V. de Mobiliario 337.4 458.6 472.1 422.8 365.0 383.3
Ger ia de V. Afiliadas 4 059.2 4 260.8 5 120.6 6 583.4 50729 3 950.0
Otras Ger ias de V. 510.7 4198.2 438.1 - 296.2 337.4 207.8
Total del Dep. de V 11 497.8] 12013.9| 11 973.8] 14986.1] 15233.1]| 14 044.9
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Tabla 7: Ciclo de cobro de ias gerencias de Ventas por productos en el | semestre de

19X6.

_ — — (en dias)
Gerencia Enero Febrero Marzo Abrit Mayo Junio
G #, vent de Beb y 71.16 60.70 51.29 59.77 77.80 55.06
| Aliment
G iade V de Perf ria 73.50 68.05 50.03 51.33 60.19 134.59
Gerencia de Ventas de Ferreteria, 44.71 85.60 68.43 64.62 49.19 22.07
Elect. y Electrom.
G ia de V de Mobiliario 52.80 55.68 680.67 58.08 52.52 52.51
ia de V Afiliad 97.15 124.39 132.83 156.32 131.68 93.77
Otras G [’ de Vent. 27.65 21.83 21.02 14.43 15.98 8.78
Total det Dep de V. 85.69 70.38 70.21 76.66 75.15 58.93

Representando graficamente los datos de la Tabla 6 se obtiene la Fig. 1.14, la cual indica el
comportamiento de ias cuentas por cobrar en el | semestre de 19X6.

Fig. 1.14. Comportamiento de las cuentas por cobrar en el | semestre

de 19X6
(en Miles USD)
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De ia Tabla 6 y la Fig. 1.14 podemos concluir que al cierre de junio de 19X6 el saldo de las
cuentas por cobrar del departamento ascendia a $14 044.9 miles USD, y aunque hubo una
disminucion de las mismas con respecto al mes de mayo, esta cifra representa un incremento
del 22.15% con respecto al mes de enero del mismo arfo, dado en parte por el aumento de las
ventas a lo largo del semestre, pero también por una desatencion en la gestién de cobro.

En la Tabla 7 se observa que, no obstante el ciclo de cobro a disminuido de 65.69 dias en
enero a 58.93 dias en junio, lo que muestra que se emprendié un trabajo de anadlisis de las
cuentas por cobrar y una gestion de cobro mayor, que antes no se realizé y que provocé que
en el transcurso del semestre las cuentas por cobrar y su ciclo de cobro fueran aumentando
paulatinamente, excepto en el mes de marzo cuando hubo un leve descenso.

Es de sefalar que aunque el ciclo de cobro en el departamento ha disminuido en 16.22 dias
con respecto al mes anterior y en 6.76 dias en relacion a enero, éste aun se mantiene alto, ya
que estan tomando casi dos meses en cobrar la mercancia vendida, lo cual se contrapone con
la politica general que existia de vender a 30 dias a los distintos clientes, exceptuando los
casos en que se entendiera vender de contado por determinadas razones.

Cabe mencionar que la media del departamento en su ciclo de cobro es 61.12 dias, y si se
observan los datos plasmados en la Tabla 7, las Gerencias de Ventas de Perfumeria y
Afiliadas sobrepasan ampliamente este nivel, por lo que debe ser un punto a analizar por la
direccion del departamento para buscar las causas que genera esta situacion, ya que las
mismas estan cobrando la mercancia vendida después de 90 dias.

Analizando la variacién que ha tenido el porciento que representan las cuentas por cobrar de
cada Gerencia de Ventas por productos al terminar el semestre con respecto al inicio del afo
en el total del departamento se obtiene la Tabla 8 y Fig. 1.15 y 1.16 que a continuacion se
detallan.
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Tabla 8: importe de las cuentas por cobrar ( en miles USD) y participacién porcentual de
las distintas Gerencias de Ventas por productos en el total det departamento al cierre
del | semestre de 19X6 con respecto al inicio del mismo.

Gerencia Enero 19X6 Junio 19X8
— Importe Yo importe Y%
Gerencia de Ventas de Bebidas y Alimentos 4037.2] 35.1| 6299.9| 44.9
Gerencia de Ventas de Perfumeria 822.1 54] 2491.7] 17.7
Gerencia de Ventas de Ferreteria, Electrénica y| 1931.2 16.8 712.2 5.1
Electrodomésticos
Gerencia de Ventas de Mobiliario 337.4 2.9 383.3 2.7
Gerencia de Ventas Afiliadas . 4 059.2] 353| 3950.0] 28.1
Otras Gerencias de Ventas 510.7 4.5 207.8 1.5
Total del Departamento de Ventas 11 497.8 100]| 14 044.9| 100
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Fig. 1.15. Participacion de las Gerencias de Ve ntas por productos en
las cuentas por cobrar totales de! Departamento de Ventas en el mes
4.5% de enero de 19X6

35.3%

16.8%

Gerencia de Ventas de Bebidas
y Alimentos

@ Gerencia de Ventas de
Perfumeria

o Gerencia de Ventas de
Ferreteria, Elect. y Electrodom.

o Gerencia de Ventas de
Mobiliario

m Gerencia de Ventas Afiliadas

m Otras Gerencias de Ventas

Fig. 1.16. Participacion de las Gerencias de Ventas por productos en
las cuentas por cobrar totales del Departamento de Ventas en el mes
1,5% de junio de 19X6
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De la Tabla 8 y Figuras 1.15 y 1.16 se puede deducir que mas del 80% de las cuentas por
cobrar del departamento en el mes de enero correspondian a las Gerencia de Ventas
Afiiadas, Gerencia de Ventas de Bebidas y Alimentos y Gerencia de Ventas de Ferreteria,
Electrénica y Electrodomésticos, y en el mes de junio, al terminar el semestre, correspondia a
las Gerencias de Ventas de Bebidas y Alimentos, la de Ventas Afiliadas y la de Perfumeria en
el orden descrito, repitiendo en ambos meses las Gerencias de Bebidas y Alimentos y Ventas
Afiliadas. Esta situacion es l6gica, ya que son ias gerencias que mas ventas tienen dentro del
departamento, aunque se debe analizar por parte de |la direccion la gestion de cobro de las
mismas, ya que las dos juntas tienen un peso de mas del 50% de las cuentas pendientes por
cobrar. Con el objetivo de completar el estudio se procedié a analizar la antiguedad de las
cuentas por cobrar, recopilandose los datos de las mismas gliobaimente y por clientes al cierre

del mes de junio de 19X6, obteniéndose |a Tabia 9 que a continuacién se detalla:

Tabla 9: Antigiedad de las cuentas por cobrar del Departamento de Ventas por

gerencias y clientes at cierre de junio de 19X6.

(en miles USD)

Gerencias de Ventas Importe 1-30 dias 31-80 dias 61-90 dias + 90 dias
TOTAL
[Bebidas y Alimentos 6 299.9 3 666.5 546.7 1438.2 648.5
% del importe total 100% 58,2% 8,7% 22,8% 10,3%
e Terceros 3 865.3 1 680.6 407.9 1 364.0 512.8
| »__Tiendas y Empresas Afiliadas 2 334.6 19859 138.8 74.2 135.7
Perfumeria 24927 22727 84.8 125.9 8.3
% del importe total 100% 91,2% 3,4% 5,1% 0.3%
e Terceros 2 062.5 1 892.0 38.4 123.8 8.3
e Tiendas y Empresas Afiliadas 429.2 380.7 46.4 2.1 0.0
Ferreteria, Eiect. y Electrodom, 712.2 290.8 48,2 {16.5) 389.7
“% de! importe total 100% 40,8% 6,8% (2,3%) 54,7%
e Terceros 95.6 42.1 9.7 (27.3) 711
e Tiendas y Empresas Afiliadas 616.6 248.7 38.5 10.8 318.6
Mobilliario 383.3 114.0 53.9 14.9 200.5
% de! importe total 100% 29,7% 14,1% 3,9% 52,3%
e Terceros 217.5 14.8 15.3 6.3 181.1
» Tiendas y Empresas Afiliadas 165.8 99.2 38.6 8.6 19.4
Ventas Afiliadas 3 950.0 427.8 686.6 981.1 1 854.5
% del importe total 100% 10,8% 17.4% 24.8% 47,0%
e Terceros 38334 320.0 677.8 981.1 1 854.5
e Tiendas y Empresas Afiliadas 116.6 107.8 8.8 0.0 0.0
Otras G ) de V 207.8 188.7 10.3 7.5 1.3
“% del importe total 100% 90,8% 5,0% 3,6% 0,6%
o Terceros 14.1 (0.2) 55 7.5 1.3
e Tiendas y Empresas Afiliadas 193.7 188.9 4.8 0.0 0.0
Total Dep de Vent 14 044.9 6 960.5 1 430.5 2551.1 3 102.8
% del importe total 100% 49,6% 10.2% 18,1% 22,1%
e Terceros 10 188.4 3 949.3 11546 2 455.4 2 629.1
o Tiendas y Empresas Afiliadas 3 856.5 3 011.2 275.9 85.7 473.7
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Representando el peso que tienen las cuentas por cobrar totales segun su antigledad en
relacidon con el importe total deli Departamento de Ventas al cierre del mes de junio de 19X6 se
obtiene la Fig. 1.17, la cual se plasma a continuacion:

Fig. 1.17. Peso de las cuentas por cobrar totales segun su antigledad
en relacién con el importe total del Departamento de Ventas al cierre
del mes de junio de 19X6

