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INTRODUCCION

Ei entorno en &l cual se desarroltan actualments fas empresas exige cada vez mas, mejores
resulfados y actuar con mayor productividad para tener una mayor competitividad en el mercado.
Motivo por ef cual es de vital importancia generar métodos de control que permitan desamollar las
actividades de {a empresa con mayor eficacia y eficiencia, de acuerdo con el fin para el cual fue
creada, los objetivos establecidos, metas y propdsitos de la organizacion.

E! controf impfica evaluacion del desempedo, por lo que un adecuado sistema de confrol
favorecera a la medicion adecuada de! desempefio, de tal manera que sea pasible detectar log
puntos débiles o aquefios gue disminuyen la productividad y as! poder lomar {as decisiones vy

medidas carrectivas necesarias para mejorar 13 eficiencia de la organizacién.

Esta tendencia cada vez mas fuerte a oblener méas y mejores resultados, debe flevarnos a
detectar la necesidad de medir el desempefio real de la operacidn contra el planeado o

presupuestado.

Las empresas camerciales, necesitan ser cada vez mas competitivas en este enforno actual
debido a que fa competencia es cada vez mas fuerte y mas agresiva. Por tal motivo tanto los
ingresos y egresos que generan deben confrolarse de manera adecuada para poder sobrevivir.

Dentro de una empresa comercial, se puede decir que Ja principal fuente de ingresos y
egresos proviene de la acfividad realizada y coordinada por et area comercial, {a cual se encarga de
Nlevar a caho las actividades necesarias para cumplir con los objetivos y metas en cuanto a ventas
propuestas por ta alta direccién para cumplir con €l objetivo general de la organizacidn. Para cumplir
con dichas metas, el &rea comercial cuenta ¢on una serie de presupuestos tanto de ventas como de
gastos, en base a los cuales guia la actividad de la fuerza de ventas.



2 Introduccion.

En muchos casos, ef principal objetivo del drea comercial es cubrir los objetivos de ventas
establecidos, sin pensar en los gastos que se generan, ni la forma en que se consiguen dichos
objetivos. Por tal mofivo, es de vital importancia evaluar el desempefio global del 4rea comercial, asi
como {a forma en que ésta cumple con los objetivos de ventas establecidos por a alta direccion, Es
decir, se debe evaluar en primer lugar, si se cumplen los objetivos establacidos, asi coma la forma
en gue se ulilizan los recursos para lograrlos.

Ofra razén importante para evaluar e desempefio de un 4rea comercial, radica en que la
informacion resultante de dicha evaluacion o medicitn es de gran apoyo para la toma de decisiones
directivas en cuanto al rumbo que debe tomar fa organizacion. Por tanto, dependiendo de a eficacia
de dicha informacion, se tandran los elementos para una toma de decisiones acertada.

Por ofro lado, lus presupuestos son una herramienta muy poderosa que ayuda a fa
organizacion a cumplir sus metas y objetivos. Pero muchas veces, aunque dichos presupuestos se
conocen y & elaboran en la organizacion, no se ufilizan para medir el desemperto; es decir, no se
controian ni se adminisiran de manera adecuada. Por tal motivo éstos deben revisarse y medirse
contra la operacitn real, para obtener informacion que facilite la toma de decisiones posteriores, y
medir et desempefic actual de la organizacion.

En este trabajo, se pretende establecer una propuesta para evaluar ef desempefio de un
area comercial, de tal manersa que los resultados obtenidos favarezcan la toma de decisiones y e}
confrol general de su actividad.

En el capitulo | se da una breve infreduccion alo que es la empresa; su entorno, elementos,
fines, asl como aguellas variables que deben definirse para darle forma & o que s la empresa.
También se describe brevemente fo que es el praceso administrativo, para enmarcar la evaluacion
del desemperio desde la planeacion hasta el control como funciones de la administracion.



Introduccion. 3

Para poder evaluar el desempefio, deben existir normas y parmetros de medicidn que
sirvan de base para determinar si ha sido adecuade o no. El capifulo Il, describe con mayor
profundidad las funciones de planeacién, &l contrel v la toma de decisiones, indicando fas efapas
principales en cada uno de los procesos, asi como también la importancia de dichas actividades
para la evaluacidn del desempefio. El punto de parfida es la planeacion, la cual involucra una serie
de decisiones sobre los medidores del desempefio, que serviran de base para ejercer el contral.

£n el capitulo I se exponen los objetivas, alcances y metas de! area comercial. El ambiente
en el que se desarrolia denfro de la organizacidn, su importancia v las funsicnes principales de la

misma.

El capitulo IV describe los puntos principales para la evaluacion y contro! del desemperio de
un area comercial. Se explica brevemente el proceso de control gerencial, algunos de los métodos
de control de Ia actividad def area comercial ¥ en qué consiste un sistema de evaluacion y control
del desempefio. Finalmenle se describe en que consiste el andlisis, evaluacion y control de la
funcion comercial.

El capitulo V describe las funciones basicas de la comercializacion y distribucion fisica de
los productos, para flegar al consumider final. Estas funciones son de vital importancia ya que si no

hay un cliente ¢ mercado no hay actividad comercial,

Por ditima, en el capitulo VI, se ha elaborado una propuesta o caso practico sobre como
puede efectuarse la evaluacién del desempeiio financiero de un &rea comercial. En este madelo, se
describen los diversos comparafivos que pueden efectuarse para medir y evaluar el desemperfio

como base para la toma de decisiones e incremento de la productividad.