22,1%

@ 1-30 dias
=31-60 dias
061-90 dias
mmas 90 dias

49,6%

18,1%

10,2%

Analizando la antigiedad de las cuentas por cobrar plasmadas en la Tabla 9, se puede
apreciar que las gerencias que tienen una situacion mas critica son la Gerencia de Ventas
Afiliadas, la Gerencia de Ventas de Mobiliario y la Gerencia de Ventas de Ferreteria,
Electronica y Electrodomésticos, donde las cuentas por cobrar con mas de 60 dias
representan el 71,8%, 56,1% y 52,4% respectivamente, por lo cual es necesario realizar un
analisis urgente con estas gerencias puesto que tienen una gran cantidad de cuentas viejas
sin cobrar, y si se quiere cumplir con uno de los objetivos que se ha planteado el
departamento de que el porcentaje de cobro oportuno ascienda a un 20% deben tomarse las
medidas y estrategias pertinentes para que al final del aflo se tenga un buen resultado, pues
en la actualidad el cobro oportuno, o sea con un ciclo de hasta 30 dias, representa un 49,6%
en el departamento.
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Haciendo un andlisis de los importes totales de las cuentas por cobrar de los dos grandes
grupos de clientes se puede sefalar que la mayor participaciéon la tienen en casi todas las
gerencias los Terceros, excepto en ia Gerencia de Ventas de Ferreteria, Electronica y
Electrodomésticos y Otras Gerencias de Ventas, donde las Empresas Afiliadas tienen mas del
80%, lo cual es resultado de que estas gerencias trabajan con la politica de las ventas a
Terceros con pagos contra entrega. En estos casos el mayor porcentaje esta en las ventas a
Empresas Afiliadas con las cuales, al ser del sistema corporativo se trabaja a crédito a 30
dias, teniendo un valor alto en las cuentas por cobrar de 1 a 30 dias. Un analisis por separado
en lo referente a las cuentas por cobrar de las Empresas Afiliadas debe hacerse con la
Gerencia de Ventas de Ferreteria, Electronica y Electrodomeésticos, ya que en la misma existe
todavia un importe alto de ias cuentas por cobrar de esas entidades con mas de 90 dias, lo
cual no es logico y existen mecanismos dentro de la Corporacién para evitarlos.

Todo esto debe analizarse por la alta direccion ya que esta situacion de las cuentas por cobrar
originan inmovilizaciones de efectivo que podria producir utilidades, aumento en gastos de
cobranza e incremento en la estimacion para cuentas de cobro dudoso.

IV.4. Andlisis de los resultados del Departamento de Ventas en el | semestre de 19X6.

En este epigrafe realizaremos un analisis de los resultados del departamento, que permita
tener un informe de la gestion gerencial y orientar a la direccion hacia algunos aspectos
especificos cuya solucion permita mejorar el desempeno. El andlisis no sera del todo completo
y profundo, debido a la imposibilidad de obtener una serie de datos que abarcaran un periodo
mayor de tiempo, asi como lo balances y estados de resultados de la empresa, con los cuales
se pudiera realizar una comparacién y ver la evolucion que han presentado los diferentes
parametros, ademas de hacer un analisis de razones, en el que se estudiarian
exhaustivamente las caracteristicas financieras de la empresa a que pertenece el
departamento objeto de estudio.

Por tal razén sélo nos concentraremos en el andlisis del | semestre de 19X6, para ver como

ha sido el comportamiento de algunos rubros y tener un indicativo si se obtuvo utilidad neta o
sufrié pérdida neta durante dicho lapso de tiempo. Aunque se obtienen pocas conclusiones,
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éstas son utiles, por cuanto permiten establecer e! marco general de orientacion para un
analisis posterior mas detallado.

Tabla 10: Resultados del Departamento de Ventas en el | semestre de 19X6.
(en Miles USD

Rubro Junio Mayo Abril Marzo Febrero Enero
Ventas de mer ias" 42 899.6 30 408.0 23 458.1 15 349.7 10242.1], 52508 |
Costo de ventas' 33 475.5 26 900.9 21 041.9 12 436.1 7 748.1 3 412.1
Utilidad Bruta™ 9 424.1 3 505.1 2 4186.2 2 913.6 2 494.0 1 838.7
Gastos Totales" 9 131.7 8 170.7 S5 183.4 3 389.8 2 493.1 1 508.2
Gar ia/Pérdida Bruta'® 292.4 (2 665.6) (2 767.2) (476.2) 0.9 330.5
G ia/Pérdida Neta"' 397.5 (2 445.0) (2 554.9) (303.7) 115.6 364.2

Haciendo un anadlisis comparativo de estos conceptos, que consiste en un estudio de los
cambios y tendencias de los mas significativos, se confeccioné la Tabla 11, la cual muestra los
calculos de tendencia, en que se expresan las cifras como un namero indice, para lo cual se
emplean los valores del mes de enero como base; o sea, cada cifra presentada es el monto
del concepto en ese periodo dividido entre el valor correspondiente para enero. De esta forma
se puede observar la evolucion en el tiempo o tendencia mas claramente.

Tabla 11: Tendencias de los distintos cor ptos en et | tre de 19X6.
Rubro Junio Mayo ADbril Marzo Febrero | Enero
Ventas T de i 817.01 579.07 446.75 292.33 195.08 100
Costo de 981.08 788.40 616.68 3684.47 227.08 100
Utilidad bruta 512.54 180.63 131.41 158.46 135.64 100
G 605.47 409.14 343.68 224.76 165.30 100
G ia/Pérdida bruta 88.47 (808.54) (837.28) (144.08) 0.27 100
Ganancia/Pérdida neta 109.14 (671.33) (701.51) (83.39) 31.74 100

Los datos de la Tabla 10, asi como los porcentajes de tendencias mostrados en la Tabla 11 y
Fig. 1.18 indican un crecimiento sostenido de las ventas, y paralelamente de los costos de
ventas, o que trae como consecuencia un aumento en las utilidades brutas a través de los

84 Representan el ingreso neto de las ventas que scrvirdn para pagar los productos y todos los gastos. Se designan
como 100% y el resto de los conceptos se expresan como porcentaje de csta cifra. |

85 Es el resultado de la resta del costo del inventario al inicio del periodo mis nucvas entradas menos el inventario
al costo existente al final del periodo.

% Se obtiene restando a las ventas nctas el costo de los bienes vendidos.

7 Incluye los gastos administrativos y otros diversos.

88 FEs la diferencia cntre la utilidad bruta y los gastos totales. Una utilidad negativa representa una pérdida.

%% Es cl resultado de sumar a la utilidad bruta otros ingresos y restar otros egresos. Una utilidad negativa
representa una pérdida.
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meses, excepto en el mes de abril, cuando los costos de ventas aumentaron todavia mas
rapido que las ventas. No obstante a esto la utilidad bruta y neta antes de impuesto decrecié
notablemente a partir de enero, teniendo un comportamiento bastante erratica, lo cual fue
resultado de un cambio desfavorable en los gastos totales, que crecieron a un ritmo mas
rapido sobrepasando a la utilidad bruta, y aunque en junio se soluciond en parte por un
aumento considerable de ias ventas, y paso de pérdida a tener utilidad, al final del semestre el
departamento se mantenia con pérdidas, ya que la utiidad alcanzada en los meses de enero,
febrero y junio no compensan aun las pérdidas ocurridas en marzo, abril y junio. Esta situacion
que se presenta amerita en nuestra opinidn una investigacion por la direccion, ya que se
deben buscar las causas y tomar las medidas para disminuir los gastos totales, si se quiere
finalizar el afio con utilidades.

B Fig. 1.18. Tendencias de los resulitados del Departamento de Ventas
en ol | semestre de 19X6.
(Indice base: Enero)
1.000
800 ///.
/ I
400 N
_.—-—""“"""%MW"‘" TR
200 === P L
Engero Febr: Abri} Mayo Jupio
(200) ebrero o i y // uhi
(400) \\ //
(600) \\\ //
(800) e /
(1.000)
—o— Ventas netas de mercancias —a~ Costo de ventas
iz Utilidad Bruta -3t Gastos Totales
—— Ganancia/Pérdida bruta —e— Ganancia/Pérdida neta

152




Aungue el andlisis a partir de las tendencias no proporciona muchas respuestas, permite a la
direccion dei departamento encontrar areas en las que se pueden plantear preguntas. Este
andlisis se puede completar con un estudio de los resultados en forma porcentual, o sea,
deflactados para eliminar el efecto del tamario, lo cual se realiza a continuacion.

Para este analisis se expresan las cifras monetarias correspondientes a los resultados (Tabla
10) como porcentaje, tomando como base cien porciento el total de las ventas netas, de lo

cual se obtuvo la Tabla 12.

Tabla 12: Estructura de los resultados del | semestre de 19X6.
(% de ias ventas totales

“Rubro Junio Mayo Abril Marzo Febrero Enero
Vi 100 100 100 100 100 100
Costo de t. 78.03 88.47 89.70 81.02 75.85 64.98
__I_J_""dld bruta 21.97 11.53 10.30 18.98 24.35 35.02
Gastos totales 21.29 20.29 22.10 22.08 24.34 28.72
G ia/Pérdida bruta 0.68 (8.70) (11.80) (3.10) 0.01 8.30
_G_n_nlnclllP‘rdlda neta 0.93 (8.04) (10.89) (1.98) 1.13 6.94

De la tabla anterior salta a la vista el alto porciento que tiene el costo de ventas, lo que
evidencia que tiene costos elevados y que debe basar su operacién en un alto volumen de
ventas. El margen de utilidad bruta oscila entre 10% y 35% y al pasar ia utilidad bruta de 35 a
10%, la utilidad neta bajé de 6.94% a (10.89%), lo que indica que es muy importante
mantener los costos bajo control, ya que la utilidad neta es muy sensible al incremento en los
costos. También se debe destacar, que aunque los gastos totales han disminuido, se debe
tener un mayor control sobre ellos, ya que aun estan elevados y en ocasiones sobrepasan a
la utilidad bruta, lo cual trae como resultado que la utilidad neta disminuya.

Observando unicamente los porcentajes componentes, se ve que la disminucion en ia tasa de
utilidad bruta del 35% al 22% fue compensada solo parcialmente por la disminucion en los
gastos como un porcentaje de las ventas netas, haciendo que Ia utilidad neta disminuyera del
7% al 1% aproximadamente de las ventas netas.

Hasta aqui hemos llegado a pocas conclusiones en gran parte porque tanto en el andlisis
comparativo como porcentual, se estiman los rubros por separado. En el caso del analisis
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comparativo, los rubros se comparan consigo mismo en diferentes periodos y en el analisis
porcentual, se compara consigo misma, pero expresada sin dimension, como porcentaje de
una medida de tamano. Se necesita, para una mayor profundidad, un método de anadlisis que
vaya mas alla y considere |os rubros como parte de un todo, que es la empresa, y que permita
analizar las interrelaciones entre éstos. Este método es el de analisis por razones o ratios, el
cual se llevara a cabo en un estudio posterior en la empresa, ya que para esta investigacion,
por problemas de confidencialidad, no fue posible obtener las cifras que nos permitieran
realizar este estudio.
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CONCLUSIONES

Al terminar el trabajo hemos realizado un andlisis global de la situacion organizativa y
funcional del Departamento de Ventas de la Empresa X, S.A. con el cual desarrollamos el
diagndstico administrativo preliminar para una primera aproximacion a la situacién-problema,
que conlleve al conocimiento y examen de la situacion actual y permita a la direccién tomar
acciones para un mejor desempeno de las actividades del departamento.

En el trabajo se examinaron ciertos aspectos especificos referidos a la comercializacién, asi
como del sistema administrativo, como son los planes, objetivos, politicas, procedimientos e
informacion. Del estudio se obtuvieron una serie de conclusiones acerca de las deficiencias o
iregularidades en los elementos examinados dentro del departamento, los cuales son
neceasarios resumir de algun modo para que ia direccion del mismo pueda conocer, analizar y
discutir para poder trazar sus pautas de accidn futura.

Al finalizar esta investigacion se pudo llegar a las conclusiones siguientes:

Se constatoé la existencia de objetivos en los distintos niveles, los cuales estan bien definidos y
existe un conocimiento pleno de los mismos por cada miembro de la organizacion.

El proceso de fijacidon de los mismos presenta un buen grado de participacion, ya que se

establecen con la participacion y discusion conjunta de jefes y subordinados en los diferentes
niveles.

Se comprobd la existencia de planes de ventas en cada gerencia del departamento y por cada
vendedor, expresado en valores, asi como un plan de visitas a los distintos clientes.

El cumplimiento de los planes y objetivos se realiza mediante juntas mensuales en cada area,
discutiéndose los problemas presentados, analizando las causas que los originaron y
realizando las correcciones pertinentes. Asimismo, trimestraimente se realizan juntas de cada

gerente de ventas por productos con el Gerente General, segun un plan establecido para
estos fines.
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Si bien en el departamento los objetivos se comunican en las juntas y a quienes deben
conocerio, quedando por escrito en el acta de las juntas, no existe un modelo para darios a
conocer de forma mas precisa y que conlieve a un mejor seguimiento y control, ni formatos
para resumir en las revisiones periddicas los diferentes objetivos, su cumplimiento y acciones
correctivas que permitan a la direccién, al final del periodo, hacer un mejor anailisis y le facilite

ia toma de medidas segun los resuitados obtenidos.

Aunque existen los objetivos, es de destacar que en muchos casos no estan cuantificados, ni
se les fija fecha de cumplimiento, lo cual conlieva a que no puedan ser verificables y no se

pueda analizar la medida de !a efectividad de los mismos.

El departamento no cuenta con un Manual de Politicas, pero si existen una serie de circularesf
e instrucciones, generales y especificas, que regulan y orientan el trabajo de la unidad
organizacional. Las politicas se hacen del conocimiento de todo el personal y son
comprensibles para todos los miembros que la componen, ya que los ejecutivos se reunen
con sus trabajadores para su explicacion y aclaracion en caso de dudas. E! cumplimiento de

las mismas se analiza en las juntas que se desarrollan en cada gerencia mensualmente y

trimestraimente con el Gerente General.

Se determind la inexistencia de un organigrama especifico y formalmente establecido del
departamento, por lo que procedimos a disefiar la estructura, segun las condiciones actuales y
la informacién obtenida; aunque se observé la existencia de una clara definicion de los
vinculos de autoridad y responsabilidad. Se constatdé que todos Ilos elementos del
departamento conocen al que les antecede y determinan perfectamente al que les sigue. Se
respetan los niveles jerdarquicos y cada miembro responde y obedece ante un solo superior
(unidad de mando).

tanto en sentido ascendente, como

Los canales de comunicacion estan bien definidos,
descendente. Existe buena coordinacion vertical, pero la horizontal se dificuita un poco debido

a la heterogeneidad de los productos que se manejan en el departamento.
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Se determiné que como resuitado de la reorganizacion que se lleva a cabo, aGn persisten
algunas deficiencias como la duplicidad de funciones, asignaciéon de funciones opuestas a las
del departamento, y la utilizacion de locales y personal innecesarios.

El proceso de delegacion en el departamento es aceptable. La autoridad se delega en el
grado y medida necesarias para el eficaz cumplimiento de las operaciones del mismo y los
ejecutivos de los diferentes niveles gozan de prestigio entre los trabajadores. No obstante, se
detectd que este proceso de delegacion hacia los diferentes niveles de conduccién no se
realiza por escrito, lo cual puede conilevar a problemas de comprensiéon y a la confusién de

responsabilidad.

Existe una reserva de cuadros de direccion, la cual es entrenada para garantizar la sustitucion
de {os directivos en caso necesario y la continuidad y estabilidad de la organizacién.

Si bien se encuentran bien delimitadas las funciones y responsabilidades de cada puesto, que
permite el cumplimiento de las tareas de forma uniforme, se detect® que no existe por e@scrito
un Manuail de Organizacion, ni descripciones de empleo o puesto que refuercen éstas. Por tal
motivo y de acuerdo a las respuestas obtenidas en las entrevistas, procedimos a elaborar
algunos Cuadros Ocupacionales, para darle una idea a la direccion de cémo conformarios y
puedan en un tiempo mas breve elaborarios, implantarios e incluirlos en ei Manual de
Organizacion que debe existir en el departamento para evitar que se incurra en fallas que

afecten el desemperio del mismo.

Existe un Reglamento Internc de Conducta, pero hay un desconocimiento sobre el
comportamientc deseado, producto de que no se ha establecido como politica que a la hora
de reclutar al personal se le de a conocer las regulaciones y obligaciones que se enuncian en

dicho documento.
La estructura organica del departamento es reciente y esta plasmada de acuerdo a las

necesidades actuales, no obstante, al estar todavia en proceso de reorganizacion debe irse

adaptando segun su evolucion futura.
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En sentido general se puede plantear que la estructura organizacional del departamento
responde adecuadamente a los retos que presenta en la actualidad, pero cuando se complete
la reorganizacién y de acuerdo a su crecimiento y diversificacion, deben revisarse los sistemas
administrativos existentes para hacerios mas adecuados y pueda responder eficaz y

efectivamente a la dinamica de! departamento y empresa.

El departamento cuenta con un sistema automatizado, que aunque esta en proceso de
impiantacion, le permite realizar y cumplir las tareas de forma uniforme, existiendo una clara
comprension entre los trabajadores de como se realizan todos los procedimientos que se

llevan a cabo en el mismo.

Es de senalar que existe un Manual de Procedimientos, pero esta obsoleto, ya que no tiene
correspondencia con las actividades operativas y condiciones actuales en que se desarrolla el
departamento, por lo que podemos concluir que carecen de este documento. Se pudo
comprobar que algunos procedimientos son establecidos y comunicados por escrito, pero una
gran parte de ellos se exponen y se trasmiten verbaimente, sin que medie una circular o
instruccion que exprese como deben desarrollarse y los pasos que se deben seguir para

realizarios.

Debido al sistema automatizado se pudo observar que la informacion solicitada durante la
ejecucion del diagndstico era suministrada con relativa facilidad y exactitud. Como resultado
de la existencia del mismo, la gerencia de ventas cuenta con una serie de informes que le son
esenciales para su funcionamiento y control del desempeiio, asi como para el control

administrativo de ventas y de los vendedores.

A pesar de la informacion que posee |la gerencia, entendemos que existen otros informes,
como los de investigacion de mercado y de presupuestos de ventas, que no se estan
realizando en la actualidad y son de gran importancia para la actividad de ventas. Asimismo
se carece de un programa de evaluacion del desemperio de ventas individual que conjugue
cuidadosamente criterios cualitativos y cuantitativos y establezca normas de desempernio.
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En el transcurso de la investigacion pudimos observar que aun existen deficiencias, las cuales

ademas se nos plantearon en las entrevistas y creemos necesario se deben plasmar en este

apartado de conclusiones para que las mismas se tengan en cuenta por la direccién del

departamento para mejorar la eficacia y desempernio del mismo. Entre éstas, podemos sefalar
las siguientes:

dificultades materiales, principalmente de transporte,
necesidad de mejorar el proceso de seleccion, o reevaluar las herramientas existentes que
permitan reclutar a personas calificadas,

necesidad de capacitacion, entrenamiento y actualizacion del

personal de ventas,
principalmente en el area de mercadotecnia,

terminar la preparacion del personal en el nuevo sistema computarizado con el fin de que

se exploten en su totalidad las infinitas posibilidades que posee y brinda el mismo,
faita de motivacion e incentivo.