CAPITULO |
EL PROCESO ADMINISTRATIVO

1. CONCEPTOS GENERALES.

Cualquier tipo de empresa ya sea comercial o industrial, para lograr una permanencia a lo largo del
tiempo y ser capaz de proporcionar un producto o servicio 0fil a la sociedad, tiene fa necesidad de
generar ufilidades. De ahi fa importancia de que cada &rea que compone a ia empresa conozca su
desempeiio financiero, asi como el impacto que su actividad econdmica tiene en los resultados de la
misma. “Si fos lugares del directorio estuviesen ocupados por arcdngeles en lugar de empresarios,
de fodos modos fendrian que ocuparse de fa renfabilidad, a pesar de su falla fotal de inlerés
personal en fa realizacion de ganancias. (..) La primera prueba de cualquier empresa no es la
maximizacién de fa ganancia, sing la obtencién de una utilidad suficiente para cubnr fos fesgos de la

acfividad econdmica y de ese modo evitar pérdidas”.!

Esta es la razan por la cual todas las empresas ya sean lucrativas o no lucrativas, piblicas o
privadas; industriales, comerciales, de servicios; entre ofras, deben analizar sus achvidades y
desempefio financiero, dentro de cada una de tas &reas que las componen.

{saac Guzman Valdivia define la empresa como “una unidad econdmica y social en la cual
capital, frabajo y direccién, se coordinan para realizar una produccion o servicio socialmente utl, de

acuerdo con las exigencias def bien comdn’2

Esta definicidn involucra los elementos esenciales de la empresa:

! Drucker, P. La Gerencia. Tareas, Responsabilidades y Practicas, pag 43.
2 Guzman Valdivia, I. La sociclogia de la empresa, pig. 28.
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“+ Recursos econémicos (Capital e inversion).

-
o

Recuirsos materiales (Insumos).

o~

% Fuerza humana (Direccion - Trabajo - Operacidn).

o

% Recursos fecnolégicos (tecnologla y equipo).

Ofros elementos que también se deben considerar al hablar de la empresa son:

% El ambiente tanto interno como externo, en el cual se desarrolia la organizacion. Este
ambiente incluye clientes, competencia, entorne econdmico, tecnoldgico, politico v
social, enfre ofros.?

+ El bien o servicio tiif que proporciona ala sociedad.

Una empresa es lo que las gentes que la forman son. En sf una empresa se puede definir
también por sus propies abjetivos, Toda empresa debe contar con un objetive general formado por
el conjunto de varios objetivos especificos que deben enfocarse al logro del objetivo principal. Los
principales objetivos que debe tener cualquier empresa son los siguientes:

a) Proporcionar un producto y/o servicio Uil a Ia sociedad.

b) Generar un valor econémico agregado suficients.

¢) Generar una remuneracion humana suficiente y adecuada.

d) Poseer una capacidad de auto-continuidad: y trascendencia.
e} Propiciar el desarrollo profesional y humano de sus miembras.
f)  Ser un apoyo para el desarrollo econdmico de (a sociedad.

Esto confima lo erréneo de la idea de que Ja empresa sea (nicamente “una organizacion
para obtener ganancias’. Una empresa no es solo ganancias, debe buscar tanto su crecimiento

* Vid infra, pig. 1516
* Cji, Llano Cifuentes, C. Andlisis de la Acclén Directiva, pig, 46.
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como el de sus integrantes, debe buscar &l logro de su responsabilidad social y su permanencia en

el iempo.

Toda empresa que desee permanencia en un ambiente econdmicamente activo y cambiante
debera tener ciertos fines muy especificos os cuales serviran de apoyo para ef logro de sus metas y
objefivos.

Segin Peter Grucker el propdsito, es decir la tarea especifica de una empresa, &5 *crear un
cliente”. Esto es muy importante ya que sin clientes ne hay una necesidad o deseo por satisfacer,
por tanta no hay mercado; y sin mercado, no hay posibilidad de la existencia de la empresa.

Las dos funciones basicas de la empresa que se desprenden de su propdsito principal de
crear un cliente son: la comercializacién y la innovacion, que son aquello que produce los resultados
de Ja empresa necesarios para cumplir sus objefivos principales. Pero todo aquello que se utifiza
para el logro de estas dos funciones son los insumos, que se pueden Faducir en gastos; de ahi la
importancia de un analisis exhaustivo de los mismos, para medir ta rentabilidad de ia organizacion.s

La comercializacion es lo que distingue a la empresa de las demas organizaciones
humanas, y es lo que la hace ser empresa. La innovacién es |a creacidn de nuevos bienes ylo
servicios mejores y mas econbmicos, con nueves potenciales de satisfaccién de acuerdo a las
exigencias del mercado, y para logrario hay que tomar en cuenta ciertas premisas como son: en qué
negocio nos gncontramos, quiénes son nuestros clientes y que es lo que buscan, cudles son
nuesfras expectativas futuras en cuante a liderazgo y participacién de mercado, cuales son nuestras
metas de mejora, cuéles son nuestras ventajas y oportunidades respecto a la competencia, qué tan
fuerte es ésta, qué estrategias y politicas deben seguirse para lograr los objetives, entre otras.

3 Drucker, P. La Gerencia., pag. 44,
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Innovacion es “convertir las necesidades de la sociedad en oporfunidades de actividad
renfable”?

La comercfalizacion es una funcién con tal importancia actual, que no puede verse por
separado de las otras funciones de la empresa como son: Finanzas, Personal, Produgglén,
Sistemas, etc., quienes apoyan para que esta funcion se realice adecuadamente.