Asimismo se nos plantearon algunas consideraciones que se deben tomar en cuenta por la

direccion a la hora de confeccionar los objetivos, planes y estrategias que conlleven a un

mejor desempefio y funcionamiento del departamento.
encuentran:

Entre estos planteamientos se

mejorar la coordinacidn entre alimacenes y el Departamento de Ventas y entre éste y el

Grupo de Compras, con el fin de lograr una integracidn de todas las actividades del
negocio que contribuyen al incremento de las ventas,

lograr un mayor acercamiento y atencién a los clientes, aspecto que no se esta
desarroilando de forma constante y uniforme,
lograr mayor vinculo entre compradores y vendedores,

dar mayor importancia a la investigacion de mercado, publicidad, promocion de ventas y

mercadeo, que en la actualidad no se estan realizando en el grado necesario y algunas de
ellas son nulas,

lograr comprar con precio y calidad, ya que en la medida que estas sean Optimas se
pueden alcanzar mejores ventas,

mejorar el trabajo comercial que se realiza en los puntos de ventas, para lo cual deben
conformarse regulaciones a nivel de 1a Division de Tiendas.
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En lo que respecta a la comercializacion se puede concluir que existe una correcta y
adecuada clasificacién de productos, acorde con las necesidades de analisis posteriores de
los diferentes departamentos de la empresa involucrados en el proceso de compraventa y que

facilita la realizacién de estadisticas y calculos.

Se comprobé que el principal cliente del departamento sigue siendo, aunque con una
diferencia porcentual minima, las Tiendas y Empresas Afiliadas del sistema carporativo, por lo
que debe hacerse un mayor esfuerzo con las ventas a Terceros, ya que dichos clientes
producen un mayor margen comercial de ganancia que proporciona mayores ingresos al

departamento y empresa en general.

La politica de precios esta bien definida, y a pesar de que éstos se determinan

centralizadamente por el Departamento de Precios de |a empresa, la opinién del

Departamento de Ventas se toma en cuenta a la hora de tomar una decision relacionada con

el asunto.

Para realizar su actividad fundamental el departamento cuenta con pronosticos mensuales y
anuales, que se establecen mediante métodos cualitativos o subjetivos por cada gerencia de
ventas por productos para derivar finalmente el prondstico total de la entidad. No obstante,
creemos es necesario involucrar en el proceso de pronosticar las distintas herramientas
estadisticas que brinda el sistema automatizado y que permita con métodos cuantitativos

lograr un andlisis mas objetivo e integro.

En estos momentos hay una ausencia de estudios serios de mercado y de la competencia, los
cuales son imprescindibles para un correcto funcionamiento del departamento y para el

establecimiento de politicas, estrategias y planes.

La cobranza se desarrolla mediante la gestion de los vendedores, los cuales cuentan con
listados ordenados por clientes y segun la antigledad de las cuentas por cobrar. Se realizan
chequeos de las mismas, aunque a nuestro entender no han sido suficientes y deben ser con
mayor constancia y agresividad, ya que se han tomado algunas medidas que estan acordes
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con la situacion actual que presentan las deudas de los clientes, pero que pueden afectar
sustancialmente el volumen de ventas.

El saldo de ias cuentas por cobrar se incrementé en un 22,15% de enero a junio, dado en
parte por el aumento de las ventas, pero también, a nuestro entender, debido a una
desatencién de la gestion de cobro.

£l ciclo de cobro aun se mantiene alto, ya que el departamento esta tomando casi dos meses
para cobrar la mercancia vendida, lo que se contrapone con la politica de vender a 30 dias.
En este aspecto debe analizarse a las Gerencias de Ventas de Perfumeria y Afiliadas, ya que
sobrepasan la media del ciclo de cobro general, cobrando ia mercancia vendida en estos
casos después de S0 dias, por lo que se deben buscar las causas de tal situacion. Asimismo
analizar la gestion de cobro de las Gerencias de Ventas de Bebidas y Alimentos y Afiiadas, ya
que estas gerencias juntas tienen un peso de mas del 50% de las cuentas pendientes por
cobrar del departamento.

El cobro oportuno no presenta una situaciéon muy favorable, ya que en el departamento en
general no representan ni el 50%, teniendo una situacion critica las Gerencias de Ventas
Afiliadas, Mobiliario y Ferreteria, Electronica y Electrodomésticos, donde las cuentas por
cobrar con mas de 60 dias representan mas del 50%, lo cual afecta los resultados de toda la
Gerencia de Ventas al originar inmovilizaciones de efectivo que podrian producir utilidades,
aumento en gastos de cobranza e incremento en la estimacion para cuentas de cobro dudoso.

El Departamento de Ventas en el periodo analizado en esta investigaciéon (I semestre de
19X6) presentd un incremento de !as ventas, pero también de los costos, los cuaies tienen un
alto porciento en relacién con las ventas netas, por lo que es importante mantener los mismos
bajo control, ya que la utilidad neta es muy sensibile al incremento de los costos. Asimismo se
debe mantener un mejor control en los gastos totales pues éstos, aunque disminuyeron en su
peso porcentual con respecto a las ventas netas, sus valores son elevados, sobrepasando en
ocasiones la utilidad bruta e influyendo en las ganancias del departamento.
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Hasta aqui hemos llegado a algunas conclusiones derivadas del diagnodstico preliminar hecho
al Departamento de Ventas de {a Empresa X, S.A., y en el cual se han descrito los aspectos
positivos encontrados y detectado aigunas deficiencias y desajustes, que le dan a la direccién
del mismo un conocimiento de su situacion actual después de ia reorganizaciéon llevada a
cabo y le permite junto con las recomendaciones que posteriormente se plasman, trazar
politicas, estrategias y un plan de accion que conlleve a un mejor desempefio y
funcionamiento y que genere bienestar en la organizacion,

Partiendo del contenido de este trabajo se podra realizar un diagnéstico mas profundo y
sistemitico que permita determinar las causas de algunas deficiencias o problemas y que
conforme a las necesidades y recursos disponibles en el departamento, servir de base para
generar un Mmejoramiento administrativo y fundamentar pautas, estrategias y orientaciones
generales que se deben expresar en una practica concreta.
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RECOMENDACIONES

Un resumen de las recomendaciones que a nuestro entender consideramos procedentes
después de realizar el diagnéstico preliminar se detallan a continuacién:

e Establecer e implementar los objetivos y planes fijando las fechas estimadas de realizacion,
con el fin de evitar interpretaciones subjetivas y poder analizar la efectividad de los mismas

al ser verificados.

« Establecer una forma mas especifica que permita conocer los objetivos de forma mas

precisa y que ayude a dar un mejor seguimiento y control.

e Implantar la utilizacion de los formatos que se plasman en el Anexo No.2 del trabajo para
realizar las revisiones periddicas y de forma resumida tener los distintos objetivos y las
acciones correctivas si fueran necesarias, o que permitira al final del periodo realizar un
mejor anadlisis de los resultados, controlar los mismos en las distintas gerencias y poder

realizar un diagnostico de forma permanente.

e Confeccionar el Manual de Politicas del departamento partiendo de las circulares,
instrucciones y demas documentos existentes, los cuales deben organizarse segun las
areas a las que estan dirigidas, y debe revisarse con periodicidad para adecuario a la
situacion y accion operativa de [a unidad organizacional en cada momento.

e Disenar, estructurar @ implementar el Manual de Organizacién acorde al estado actual y
futuro desarrollo del departamento.

e Estudiar el organigrama especifico disefiado y representado en la Fig.1.2 del trabajo

acorde a la situacién actual que presenta el departamento, el cual debe ser revisado

constantemente en funcién de los cambios que se realicen.
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Establecer formaimente el organigrama, si se entiende correcto, y darlo a conocer el
personal de |a entidad y externo que tenga relacion estrecha con el departamento y que el
mismo sea parte integrante del Manual de Organizacion que deben conformar,

Analizar la situacion existente en fa Gerencia de Ventas de Perfumeria y reorganizaria de
tal forma que elimine la duplicidad de funciones que se encontré en la misma al realizar el

diagnostico.

Concentrar todas las actividades del departamento en un séilo lugar, lo cual traeria como
resultado una disminucién de gastos y ahorros importantes en personal, medios de

transporte y equipamiento de oficina.

Pasar la actividad de compras que todavia se lleva a cabo en el Departamento de Ventas
para el Grupo de Compras de la empresa, lo que disminuiria de algun modo sobrecarga de

trabajo y eliminaria asignacion de funciones opuestas al mismo.

Establecer como politica que las delegaciones hacia los distintos niveles se realicen

siempre por escrito.

Formular, partiendo de los Cuadros Ocupacionales propuestos en los Anexos del 3 al 7, las
descripciones y evaluacion de puestos, detallando en cada caso funciones,
responsabilidades y nivel de subordinacién, las cuales deben ser parte integrante dei

Manual de Organizacion.

Elaborar el Manual de Procedimientos del departamento en concordancia con las nuevas
formas de operacién del mismo y condiciones actuales en que se desarrolla, quedando el

mismo como un documento de consulta.

Incluir el Manual del! Sistema Automatizado dentro del Manual de Procedimientos, ya que
una gran parte de los procedimientos que se llevan a cabo en el departamento son

mediante este sistema.
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Crear y disefdar mecanismos, formas y registros para establecer de forma oficial un
procedimiento para las operaciones del manejo de las quejas y reclamaciones de los
clientes, y de esta forma brindarie una mayor atencion a los mismos.

Una vez confeccionados el Organigrama, Manual de Organizacidon y procedimientos,

mantener una constante revision con el fin de tenerios siempre actualizados.
Brindar mas atencidon e implementar la realizacién de informes de investigacion de
mercados y de presupuestos de ventas importantes para el mejor desarrollo de esta
actividad y permita orientar las politicas de ventas.

Brindar mas atenciéon a la publicidad y promocién de ventas y cuantificar los beneficios que
puedan proporcionar estas actividades en 1a actividad de ventas del departamento.

Implementar un programa de evaluacion del desempefio de ventas individual
establezca normas de desempefio y utilice criterios cuantitativos y cualitativos.

que

Mejorar la eficiencia de los vendedores mediante los siguientes medios:

« seleccion del personal,

= estudio de remuneraciones,

* motivacion y capacidad de los mismos,

capacitacion y entrenamiento, principalmente en las dreas de mercadotecnia,
« concluir con la capacitacion en el sistema automatizado.