Bajo esta concepcion |a meta de una empresa comercial debe ser la satisfaccion de fas
necesidades del cliente.

La funcién administrativa de la empresa es la utifizacion productiva de los recursos para
cumplir con el propdsito de crear un cliente, a lo cual se llama productividad: fa mejor utilizacién de
los recursos, y que significa un equilibrio entre todos los factores de la produccion que proporcionard
el mejor producto con el minimo esfuerzo,’

B! desempefio de la organizacion se mide por las ganancias obtenidas de la
comerclaiizacion, innovacion y productividad.

En los pamrafos anterioras se han enunciado varios conceptos que es importante definir, asi
COMO oiros Mas que en conjunto le dan forma y engloban lo que es la empresa:?

1. Definicitn de negocip: Es saber en qué negocio nos encontramos, es decir el motivo o
necesidad que propicio la creacion del negocio.

© [bidem pag. 48.

T fdent.

® La mayoria de estos conceptos han sido tomados de H. Koontz / H. Weihrich,_Administracion una
perspectiva global, y 1. Stener / R. E. Freeman / D. Gilbert Jv., Administracidn,



Capitulo . E! Proceso Administrativo. 9

2. Vision de Ia graanizacitn: Es ver a la organizacién como un todo, v a cada una de sus

partes individuaimente, analizando las relaciones que existen enfre ellas; asi como
también las expectativas de lo que se pretende llegar a ser en el futuro.?

Mision: Es la razén de ser o de existir de fa organizacidn, ef mativa por el cual existe y

se desempeiia como fal.

Propésitas: Es 1a mision u objetivo principai de Ia organizacion. Es la funcion social de la
organizacion. “Toda organizacion fiene una misién v propdsifos especificos, es decir
una deferminada funcién social. Lo cual significa un rendimiento econbmico. Esta es una
farea de la administracién que hace distinta a una empresa fucrativa de una que no fo
es. En Ia empresa comercial o industial el desempefio econdmico es fa justificacion

racional y ef propdsito”.10

Metas y objetivos: Son los fines hacia los cuales los miembros de la organizacion dirigen
todos sus esfuerzos. Es lo que pretende alcanzar la organizacion,

Eslrategia: Es la determinacion def propésito 0 misién y los objetivos bésicos a largo
plazo de una empresa y la adopcidn de los cursos de accion, asi como Ia asignacion de
los recursos necesarios para lograr dichos propositos. Es [a respuesta de la
organizacion a su entorno, a lo largo del iempo. Las estrategias “son un medio para
afcanzar los objelivos a largo plazo™.

Planes: Son el conjuntc de propositos, misién, objetivos especificos, estrategias,
politicas, procedimientos, reglas, pregramas y presupusstos para el logro del objetivo

principal de la organizacién.

? Beckhard, R. / Pritchard, W. Lo gue las empresos deben hacer para lograr una transformacton total, pig

36.

19 G . Drucker, La Gerencia, op. cit., pags. 29-30.
" David, E. Conceptos de administracion estratégica, pag 11.
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8. Programas: Es el conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
tareas, actividades, pasos a seguir, recursos a emplear y todos los elementos
necesarios para ejecutar un determinado curso de accidn, normalmenta respaldado por
capital y presupuiestos de operacion, en orden y oportunidad para un lapso determinado
de tiempo.

8. Politicas: Son declaraciones o Interpretaciones generales escritas o no, que .guian gl
pensamiento durante la toma de decisicnes. Lineamientos generales para la toma de
decisiones.

10. Procedimientas: Son planes que establecen la metodologla a seguir para manejar las
actividades presentes y futuras que se efectuan con regularidad. Son serfes
cronoldgicas de acciones requeridas, quias para la accion, que detalian exactamente
las actividades que se deben realizar.

11. Valores v filogofla: Es la forma de hacer las cosas en la organizacion, los cuales forman
parte de la cultura de la misma. Son las creencias compartidas per los miembros de la
organizacion y las normas generales que rigen su comportamiento,

12, Estuctura: Es ta inferrelacion de los diversos componentes de la organizacion, la cual
depende de la estrategia que siga la misma para el logro de sus objetivos. Es la forma
en que se dividen, organizan y coordinan las actividades de una organizacion.

Todos estos conceptos son la base para llevar a cabo la Administracion efectiva y eficiente
de la empresa.
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Por eficiencia se puede entender el hacer correctamente las cosas, y eficacia es hacer las
cosas correctas.” Es decir, eficiencia es hacer las cosas bien, aprovechando todos los recursos
disponibles, para hacer lo que se debe hacer {eficacia) deferminando los objefivos apropiados.

k.a evaluacion del desempefio de una organizacidn va muy de la mane con la eficiencia, ya
fue se puede decir que una organizacion es eficiente cuando sus dirigentes obtienen los objetivos y
metas propuestas con el minimo necesario de recursos disponibles; y para esto existen varias

herramientas Gtiles que mas adelante se analizaran, como son los presupuestos.

2. EL PROCESC ADMINISTRATIVO.

L a administracion ‘es el praceso de planificar, organizar, dirigir y controfar fas actividadss de los
miembros de la organizacién y ef empleo de fodos fos demas recursos erganizacionales, con el

propésifo de afcanzar fas metas establecidas para Iz organizacion”

En esta definicion se incluyen cuatro de las prncipales funciones basicas de la
Administracion, las cuales se integran en o que se conoce como el “proceso administrativo”. Dichas
funciones son: planeacidn, organizacion, integracién de personal, direccidn y control. A estas

funciones basicas del proceso administrativo, se puede aiadir la ejecucion. (Fig. 1.1.)

2 Ofk Stoner, ). / Freeman, R. / Gilberth, D., Adnunistracién, pag. 9
13 tbidem, pag. 11,
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Figura 1.1. Actividades de! proceso administrativo,

l’](rii;éndt‘ih\ ) ’ = Plrecksn

. Proceso
. Administrative

Orgaritanciéni’

La administracion involucra la coordinacion de los esfuerzos individuales de los miembros
de la organizacidn para el logro de los objetivos y metas propuestos, per lo que la administracion
también puede definirse como “ef proceso de manltener y disefiar un ambiente en &l que las
personas, trabafando en grupos, alcancen con eficiencia mefas sefeccionadas:

1. Como administradores, las personas realizan funciones administrativas de planeacidn,
organizacion, integracién de personal, direccion, ejecucion y confrof.

2. La adminisiracién se aplica a todo lipo da organizaciones, lucrativas o no lucrativas;
comerciales, industriales o de servicios; efc.

3. Es aplicable a los administradares en todos los niveles organizacionales.

4. Lameta de todos los adminisiradores es la misma; crear un superavit,

5. La adminisfracion se ocupa de Ja productividad; esto implica eficacia y eficiencia” 14

2.1, Funcionaes de fa administracion.
Todos los miembros de la organizacidn independientemente de su nivel jerarguico o de

responsabilidad realizan actividades administrativas, aungue el fiempo que dediquen a cada una de
ellas puede variar. Segun ciertas investigaciones los ejecutives de alto nivel dedican la mayor parte

‘4 Koontz, H. / Weilrich, H., Adminisiracicn, pag. 4.
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de su iempo a actividades de organizacion y planeacion; los gerenies de nivel medio y supervisares

de primera linea a actividades de direccion.

1

Planeacién: Henri Fayo! la define como el poder predecir e futuro y lievar a cabo las
acciones comrespondientes. Otros audores fa definen como la directriz del cambio en un
sistema social; decidir en forma anticipada que es 1o que se va a hacer, cuindo, cdmo vy
quién lo haréa. “Es un proceso que comrenza con ef establecimiento de objefivos; define
eslrategias, politicas y planes delallades para lograrios, es lo que se esfablece deniro
de fa orgamizacidn, para poner en préclica las decisiones, e incluye una revision del
desempefio actual y retroalimentacién para la infraduceién de un nuevo ciclo de
planeacién” (George A. Steiner).'s Es |a fijacidn de objetivos y desarrollo de cursos de
accion para lograros. Glenn A. Welsch define la planeacion o planificacién como él le
flama, como “el procese de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso
de accién para lograros. Comprende a) establecer los abjetivas de la empresa, b)
desarrollar premisas acerca del medio ambiente en el cual han de cumplirse, ¢) efegir un
curso de accion para alcanzar los objetives, d) iniciar las actividades necesarias para
rraducir los planes en acciones y e) replanear sobre la marcha para comegir las

deficiencias existentas™. %

Organizacidn: "Es fa idenfificacion y clasificacion de las actividades requeridas, el
agrupamiento de las mismas para el logro de los objetivos, la asignacidn de cada
agrupamiento @ un administrador con la auforidad necesaria para supervisaro
{delegacion) y las medidas para coordinar anto horizontal como venicalmente en fa
eslructura organizacional, Es ef establecimiento infencional y formalizado de los papefes
¥ puestos que deben desempediar las personas en una organizacion, para asegurar que
se asignen fodas las tareas necesaras para cumplir las metas. Se debe aclarar

¥ Apud., Koontz, H., Administracion, pag. 117.
16 Welsch, G. A./ Hilton, R. W./ Gordon, P. N. Presupuestos, planificacion y contro! de utilidades, pdg. 3.
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perfactamente quién realizara cada actividad y quién es el responsable de ciertos
resultadas”.v

3. [nteqracidn de personal o administracion de recursos humanos. Implica el reclutamiento,
seleccion, capacitacion y desarrollo de los miembros de ia organizaclon, y evaluacion
del desempefio. Se puede definir como “cubrir y mantener cubiertos los puestos de fa
estructura organizacional, identificando los requerimientos de la fuerza de lrabajo,
realizar un inventario del personal disponible y reclutar, seleccionar, conlratar, ascender,
evaluar, planear carmeras, remunerar, capacitar o desarrollar en alguna ofra forma fanfo
a los candidatos como a los titulares de fos puesto, para que puedan cumplir con sus
tareas de modo eficaz y eficiente”.®® Esta funcidn implica también el desarollo de un
ambiente de trabajo adecuado para el desempefio de los empleados, a quienes hay que
apoyar, recompensar y desarroliar por lograr los objetivos de ia organizacién y procurar
que se sientan satisfechos.

4. Direccidn: “Consiste en influir sobre las personas para que confribuyan a fa obtencién

de metas de la organizacion v del grupo; se refiere predominantemente a los aspectos
inferpersonales de Ja administracion™® Involucta aspectos come la motivacion,
liderazgo y comunicacitn.

5. Efecucién: Se refiere a la pussta en préctica de las actividades planeadas. Es la
materializacion de aquello que se debe hacer para el logroe de los chjetivos.