Estudiar, implementar y mantener un plan de motivacion al personal.

Estudiar el sistema de cobranza establecido e integrario en un presupuesto financiero,

Estudiar la posibilidad de establecer descuentos por pronto pago.
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Analizar la posibilidad de otorgar premios y/o incentivos de acuerdo a los resultados que se

vayan obteniendo en la gestion de cobros.

Darie un mayor impuiso y atencion en la venta a Terceros, buscando forma y variantes que
promuevan las ventas a estos clientes y acercarse mas a los mismos.

Utilizar las herramientas estadisticas que brinda el sistema automatizado para que aunado
al prondstico con métodos cualitativos se realicen con una base mas sdélida y logren

anadlisis y resultados mas objetivos.

Reforzar la exigencia y disciplina en los cobros y realizar conciliaciones mas constantes y

una mayor agresividad en la gesti{fon de cobro.

Analizar y buscar las causas en cada Gerencia de Ventas por productos que integran el

departamento de las cuentas por cobrar por mas de treinta dias.

Mantener bajo estricto control los costos de ventas y los gastos totales del departamento,

los cuales estan afectando los resulitados del mismo.

Continuar el estudio de los resultados del departamento dentro del mismo, haciendo un

andlisis mas profundo con el uso de las razones financieras.

Lograr un mayor vinculo entre compradores y vendedores y una mayor coordinacion entre
el Departamento de Ventas, almacenes y Grupo de Compras con el fin de iograr una
integracion de todas las actividades del negocio que contribuyen al incremento de ventas.

Coordinar y conformar regulaciones con la Division de Tiendas para mejorar el trabajo

comercial que se reaiiza en los puntos de ventas minoristas.
Darle continuidad a este diagndstico preliminar, con un estudio mas profundo y con mayor

tiempo y trazar un Plan de Accién al corto y mediano plazo que permita confeccionar,
implantar y resolver las fallas que se encontraron al terminar esta investigacion.
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ANEXO No. 1

Guia de la entrevista.

1.- Planes y Objetivos.

a) ¢ Cuenta el departamento con planes y objetivos definidos?.

b) ¢ Estan esos planes y objetivos en armonia con los de otros departamentos, asi como
con los de la empresa en general?.

c) ¢Existe una clara comprension de los objetivos en cuanto a su factibilidad y sensatez?.

d) ¢Esta por entero de acuerdo la direccién general con los planes y objetivos del
departamento?.

e) ,Qué aspectos deben considerarse para mejorar los planes y objetivos del
departamento?.

f) ¢Existe algun modelo especifico para dar a conocer los objetivos a quienes deben
obtenerios?.

g) ¢Entienden y aceptan los individuos los objetivos institucionales?

h) ¢Se revisan, evaluan y corrigen?.

2.- Estructura orgénica.

a) ¢Se cuenta con un organigrama y se le mantiene actualizado?.

b) ¢ Es la estructura organica adecuada®?.

c) ¢Se delegan en forma adecuada y se definen con claridad los varios deberes y
responsabilidades?.

d) ¢Se pueden efectuar cambios en la organizaciéon organica para coordinar mejor las
actividades?.

e) ¢Hay una falta de coordinacion o cooperacion entre las diferentes funciones?.

f) ¢Qué medidas habran de tomarse para aumentar la eficacia de la estructura organica®.

g) ¢Entiende bien el personal respectivo su responsabilidad y autoridad?.

h) ¢Es congruente la estructura con los objetivos institucionales?.

i) ¢Existen trasiapes o duplicacidn en la ejecucion de labores?. ¢Pueden ser eliminadas

algunas funciones?. ¢ Se pueden transferir a otros departamentos?

j) ¢Se encuentra indicado en alguan documento el comportamiento deseado?.

k) ¢Facilita la estructura la toma de decisiones?.

¢ Conoce y entiende bien el empleado la estructura organica?.

m) ¢, Se ha cuidado en el departamento de efectuar revisiones periodicas a la estructura
organica?.

n) ¢ Existe buena comunicacion?.

o) ¢Qué funciones Ud. desarrolla?. Describa su puesto de trabajo.

p) ¢Quiénes son sus jefes y sus subordinados?.

3.- Politicas y procedimientos.
a) .Como se determinan las politicas del departamento?.

b) ¢Se han puesto al dia las politicas, consignandolas por escrito?.
c) ¢ Reflejan dichas politicas los objetivos basicos de la administracion?.
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d) ¢Son las politicas positivas, claras y comprensibles?.

e) (Se hacen las politicas del conocimiento del personal del departamento?.

f) ¢Qué disposiciones se han tomado para asegurar el cumplimiento de las politicas
establecidas?.

g) ¢, Se dispone de manuales de procedimientos establecidos?.

h) ¢Estan perfectamente determinadas las actividades que habra de desarrollar cada
miembro del departamento?.

i) ¢Se establecen relaciones con otros departamentos?.

j) ¢Se desarroilan y emiten procedimientos sobre cuestiones tales como:
* Manejo de ordenes y pedidos

Preguntas de los clientes.

Manejo de las quejas y reclamaciones de los clientes.

Visitas periodicas a los clientes.

Existe expediente para cada cliente.

Existen controles de las ventas.

k) ¢EX|ste procedimiento para el control de gastos?.

1) ¢Los procedimientos son revisados y evaluados periéddicamente?.

m) Se disefian y controlan las formas y registros?.

4.- Comercializacion.

a) Se realizan estadisticas de ventas totales y por articulos?.
b) Cuales son los productos y clientes principales?.

c) Cuando y cOmo se realizan los pronésticos?.

d) Los precios de ventas son adecuados?.

e) Como se fijan los precios de venta?.

f) Se reciben quejas de clientes por demora u otras causas?.
g) Se revisa mensualmente el resultado de ventas?.

h) Se revisa con cobranzas los clientes morosos?.

5.- Andlisis y control.

a) ¢ Se tiene presente la adecuacion, claridad y prontitud de los informes a la direccion?.

b) ¢Se hacen prondsticos que reflejen tendencias futuras?.

c) ¢Cudles son los controles de costo de operacion del departamento que conviene
establecer?.

d) ¢Qué se necesita para aumentar la eficacia del departamento?.

e) ¢Qué puede hacerse para mejorar la calidad del trabajo del departamento?.

f) ¢Qué medidas habria que tomar para conseguir una disminucion en su costo de
operacion?.

g) ¢Existe control sobre los aspectos generales de la venta®?.

h) ¢Hay datos relativos para el control del cliente?.

i) ¢Existen datos relativos para el control de visitas?.

j) ¢ Se tienen estadisticas para el control de los agentes?.

K) ¢ Existen datos relativos al control de gastos?.

1) ¢Se efectuan juntas de vendedores con periodicidad?.sSon productivas?.

m) ¢ Se revisan y evaluan periédicamente la eficacia de los controles?.
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ANEXO No. 2

I.- Para control de acciones correctivas.

Departamento:

Gerencia:

Nombre det Jefe:

Fecha:

Descripcion del objetivo:

Periodo de

Revision parcial No.:

Se obtuvo lo Razones y Comentarios Se puede Acciones sDebe desecharse o
sefialado para alcanzar aun correctivas reducirse el objetivo?.
la Revision al fin del sugeridas Razones.
Parcial. eriodo_
T_S| No En Si [|No En
parte parte
ii.- Para control final de resulitados.
Departamento:
Gerencia: Revisiones Parciales:
Nombre del Jefe: 1=
Periodo de a 2+
Revisaron: a»
4
Objetivos aprobados. | Fecha sefialada 5e ~Razones y Sugerencias para el
Por orden de para su obtuvieron? Comentarios

impontancia. (Describir
con precision)

realizacion

siguiente periodo,

Si | No En

parte
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ANEXO No. 3

bl

CUADRO OCUPACIONAL

f GEREMTE GENERAL DE VENTAS —

1. Dependencias.

Depende directamente del Director General de ia Empresa.

Tiene bajo su direccion y dependencia directa a los Gerentes de Ventas por productos y al
Jefe de Servicios Administrativos.

Tiene coordinacion con el Departamento de Compras, Departamento de Distribucion y
Almacenaje, Departamento de Marcas y Exportaciones, Distribuidoras Territoriales,
Economia, Personal y Precios.

ii. Funcién principal.

Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar las funciones de venta del departamento
con el objeto de alcanzar optimas utilidades en el caso de la venta a Terceros y poder
agrupar e identificar los costos de distribucion en el caso de las Tiendas y Empresas
Afiliadas del sistema corporativo.

Ili. Deberes y nsponslbrndados.

Recibir instrucciones de la Direccion General de la Empresa.

Nombrar (en su caso) a sus colaboradores.

Cumplir con las medidas emanadas por las instancias superiores.

Dar informacion a ia Direccion General.

Controlar fas politicas, los objetivos y los procedimientos del departamento.

Tomar decisiones con base en la informacion existente.

interpretar los estados financieros mensuales y otros reportes con el fin de tomar
decisiones.

Mantener informado a sus subordinados de todas Jlas funciones que se orienten
indicandoles las tareas que ies correspondan.

Aportar ideas y formas que ayuden a un mejor desenvolvimiento de la actividad.

Participar en juntas mensuales de departamentos de la empresa.

Participar en juntas con el Director General de la empresa.

Participar en juntas semanales con los Gerentes de Ventas de productos.

Velar por la disciplina laboral, atencion al hombre y superacion de los trabajadores para el
logro de mejores resuitados en el trabajo.

Representar a ta empresa, en el marco de la actividad autorizada al! Departamenio de
Ventas mayorista, como principal agente, comisionista, representante, o en cualquier otro
caracter.

Controlar y administrar los recursos asignados a la actividad del departamento.

Pedir, cobrar y demandar sumas de dinero, deudas, saldos, intereses, dividendos,
mercancias, efectos, bienes muebles o raices y el cumplimiento de cualesquiera
obligaciones que personas fisicas o juridicas hayan contraido con el departamento.
Otorgar cuantos documentos sean necesarios o convenientes para garantizar el
cumplimiento de la actividad del departamento.

Suscribir toda clase de contratos y convenios del departamento.

Ejercer las facultades anteriores con las siguientes limitaciones:
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No se autoriza a realizar actos de dominio con respecto a la sociedad, ni los bjenes

inmuebles de su propiedad.
Se fija un Mmaximo de doscientos cincuenta mil dolares americanos para toda operacién que

suponga la adquisicion de obligaciones por parte de la empresa.

Cumplir cualquier otra tarea que le sea asignada.
Controlar, dirigir y coordinar las operaciones y buen funcionamiento de sus subordinados y

todas las demis que sean causa y/o efectc de las mismas.
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ANEXO No. 4

CUADRO OCUPACIONAL

C GERENTE DE VENTAS DE PRODUCTOS 1

i. Dependencias.

e Depende directamente del Gerente General de Ventas.

e Tiene bajo su direcciéon y dependencia directa a los vendedores de los productos asignados
a su gerencia.

e Tiene coordinacion con el Grupo de Compras encargado de sus productos, con el area del
Departamento de Almacenaje que atiende los mismos, con el Departamento de Precios,
con el Departamento de Marcas y Exportaciones, (caso del area de café y bebidas para la
coordinacion de la produccion nacional para la venta).

. Funcién principal.

e Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar las funciones de venta de los productos
asignados a su gerencia.

Il. Deberes y responsabilidades.

Realizar todas fas actividades orientadas por los niveles superiores.

Estudiar, disefar la publicidad de sus articulos.

Estudiar y evaluar la situacion del mercado y la aceptacion de sus productos.

Controlar las politicas, los objetivos y los procedimientos de su area.

Realizar en forma personal y a través de sus subordinados el mayor nimero de importe de

ventas buscando las mejores condiciones para el departamento.

Promover la venta de aquellos articulos que tengan lento movimiento.

e Mantener informado a sus subordinados de todas las funciones que se orienten
indicandoles las tareas que les correspondan.

e Aportar ideas y formas que ayuden a un mejor desenvolvimiento de la actividad.

Celebrar juntas diarias con sus vendedores.

Participar en juntas con el Gerente General del departamento.

Participar en las juntas con los clientes y compradores.

Velar por ia disciplina laboral, atencion al hombre y superacion de los trabajadores para el

logro de mejores resultados en el trabajo.

Conciliar con los compradores la adquisicion de los productos y coordinar con el almacén lo

relacionado con la entrega del producto a los clientes.

e Controlar y administrar los recursos asignados a su area.

¢ Estudiar los reportes mensuales de ventas por vendedores, por clientes, analizar las
cuentas por cobrar, las existencias disponibles, los productos con demanda insatisfecha, y
otros.

e Otorgar cuantos documentos sean necesarios o convenientes para garantizar el

cumplimiento de la actividad de su area. ’

Chequear que |la cobranza se haga con el mayor dinamismo posible.

Controlar, dirigir y coordinar las operaciones y buen funcionamiento de sus subordinados y

todas las demas que sean causa y/o efecto de las mismas.

Cumplir cualquier otra tarea que le sea asignada.
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ANEXO No. §

L CUADRO OCUPACIONAL ]
L JEFE DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS ]

I. Dependencias.

Depende directamente del Gerente General de Ventas.
Tiene bajo su direccion y dependencia directa a la recepcionista, intendentes, choferes,

personal de mantenimiento y vigilantes del departamento.
Tiene coordinacion con los diferentes Gerentes de Ventas por productos para el logro de
los objetivos y cumplimiento de las funciones de cada area.

Il. Funcién principal.

Suministros, mantenimiento constructivo y construcciones de obra, abastecimiento. Otros
servicios eventuales.

1il. Deberes y responsabilidades.

Elaborar el plan de compras para dar respuesta a las necesidades en equipos, muebles,
insumos y otros.

Distribuir mensualmente los materiales de oficina y otros que soliciten las divisiones.
Controlar el trabajo de los vigilantes para garantizar la proteccion de la oficina.

Garantizar y controlar e! funcionamiento de la recepcion.

Control del! trabajo que realizan el personal de limpieza, mantenimiento, choferes e
intendentes.

Atender la reparacitn y mantenimiento de equipos, muebles y otros.

Garantizar los servicios de imprenta que se necesitan.

Garantizar la distribucion de la correspondencia.

Garantizar la entrega de la prensa segun lo contratado.

Aportar ideas y formas que ayuden a un mejor desenvolvimiento de la actividad.

Dar la informacion relacionada con su area que requiera la direccion del departamento.
Participar en juntas con el Gerente General del departamento.

Control de l1os mantenimientos y reparaciones, de los medios de transporte, asi como del
consumo de combustible.

Velar por la disciplina laboral, atencion al hombre y superacion de sus subordinados para el
logro de mejores resultados en el trabajo.

Gestionar los pasajes que requieran los distintos funcionarios.

Garantizar la venta de tarjetas para los almuerzos del personal.

Garantizar la entrega del modulo de ropa y aseo a los trabajadores del departamento.
Control, recepcion y despacho del Almacén de insumos.

Garantizar cualquier otro servicio eventual o periodico que se requiera.

Cumplir cualquier otra tarea que le sea asignada. )
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ANEXO No. 6

i CUADRO OCUPACIONAL ]

{ SECRETARIAS DEL GERENTE GENERAL ]

1. Dependencias.
« Depende directamente del! Gerente General de Ventas.
o Tiene coordinacidn con los diferentes Gerentes de Ventas por productos.

il. Funcién principal.

o Toma dictados en taquigraf_iE y la transcripcion mecanografica de los mismos.
e Lleva el archivo confidencial y el habitual de ta Gerencia.

e Atiende llamadas telefonicas para el Gerente y recibe los visitantes del mismo.

iil. Deberes y responsabitidades.

s Toma dictados en taquigrafia y hace la transcripcién mecanografica de los mismos.

e Contesta correspondencia en los términos que le indique el Gerente.

« Despacha correspondencia oportunamente entre la Gerencia y la Direccion de la Empresa
y entre la Gerencia y otras sociedades de la Corporacion.

o Envia los mensajes que le indique el Gerente via correo electrénico.

e Lleva el archivo de la Gerencia, asi como el confidencial, concentrando oportunamente
todos los documentos o correspondencia en el expediente respectivo.

s Atiende las llamadas telefénicas tomando nota de los recados cuando el Gerente no puede
contestario y comunica a este ultimo con las personas que le indique.

e Atiende a las personas que se presenten en ia Gerencia, pidiéndoles datos tales como su
nombre, asunto de que se trate, ante de pasarias con el Jefe y resolviendo el tramite de
cosas faciles, cuando el Gerente esté ocupado o ausente.

e Cuida la agenda de labores y asuntos pendientes, asi como de las reuniones, recordando
oportunamente a su jefe de los asuntos que deba despachar.

o Atiende las Juntas del Gerente y formula los informes de operaciones del departamento
que deba entregar el Gerente a instancias superiores.

« Cumplir cualquier otra tarea que le sea asigilada.
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ANEXO No. 7

.

CUADRO OCUPACIONAL 1

r

VENDEDORES ]

I. Dependencias.

Depende directamente de los Gerentes de Ventas por productos.
Tiene coordinacién con el almacén que atiende sus productos y con los compradores.

Funcién principal.

|

Venta mayorista de los productos que comercializa su area a las Tiendas, Empresas
Afiliadas y Terceros.

Il. Deberes y responsabilidades.

Cumplir cabalmente con las tareas que !e sean asignadas.
Acatar la disciplina del trabajo, respetar los derechos de los demas.
Participar en la elaboracién, control y cumplimiento de los planes y objetivos de su area.

Aportar conocimientos, experiencias e ideas para el perfeccionamiento de las actividades
de venta.

Elevar constantermente su nivel técnico-educativo.

Darle seguimiento a la mercancia vendida. Asegurarse de que la misma haya sido
distribuida segun la solicitud y requerimientos del! cliente.

Analizar la competencia, las demandas insatisfechas y la reposicion de la mercancia.
Tener actualizados los expedientes de clientes.

Visitar las Tiendas semanalmente.

Participar en juntas con su jefe inmediato superior.

Tener actualizado el Show-Room con todos lo productos disponibles para la venta, asi
como con las muestras de la mercancia que esta por llegar.

Confeccionar la Hoja de Pedido y Ordenes de Venta y procesarlas automaticamente en el
sistema implantado.

Mantener los datos actualizados en el sistema computarizado.

Cumplir con las instrucciones, circulares y orientaciones que emanen de la Direccion.
Consultar constantemente las existencias.

Gestionar los cobros (ésto mientras no exista un grupo dedicado a las cuentas por cobrar).
Distribuir las mercancias en los casos establecidos (Café e Higiene ambientatl).

Asesorar a los clientes en cuanto a ventas y ubicacion de los productos en las Tiendas.
Obtencion de informacion de mercado y competencia.

Dar asesoramiento técnico en el caso que lo requiera (Higiene ambiental, Ferreteria).
Mantener buen trato con los clientes y buena apariencia.

Cumplir cualquier otra tarea que le sea asignada.
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ANEXO No. 8

Elaboracién del Modeio de Hoja de Pedido

Por la presente se regula el procedimiento para la elaboracion del Modelo de Hoja de Pedido,
el cual debe emitirse cada vez que se concrete una venta con los clientes.

Su objetivo es servirie de base y guia al vendedor para que pueda trasiadar al sistema
computarizado todos los datos que se recojan en el terreno y que daran pie a los demas
documentos que se emiten para efectuar la transaccion de ventas.