6. Control: *Es la medicion y toma de medidas correctivas del desempeda tanto individual
como organizacional para asegurar que los hechos se ajusten a los planes. Es fa
madida del desempefio contra las metas y los planes, en donde se muestran fas

Y Ibidem, pags. 20, 244,
2 Ibidem, pag. 356.
1% Ihidem, pags. 21, 460.
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desviaciones de los esténdares para poder tomar medidas comectivas”® “Es el proceso
de asegurar el desempefio efitiente para alcanzar fos otjelivos de la empresa. Implica:
a) establecer melas y normas, b) comparar el desempefio medido conira las mefas y
normas establecitlas, y c) reforzer los aciertos y corregir fas falfas® 2

Todas estas funciones se realizan dentro del ambiente en el cual se desempefia la
organizacién. Este ambiente influye en la realizacién de estas actividades por [o que resulta de gran
importancia entender tanto el ambiente interno como el ambiente externo de Ja organizacion.

2.2, Ambiente de fa organizacion.

Toda empresa desempefia sus funciones dentro de un ambiente interno y otro externo. £ ambiente
interno incluye: todos aquellos factores que afectan el desempeiio dentro de fa organizacion como
son la administracion de la empresa, estructura organizacional, operaciones, poliicas y

procedimientos, estrategias, relaciones laborales, ambiente de frabajo, entre ofras.

Dentro del medio ambiente externo, son muchos los facfores que pueden afectar fas
operaciones de la organizacion, por tal motivo [a empresa debe detectar aquellas fuerzas del
ambiente que impactan principalmente en sus resultados. €l medio ambiente externo a la
organizacion se refiere a todos aquelios factores fuera de la organizacion, pero que mantienen

alguna relacion ¢on ella, y son principalmente:

a) Faclores econdmicos: capital, trabajo, variables econémicas como son tasas de interés,

P1B, inflacidn, tipo de cambio; empleo, politcas fiscales y tributarias, clientes,

competencia, niveles de precios, entre ofras.

* Ihidem, pags. 21, 578.
¥ Welsch, G. A., op. cit., pag. 4.
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b) Faclores sociales y cuffurales: ambiente, nivel educativo, valores, actitudes, deseos,
expectativas, creencias y costumbres.

¢) Faclores demograficos: Estructuras de edad, tasas de nacimiento y mortandad,

actitudes de los consumidores, el ambiente natural.

d) Factores polfticos y fegales: Panorama politico, conductas gubernamentales, estabilidad

o Inestabilidad politica, leyes y normas gubernamentales, regulacian de los negocios.

e) Factores tecnoldgicos: Se refieren a la forma de hager las cosas, incluye variables como
son la comunicacion e informacion, y estan muy relacionados con el tiempo. Se refiere
también a la Innovacion de nuevos productos y/o servicios,

f) Factores éficos: Conductas morales. Estandares de fa cultura personal en general,

g} Faclores_intermacionales: Paridad cambiaria, barreras comerciales, globalizacion,
acuerdos comerciales, ventajas competitivas, Joint Ventures, entre otros.

Por ofro lado existen ofro ipo de elementos externos que también tienen influencia sobre las
organizaciones como por ejemplo: la competencia, el mercado, consumidores, proveedores,
acreedores, distrfbuidores, entidades gubernamentales, sindicatos de trabajadores e instifuciones
financieras. Dentro de los elementos internos de gran importancia también para la organizaclon se
encuenfran: los duefios de la organizacion, los acclonistas, ! consejo de administracion y los
empleados.

|

La administracion de una empresa debe buscar constantemente las fuerzas y oportunidades
que le presenta gl mercado y el ambiente en el cual se desarrolla. La empresa no solo debe
buscarias sino crearlas.



CAPITULO I
LA PLANEACION, EL CONTROL Y LA TOMA DE DECISIONES

1. LA PLANEACION COMO PARTE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO.

La planeacion es fa primera acfividad del proceso administrativo y es una funcidn que debe
realizarse continuamente, ya que en cualquier momento es necesario el desarrollo de nuevos

planes, asi como la replanificacion por el proceso de retroalimentacion canstante que debe existir,

Esta etapa consiste en definir metas y objefivos a corto, mediano y fargo piaze; elegir los
medios para alcanzar dichas metas y objetivos; detectar, establecer y otorgar responsabilidades asi
como niveies de autotidad y recursos a utilizar; desarrollar e integrar fas actividades y acciones a
seguir mediante un sistema eficiente de operaciones para lograr [as metas y objetivos propuestos.

La planeacién es una de las aclividades mas importantes de la arganizacién, ya que en
cualquier tipo de problema que se presenta, necesariamente deben realizarse funciones propias de
ia planeacion; como son: detectar cudl es el problema y por qué se ha originado {esto es, realizar
una definicidn clara de la sifuacion); generar una Hluvia de ideas con posibles soluciones, de fas
cuales se seleccionan aguelias que son las mas viables y de posible realizacidn. Se efectia una
evaluacion de los posibles resultados de dichas alternativas para detectar cudl de elias es 1a mas
conveniente, y se procede a generar un programa o plan de acciones a seguir para conseguir los
resultados planeados. Para esto la empresa cuenta ¢on una estructura formada principalmente por
recursos humanos (personal que labora en la organizacion), materiales (instalaciones, recursos

financieros) y técnicos (sistemas, procedimientos, nuevas tecnologias).

Hoy en dia existen muchas empresas en las que sus dirigentes no ven [a necesidad de
gfectuar un proceso de planeacién y contral; o simplemente consideran que no hay tiempo para
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realizar este tipo de actividades. Pero si estas personas se dieran realmente cuenta de los
beneficios que trae el efectuar una buena planeacion y un adecuado sistema de control,
seguramente cambiarian de opinion.,

La planeacién es el punto de partida de todas las demds actividades del proceso
administrativo. Sin ella seria imposible realizar de manera adecuada cualquier ofra actividad de!
mismno.

La planeacion nos define cusles son los objetivos a lograr y como se alcanzaran. Ayuda a
definir &l tipo de estructura organizacional necesaria {Organizacion), asi como ef tipo de personas
necesarias para realizar las actividades planeadas (Integracion). Nos da la pauta para saber como
dirigir las actividades (Direccion) y la forma en gue éstas deberén ser ejecutadas y controladas a lo
largo de todo el procese (Ejecucion y Control).

Es una funcion sumamente importante ya que nos permite establecer ios lineamientos para
el control. Ei conirot nos permite saber si vamos en la direccion correcta, cumpliendo las pequedas
metas planteadas. Por tal mofivo es una ayuda muy eficiente para damos cuenta del avance y
cumplimiento de los objetivos y nos permite tomar medidas correctivas en caso de que existan
desviaciones. ‘La planeacién proporciona los estandaras def controf”!

Esta actividad se integra principaimente por planes establecidos para el logro de los
objetivos; cuya eficiencia se mide por la capacidad con {a que contribuye a la consecucion de los

mismos, ast como por l0s costos generados y el grade de satisfaccion general de cumplimiento.

Existen principaimente dos fipos de planes: ?

! Koontz, H, / Weihrich, H., Administracign, utta perspectiva global, pig. 120
2 Welsch, G. A. / Hilton, R. W. / Gotdon, P. N., Presupuestos, planificacion y control de utjlidades, pag, 11,
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1. Planes estratégicos: Son desamollados generalmente por la alta direccian; son de largo
plazo (entendiendo por largo plazo mas de un afio), se concenfran en los objetivos de
la empresa y estrategias globales, afectan a todas las funciones de ta administracién, y
entrafian consecuencias de alcance general y de fargo plazo. Definen (as metas

generales de la organizacion.
Bentro de este fipo de planes se encuentra: La misidén o propdsito general de la
organizacién, metas y -objetivos generales, estrafegias globales, politicas vy

procedimientos generales.

2. Planes facticos u operacionales: Son agquellos desarrollados por los mveles

administrafivos, por lo general de corto plazo {menos de un afio), y son elaborados
para afinar ios objetivos de la empresa para desarrollar programas, politicas y
expectativas de desempefio; implican tiempos enfre el mediano y corto plazos; se
concentran en los niveles de auloridad y responsabilidad asignadas, proporcionan
informacién sobre el presupuesto para efectos de los informes del desempeiio.
Definen las metas especificas de la actividad diaria de la organizacion.

Este tipo de planes abarcan; objetives y metas especificos; politicas, procedimientos y
programas de acuerdo a los lineamientos generales, estrategias especificas, y

presupuestos,

El proceso de planeacion y control debe implantarse en todos los niveles de la organizacion;

mofivo por el cual la empresa debe contar con una estructura organizacional clara y ordenada.

Algunos de los heneficios que proporciona una planeacion adecuada son:

1. Proporciona direccion y proposito a 1a organizacion ya que en base a ella se decide que
debe hacerse, cuando, cdmo, por qué, para qué y quién 1o hara,
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2. Enfoca los esfuerzos de todos los miembros hacia el logro de los objetivos.

3. Permite asignar de manera adecuada los recursos limitados de la organizacion, al
delimitar prioridades.

4. Fagllita la toma de decisiones, ya que marca los lineamientas a seguir.

5. Es el punto de partida para el desarrolio de un buen sistema de controf,

6. Facilita la medicion del desempefio y ef control.

1.1. La planeacion y Ia toma de decisiones.

La planeacion implica un proceso de implementacion de las ideas generadas, asl como de los
planes y programas establecidos. Para esto se requiere lievar a cabo actividades de toma de
decisiones, motivacion a los empleados y comunicacién, Esto es para crear ef ambiente propicio
para el logro de los chjetivos.

La actividad de la planeacién debe realizarse en todos los niveles de la organizacién. Desde
los altos mandos ejecutivos hasta los supervisores de linea; cada uno con sus diferentes niveles de
autoridad y responsabilidad, pero todos enfocados al logro de los objefivos organizacionales
establecidos por la alta direccidn. De aqui se desprende el que existan diversos tipos de planes. La
planeacién comienza desde la definicion del propésito o misién general de la organizacion. Le
siguen otro tipo de planes como son: definicion de objetivos y metas; establecimiento de estrategias
a seguir; definicién de politicas y procedimientos; planes, programas de accion y presupuestos.
Finalmente se deben establecer los controles para la evaluacion del seguimiento de las actividades
establecidas en la planeacion. En cada ung de estos punfes es necesario estar tomando decisiones
constantemente sobre los cursos de accion a seguir. Adicicnalmente es necesario tomar decisiones
parala planeacion de estrategias y cursos de accion futuros que favorezcan el logro de los objetivos
generales de a organizacion, asl como decidir cursos aiternativos de accién en caso necesario.

Muchas veces durante ia ejecucidén de los planes para €l logro de los objetivos es nacesario
realizar una modificacion de los mismos; esto es debido a que posiblemente ya no cumplan con el
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objetivo en cuestion. Para esto es necesario una efectiva toma de decisiones para replantear tos

planes y cumplir con el propdsito establecido.

La toma de decisiones es un proceso que consiste en identificar, seleccionar y desarrollar
un curso de accidn especifica para resolver un problema concreto ¢ aprovechar una oportunidad.’