Campos del Modelo de Hoja de Pedido:

(1): Se indica la fecha en que se concreta la venta.
(2): Se plasma la direcciéon de la entidad vendedora.
(3): Nombre de la Tienda o cliente al cua! se vende.
(4): Direccion de la Tienda o cliente al que se le vende.
(5): Se indica el nombre det comaercial que compra.
(6): Se plasma ia firma del que compra.
(7): Se indica la sublocalidad o almacén de despacho. :
(8): Se pone el nombre del vendedor. :
(9): Se plasma la firma de! vendedor.
(10): Se indica donde debe ser entregada la mercancia.
(11): Se indica el cddigo del producto en dependencia del cliente al cual se le venda.
(12): Se hace la descripcion del producto lo mas completa posible.
(13): Se pone ia referencia del producto. Puede ser un mismo producto, pero que su
referencia cambie segun los atributos que tenga de color, gramaje, modelo y otros. :
(14): Se especifica la cantidad por renglon que solicita el cliente ;
(15): Se indica el precio unitario de venta. Esto es en caso de los terceros, ya que en :
Tiendas y empresas afiliadas del sistema corporativo esta fijado en maquina.
(18): Se indica cualquier observacion que se entienda pertinente. Por ejemplo poner la
fecha de entrega que solicita el cliente, si es urgente, etc.

Medio de confecciéon: Manual.

Distribucidn: Original firmado por cliente para el vendedor para su expediente.
Copia firmada para el cliente.

Esta instruccién es de estricto cumplimiento y la misma forma parte integrante del Manual de
Procedimiento y del Sistema de Gestion Comercial del Departamento de Ventas de la
Empresa, X, S.A.

(Ver Modelo de Hoja de Pedido adjunta).
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EMPRESA X, 8.A.
DEPARTAMENTO DE VENTAS MAYORISTAS.

1
FECHA
M

D 1 I A
1 M |
Direccion: [E3) —
HOJA DE PEDIDOS
Ch [€)) roa: [4)
Direccion: () Vendedor: (8)
Comprador: S) Firma: 9)
Firma: (6) Efect. Ent. en: (10)
CODIGO DESCRIPCION DEL PRODUCTO REF. CONVENIADO |
— CANT. PRECIO |
Q1) 12) a3) [{LN Qas)
Observacionss (18)
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ANEXO No. 9

MODELO DE ORDEN DE VENTA

Empresa X, S.A. Pag. No: [&))
Dep. to de Ventas Mayoristas Fecha de Transaccion: (4)
Almacén: ) Vendedor: 5)
Direccién: ) Cédigo Cliente: ©)
Datos del pago: (¢8)
Memo: ®)
Orden de Venta No. (9)
Vendido a: 10) Entregar en: t1)
Codigo del Descripciéon del Producto Cant. Precio U.M. Importe
Producto solicitada Unitario
(12) 3) (14) (15) e) an
Subtotal 18
Depésito 19)
Balance (20)
Transportado via: (21)
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Campos del Modelo de Orden de Venta:

(1:
(2):
3):
4):
(5):
8):
(7):

(8):

(9):

(10):
)

(12):

(13):

(14):

15):

(16):

an:
(18):

(19):
(20):
21):

Indica el nombre del Aimacén y area que debe despachar la mercancia solicitada.
Indica la direccién del Almaceén.

Indica el numero de la pagina de la Orden de Venta. Puede tener varias paginas en
dependencia de la cantidad de renglones que tenga la O/V.

Indica la fecha de la transaccion. El dia en que se introducen los datos.

En este campo se pone el nombre del vendedor que hace la transaccién.

Aqui se indica el codigo del cliente previamente estabiecido en la computadora, y
que cada vendedor conoce por el listado de cddigos de clientes existente.

En este campo el vendedor introduce los datos del pago del cliente como son el No.
de cheque o identificaciéon del documento de pago, asi como el importe del mismo.
Es un recordatorio que pone el vendedor para acordarse de algun dato que
después le permita hacer cualquier consuita relacionada con la Orden de Venta. Es
opcional.

Indica el niumero de la Orden de Venta que da la computadora automaticamente y
de forma consecutiva. En é! ademas del numero consecutivo incluye el cédigo del
Almacén y area de despacho, lo cual permite conocer a qué Almacén pertenece
cada O/V.

Se plasma el nombre y la direccion del cliente al cual se le vende la mercancia.

Se indica el nombre y la direccién en donde debe ser entregada la mercancia, asi
como |a fecha en que debe ser entregada.

Este campo se llena con el codigo del producto que tiene ya preestablecido el
sistema integrado automatizado. Existe un cdédigo para cada producto que se
incluya en la O/V.

Indica la descripcién del producto con todos los datos y atributos que le hayan
establecido a la hora de conformar el cédigo. Esta incluye tipo de producto, marca,
modelo, gramaje y referencia. Este campo se genera automaticamente una vez que
el vendedor teclea el codigo de cada producto.

En este campo el vendedor introduce la cantidad de unidades solicitadas por el
cliente.

Indica el precio unitario de cada renglén de la O/V. Este campo se genera
automaticamente al teclear el codigo de cada producto para determinado cliente.
Sodlo sera necesario introducir el dato en este campo en caso de una venta a tercero
nueva y no habitual.

Indica la unidad de medida del producto que se esta vendiendo. Lo indica la
computadora automaticamente, segun los datos introducidos con anterioridad a la
hora de conformar el cédigo del producto.

Indica el importe de venta por cada producto. Este dato la computadora lo calcula
automaticamente como resultado de multiplicar los campos (13) y (14).

Indica el importe total de !la O/V. Lo calcula la computadora automaticamente
producto de la suma de todos los importe por renglones de productos, © sea, suma
la columna (16). Da un importe total para cada Orden de Venta.

En este campo el vendedor introduce el importe del pago por adelantado que haya
hecho et cliente al comprar la mercancia.

indica el saldo que queda pendiente de pago o0 balance. Este dato lo caicuila la
computadora automaticamente, como resultado de la diferencia entre (18) y (19).

Se introduce por el vendedor el dato de quién va a transportar la mercancia y que
medio se utilizara. .
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ANEXO No. 10

MODELO DE SELECCION DE ORDEN

Empresa X, S.A. Pag. No: )
Dep de Ventas Mayoristas Fecha de Transaccion: )
Almaceén: ) Vendedor: (5)
Direccién: (4] Numero de O/V: (©)
codigo Cliente: [¢))
Transportista: (8)
Datos del pago: )
Memo: (10)
Seleccién de Orden No. (11)
Vendido a: (12) Entregar en: (13)
Local Linea Cédigo y Descripcion del Producto Caédigo Solic Despach. Unid.
Cliente .
e 15) (16) Qa7 18) 19 (20)
Cant. de bultos: (21) Cant. de prod. por bultos: (22)
[Fecha de entrega: (23) Despachado por: (24)
Firma: (25)
Contacto: (2-3)
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Campos del Modelo de Seleccién de Orden:

1)

(2):
(3):

(4):
(5):
©):
(7):
8):
(9):

(10):

(11):

(12):
(13):
(14):
(15):
(16):

(17):
(18):
(19):
(20):

(21):

indica el nombre del Almacén y area que debe despachar |a mercancia solicitada. Se
genera automaticamente partiendo de la O/V:

Indica la direccion del Almacén. Se genera de forma automatica.

Indica el numero de la pagina de la Seleccion de Orden. Puede tener varias paginas
en dependencia de |a cantidad de renglones que tenga la O/V.

Indica la fecha de la transaccion. Se genera automaticamente de acuerdo a la fecha
que se introdujo en la O/V.

Indica el nombre del vendedor que hace la transaccién. Lo da la computadora de
forma automatica.

En este campo l|a computadora da automaticamente el numero de O/NV
correspondiente a la Seleccién de Orden.

Aqui se indica el codigo del cliente previamente establecido en la computadora y en
correspondencia con la O/V.

En este campo la computadora sefiala el transportista que fue indicado en la O/V, o
sea, la via con quien se envia la mercancia.

En este campo se indica automaticamente los datos del pago del cliente como son el
No. de cheque o identificacion del documento de pago, asi como el importe del
mismo, los cuales se introdujeron en la O/V.

Iindica el recordatorio puesto por el vendedor para acordarse de algun dato que
después le permita hacer cualquier consulta relacionada con la Orden de Venta. Si no
se especificoé ninguno, este campo no se aplica.

Indica el numero de la Seleccion de Orden que da la computadora automaticamente y
de forma consecutiva. En él ademas del numero consecutivo incluye el cédigo del
Almacén y area de despacho, lo cual permite conocer a qué Almacén o &area
pertenece la Seleccion.

Indica el nombre y la direccion del cliente al cua! se le vende la mercancia y que fue
senalado en la O/V.

Indica el nombre y la direccion en donde debe ser entregada la mercancia, asi como
la fecha en que debe ser entregada segun los datos introducidos en la O/V.

Este campo indica el codigo del Almacén y area que despacha la mercancia
solicitada, y donde esta situada la misma. Se genera automaticamente.

Este campo indica los renglones correspondientes a la O/V y que hay en existencia y
se van a despachar. Los renglones que no hay saldos en Aimacén no salen.

Indica el codigo y la descripcion del producto con todos los detalles y atributos que le
hayan establecido a la hora de conformar el cédigo. Esta incluye tipo de producto,
marca, modelo, gramaje y referencia. Este campo se genera automaticamente
partiendo de la O/V.

Indica el cédigo del producto para el cliente al cual se le esta vendiendo la mercancia,
y se genera de forra automatica.

En este campo se indica la cantidad que se solicitd por el cliente en la O/V y que
esta disponible en el inventario de la computadora.

En este campo el despachador escribe la cantidad real del producto que despacha.
Indica 1a unidad de medida deil producto que se esta despachando. Lo sefiala la
computadora automaticamente, segun los datos introducidos con anterioridad a la
hora de conformar el codigo del producto. )

Indica la cantidad de bultos despachados. Este campo lo llena el despachador.
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(22):
(23):
(24):

(25):
(28):

indica la cantidad de productos por bultos e iguaimente es llenado por el
despachador.

Este campo indica la fecha en que debe ser entregada la mercancia. Se genera
automaticamente segun la fecha que solicito el vendedor en la O/V.

Aqui se plasma el nombre de la persona que despacha la mercancia.

El campo es para la firma de la persona que despacha la mercancia.

En este campo se indica el nombre y datos con quien contactar en caso de dificultad.
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ANEXO No. 11

MODELO DE EMPACADO DE MERCANCIA

[Empresa X, S.A. Pag. No: ()
Dep to de V. May Fecha de Envio: 4)
Almacén: 1) Transportador: 5)
Direccién: (3] Cédigo del cliente: (6)
Datos del pago: @)
Condiciones de pago: (8)
Nimero de Orden de Venta: 9
Fecha de la Orden de Venta: (10)
Empacado de Mercancia No. (11)
Vendido a: (12) Entregar en: (13)
[Rengién Coédigo y descripcion del Cédigo  Cant.  Cant. U.M _Precio importe
Producto del Solic. Despach Unit.
cliente
ae 15) e an (18) a9 (20) 21)
Importe Total (22)

Cant. de bultos: (23)

(D)

Cant. de prod. por bultos:
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Campos del Modelo de Empacado de Mercancias:

(1:
2):
3):
(4):
(5):
(6):
(7):

(8):
(9):

(10):
(11):

(12):
(13):

(14):
(15):

(16):
17):
(18):
(19):

(20):
(21):

22):

indica el nombre de! Almacén y drea que debe despachar la mercancia solicitada. Se
genera de forma automatica partiendo de la O/V:

Indica la direccion del Almaceén. Se genera automaticamente.

Indica el niumero de la pagina del Empacado de Mercancias. Puede tener varias
paginas en dependencia de la cantidad de renglones que tenga la solicitud del
cliente.

indica la fecha en que se envia la mercancia.
Indica la via por donde se envia la mercancia, o sea, el transportista. Lo da la

computadora de forma automadtica de acuerdo ail dato introducido en la O/V.

En este campo la computadora indica automaticamente el cédigo de cliente que se
introdujo en la O/V.

En este campo se indica automaticamente los datos del pago del cliente como son el
No. de cheque o identificacion del documento de pago, asi como el importe del
mismo, los cuales se introdujeron en la O/V, si existido pago previo. Si no , no es

aplicable.
En este campo se indica las condiciones de pago en caso de que no exista pago

previo a la entrega de la mercancia.

Sefala automaticamente el nimero de la Orden de Venta correspondiente.

Serala automaticamente la fecha de la Orden de Venta correspondiente.

indica el numero del Empacado de Mercancias que da la computadora
automaticamente y de forrma consecutiva. En €l ademas del numero consecutivo
incluye el codigo del Almacén y area de despacho, lo cual permite conocer a que
Almacén o area pertenece el Empacado de Mercancias.

Indica el nombre y la direccion del cliente al cual se le vende la mercancia y que fue
sefalado en fa O/V. Se genera automaticamente.

indica el nombre y la direccion en donde debe ser entregada la mercancia, asi como
la fecha en que debe ser entregada segun los datos introducidos en la O/V. Lo indica

la computadora de forma automatica.
Este campo indica el niumero de item de la solicitud, partiendo de la Seleccién. Se

genera de forma automatica.

Indica el codigo y la descripcion del producto con todos los detalles y atributos que le
hayan establecido a la hora de conformar el cédigo. Esta incluye tipo de producto,
marca, modelo, gramaje y referencia. Este campo se genera automaticamente
partiendo de la O/V.

Indica el codigo del producto para el cliente al cual se le esta vendiendo la mercancia
y segun el producto. Generado de forma automatica.

Sedala la cantidad solicitada por el cliente y que se senaio en la O/V.

En este campo se indica la cantidad que se despacho, partiendo de la Solicitud de
Mercancia que llend el despachador. El dato se introduce en computadora por al area
de facturacion.

Este campo indica la unidad de medida de los productos, ya prefijadas en la
computadora al conformar el codigo y descripcion del producto.

indica automaticamente el precio unitario del producto.

indica automaticamente el importe por renglén del Empacado de Mercancia. La
computadora lo calcula muitiplicando (18) y (20).

En este campo se indica el importe total del Empacado de Mercancua producto de la

suma automatica de la columna (21).
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(23): Indica ia cantidad de builtos despachados. Este campo lo llena el area de facturacion
segun la Seleccion de Mercancia entregada por el despachador,

(24): indica la cantidad de productos por bultos e igualmente es llenada por el area de
facturacion partiendo de fa Seleccion de Mercancias que hizo el despachador.
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ANEXO No. 12

MODELO DE FACTURA

Empresa X, S.A. Pag. No: )

Depart to de Vi Mayori Fecha de Factura: (4)

Almacén: 1 Vencimiento: (5)

Direccién: 2) Cédigo del cliente: (6)
Datos del pago: @
Condiciones de pago: (8)
Numero de Orden de Venta: 9)
Fecha de la Orden de Venta: 10)
Operador: a1
Memo: (12)

FACTURA No. (13)

Vendido a: (14) Entregar en: s

Cant. Cant. Cant. Coédigo y Descripcion del Cédigo Precio U.M tmporte

Solic. Despach. Buitos Producto del Unit.

Cliente
(16) Qa7 18) (19) 20) @1 22 @3)

Subtotal: (24) [ impto. Arancel: (25) JTotal: (26)

Transportista: (27)

Observaciones: (28)

[Entregado: 29 Transportado: @0) Recibido: [<E))

Nombre: Nombre: Nombre:

Cargo: Cargo: Cargo:

Firma: Firma: Firma:
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del! Modelo de Factura:

(8):

(9):
(10):
(11):
(12):
(13):
(14):
(15):

(16):
(17):
(18):

(19):

(20):

21):
(22):

(23):

Indica el nombre del Almacén y area que debe despachar la mercancia solicitada. La
computadora lo genera automaticamente partiendo de la O/V:

Indica ia direccién del Aimacén. Se genera automaticamente.

Indica el nuimero de la pagina de la Factura. Puede tener varias paginas en
dependencia de {a cantidad de renglones que tenga la solicitud del cliente

Indica la fecha de la Factura.
Indica ja fecha de vencimiento, que esta establecida en la computadora en tantos

dias.

En este campo la computadora genera automaticamente e! cddigo de cliente que se
introdujo en la O/V.

En este campo se indica automaticamente los datos del pago del cliente como son el
No. de cheque o identificacién del documento de pago, asi como el importe del
mismo, los cuales se introdujeron en la O/V, si existido pago previo. Si no , no es
aplicable.

En este campo se indica las condiciones de pago en caso de que no exista pago
previo a la entrega de ia mercancia.

Sefala automaticamente el niumero de ia Orden de Venta correspondiente

Serlala automaticamente la fecha de ia Orden de Venta correspondiente.

En este campo se serfiala el nombre del operador del! area de facturacién del

Almacén.

Indica el recordatorio que se pone en la O/V para poder realizar cualquier consuita
Indica el namero de la Factura que da la computadora automaticamente y de forma
consecutiva. En él se incluye el codigo del Almacén y area de despacho, lo cual
permite conocer a qué Almacén o area pertenece la Factura.

Indica el nombre y Ia direccion del cliente al cual se le vende la mercancia y que fue
serialado en la O/V. Se genera automaticamente.

indica ei nombre y la direccion en donde debe ser entregada la mercancia, asi como
la fecha en que debe ser entregada segun los datos introducidos en la O/V. Lo

genera |la computadora de forma automatica.
Este campo sale con la cantidad de mercancia solicitada por el cliente, dato que se

introdujo al confeccionar la O/V.
Indica de forma automatica la cantidad real que fue despachada, la cual se convierte

en la cantidad facturada.

Se plasma la cantidad de bultos que componen el envio de la mercancia que solicité
el cliente, y que se genera de forma automatica, ya que la misma se introdujo en el
Empacado de Mercancias.

indica el codigo y la descripcion del producto con todos jos detalles y atributos que le
hayan establecido a la hora de conformar el cédigo. Esta incluye tipo de producto,
marca, modeio, gramaje y referencia. Este campo se genera automaticamente

partiendo de la O/V.
indica el céodigo del producto para el cliente al cual se le esta vendiendo la mercancia

y segun el producto. Es generado de forma automadtica.

Indica automaticamente el precio unitario del producto, segun el cliente

Este campo indica la unidad de medida de los productos, ya prefijadas en la
computadora al conformar el codigo y descripcion del producto.

Indica automaticamente el importe por renglon de la Factura. La computadora lo

calcula multiplicando (17) y (21).

192



G

(24):
(25):
(26):
(27):

(28):
(29):
(30):

(31):

Indica automaticamente un subtotal, que es producto de ia suma de los importes por
renglones de la columna (23).

indica automaticamente el arancel por productos en su totalidad, el cual tiene la
computadora aimacenado en su unidad de disco duro.

En este campo se indica el importe total de la Factura, producto de |la suma
automatica de (24) y (25).

Sefala el transportista que se introdujo en computadora al confeccionar ia O/V y que
de forma automatica pasé por los distintos documentos generados en la misma hasta
flegar a la Factura.

En este campo se plasma cualquier notificacion o dato de importancia que se estime
necesario.

En este campo se detallan el nombre y apellidos, cargo y la firma de quien entrega la
mercancia en el Almaceén.

Se detalla el nombre y apellidos, cargo y firma de quien transporta la mercancia
desde e] Almacén hasta el cliente que solicito la mercancia, o hasta el lugar que éste
haya indicado.

En este campo se plasma el nombre y apellidos, cargo y firma de qulen recibe la
mercancia en el lugar de destino.
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