El futuro de una organizacién se relaciona con las decisiones tomadas en el presente,
basadas en experiencias del pasado. Estas decisiones deben ir de acuerdo con las estrategias,
politicas, metas y objetivos de 1a organizacion. Todas las decisiones gue se tomen deberan estar
basadas en los propésitos y objefives organizacionales; asi como también en estmaciones y

conocimientos bien estudiados.

Dentro del proceso de planeacién se deben tomar decigiones sobre la informacién que debe
tomarse en cuenta, cual es 1a mas exacta y favorable para su uso, cudles son los recursos con los

que cuenta la organizacion y como deberan ser utilizados.

“La misma esencia de la administracién exige decisiones del més elevado orden. Deben
fomarse decisiones periddicas acerca de los fuluros cursos de accién de la entidad y deben, asf
mismo, corregirse los pasados cursos de accitn. La toma de decisiones por fa administracion
implica un importante proceso de direccidn empresarial”

Los pasos en el proceso de toma de decisiones pueden ser [os siguientes.®

1.” Reconocer un problema: Existe un problema y es necesario reafizar una eleccion. Hay que

identificar y definir &1 problema, detectando las causas del mismo asi como los objelivos de

1a decision,

2 Stoner, 1. A. F. / Wankel, Ch., Administracion, pag 101.
 Welsch, G. A, op. cut., pag. 5.
? Ibidem, phg 6.
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2. Identificar alternativas: Es decir todas aqueflas opciones disponibles. Generar una lluvia de
ideas creativas de los posibles cursos de accidn a seguir de acuerdo a los objetivos
plarteados.

3. Especificar fag fuentes de incerfidumbre: Realizar un andlisis cuidadoso de los posibles

SUCes0s que pueden oourrr,
4. Seleccionar up criterio; Se elige un ¢riterlo conforme al cual se evalvarén las alternativas.
Pueden escogerse criterios como la ulilidad, ef margen global de contribucion, 1a tasa de

rendimiento o ef valor actual neto. (Objetivo de ka decisitn).

5. Congiderar preferencias de riesgo; Cual es el punto maximo al que se esta dispuesto a

glegir una alternativa riesgosa. Para este punto hay que tomar en consideracion fa
proparcién entre riesgo y rendimiento, certidumbre e incertidumbre.

8. Evaluar aternativas: Hay que determinar el resultado final de cada una de 1as alternativas
del paso 2 de acuerdo a las fuentes de incertidumbre, el criterio etegido y el riesgo que se
asta dispuesto a asumir, asi como las consecuencias de la misma en 1a organizacion,

7. Elagirla mejor affemativa: Fsto es de acuerdo a las metas y objetivos de ia empresa,
8. Implantar ef curse de accion sefeccionadp: Ninguna decision eficaz seré posible a menos

que se fleven a cabo acciones sficaces que ia hagan realidad. Ademés de implantar la
decision seleccionada, hay que monitorear el resultado de la misma.

Generalments la toma de decisiones esta muy relacionada con el fiempo. Constantemente
se requiere decidir sobre algo en un periodo muy reducido de fiempo. Por tal motivo es muy

¢
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importante fener perfectamente claro el rumbe que debe seguirse para el logre de los objetivos y
metas a iargo plazo.

1.2. Necesidad de /a flexibilidad.

Generalmente al levar a cabo un proceso de planeacion asi como su ejecucion, es necesario
realizar cambios importantes, los cuales se detectan gracias al proceso constante de control que
debe seguirse.

Normalmente es imposible analizar todas fas variables del entorne en el que se encuentra la
organizacitn; y ademas si esto fuera posible no seria de mucha utilidad ya que 1o usual en estas
variables es que se modifiquen constantemente al paso del fiempo. Por tal motive es de vital
importancia que exista flexibilidad en et procesc de planeacion que se lleve a cabo, para poder dar
marcha atrds con relafiva faciidad, sin dejar de profundizar en fas variables mas importantes para

nuesfro negocio.

La planeacidn debe ser un proceso flexible, esto se dehe a que en todo momento debe
haber retroalimentacion, lo cual es necesario para poder corregir a fiempo las deficiencias en el

desempeno, hacer frente a situaclones imprevistas y aprovechar nuevas tecnologias e ideas.

Sin perder de vista [a flexibilidad, no se debe olvidar que para !a definicion de objetivos son
necesarias las siguientes caracterisficas: claridad, precisidn, que sean medibles y venficabies, es
decir, se debe poder determinar al fina! del proceso si se han alcanzado o no los objetivos. No por
ser flexibles, se deben establecer objetivos poco claros o impresos y que no pueda verificarse su

cumpfimiento.

La planeacion también debe ser un proceso flexibie, para tener fa capacidad de adaptarse a
fas fluctuaciones constantes del mercade, de tal manera que fa administracién pueda cambiar o

reconsiderar los planes, cuando cambian ias sifuacionas que se tenia estimado sucedieran.
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1.3. Etapas fundamentales de la planeacion.

£l proceso de planeacion es la fase fundamental para ¢l desarrollo de las demés funciones
administrativas {organizacién, integracion, direccibn y conirol); es un proceso continuo gue debe
comprender “ef establacimiento de objetivos y metas empresariales, el desarroflo de premisas
acerca def medio ambiente en el que opera la entidad, la foma de decisiones respecto 8 [0s CUrs0s
de acci6n, emprender acciones gue tiendan a activar los planes, y evaluar fa retroalimentacion def
desempefio para fa replanificacién”® ‘

Harold Koontz y Heinz Weitich enumeran una serie de pasos de aplicacion general para el
proceso de planeacidn, y que se definen a continuacion’

1. Datecci6n de oportunidades: Se refiere a buscar posibilidades u oportunidades dentro del
ambiente tanto externg como interno de a organizacién. En vez de tratar simplemente de
solucionar los problemas, hay que convertilos en oportunidades. Se debe hacer una
revision exhaustiva de todas las oportunidades que puede tener la organizacion en
relacion con el mercado, la competencia, los clientes, ubicéndolas dentro de fas mismas
fugrzas y debilidades de la organizacién, ast como de todas aguellas oportunidades
futuras, para ver que es lo que se debe hacer y que es lo que realmente se espera
obtener.

2. Establecimiento de objefivos v metas: En primer lugar para toda la organizacion, despues
para cada una de Jas unidades departamentales y asl sucesivamente para todos los
niveles de la organizacion. Dichos objetivos deben establecerse tanto a corto como a largo
plazo y deben especificar los resultados esperados, prioridades, asi como aquello gue se
deba lograr, ef punto final al cual se debe liegar a través de la aplicacion de esfrategias,

S Ibidem, pag. 5.
7 Cf Koontz, H., op. ¢if., pags. 129 2 133,
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polificas, procedimientos, acciones, reglas, presupuestos y programas. La exactitud de los
objetivos particulares dependeré del grado de comprensidn de los objetivos generales por
fodos los integrantes de la organizacion.

. Desarrollo de premisas: Es el esclarecimiento det ambiente en el cual se va a desarroliar 1a
planeacion, es la definicion de la situacibn actual en la cual se encuentra la empresa, para
poder ir de acuerdo con las poliicas, procedimientos y planes ya existentes en la
organizacion. Se debe realizar un andlisis def ambiente tanto externo coma interno en el
cual se desarolla la organizacién, el cual servira de apoyo para Ia elaboracion de
prondsticos del mercado, identificacion de volumenes de ventas, precios, costos,
productos, avances fecnologicos, niveles impositivos, tasa salariales, tasas de mercade,
politicas gubernamentales, poliicas internas, ambiente sacioecondmico, fuentes de
financiamiento, posibilidades de expansidn, tendencias a largo plazo, entre ofros. Hay que
tomar en cuenta que se deben analizar principalmente las variables cuya influencia es mag
directa sobre nuestros planes, esto es debide al ambiente tan cambiante en el que se

desarrollap actuaimente ias organizaciones.

. Deferminacién de cursos alfernatives de accitn: Buscar cual es el camino mas adecuado a

sequir, para alcanzar Jos objetivos propuestos. Los aufores indican que se deben buscar
aquellos cursos de accidn menos evidentes, ya que éstos soh los que por ‘o general
resultan ser los mejores y mas adecuados. Hay que eliminar barreras y aprovechar las

fuerzas de la organizacion.

. Evaluacin de os cursos alfemalivos de accidn. Se refiere a examinar sus puntos fuertes y

débiles, y evaluarfos de acuerde a las premisas y metas establecidas. Hay que definir cual
es el mas conveniente para la organizacion segun lo que mas interese: adaptabiidad a fos
objetivos tanto a corto como a large plazo, periodo de recuperacidn de la inversion,
desembolsos de efective, rentabilidad, enfre ofros.
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6. Seleccitn de! curso de accion mas adecuado: Es aquel que mejor se adapta al legro de los

objetivos organizacionales. Implica la toma de decision de! plan real a seguir. Es posibie
que se decida seguir uno o varios curses de accién o la combinacion de algunos. Esto
depende de la mejor forma en la que se puedan alcanzar los objetivos propuestos. E
curso de accidn seleccionado debe ser congruente con las premisas establecidas, debe
ser factible y debe proporcionar retroglimentacion sobre la viabilidad de los objetivos
planteados.

. Formulacion de planes darivados: Debido a que el future no se puede definir con exactitud

es necesario deferminar planes derivados de accidn que apoyen el pian basico o lo
reorienten a su curso normal. Esto se puede deber a diversos factores del ambiente que
muchas veces no es posible pronosticar o detectar. De aqui fa importancia de la
flexibilidad que debe existir en la planeacion,

. Exgresion numénica de los olanes_ g fravés del presupgesto. Es establecer por escrito con

cifras numéricas el plan que se desea realizar. De una buena elaboracion de los
presupuestos, se puede derivar un buen confrol y medicion de los avances de ia
planeacion. Los presupuestos son una herramienta basica para Ja planeacion, ya que
facilitan ia visualizacién de conjunto de los objelivos expresados numéricamente.

. Refroalimentacion: Evaluar el desempefio para reforzar los aclertos y replanificar los

emores, tomando las medidas correctivas pertinentes.

E! periodo que abarca la planeacién depende del ipo de objetivos que se pretenda lograr,

asl como también del tipo de productos que se comercialice, fines y metas de la organizacion.

Depende también del nivel jerarquico que se ocupe en la organizacion. Es decir, como se menciond

anteriorments, los ejecutivos de la alta direccién dedican la mayor parte de su fiempo a efectuar

planeacion a large plazo; los ejecufivos de nivel medio generan planes de corto plazo.
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Ala hora de elaborar planes a carto plazo hay que tener en cuenta los planes a largo plazo
de la organizacion, esto es con la finalidad de evitar que los planes a corto plazo obstruyan la
realizacion de los planes a largo plazo. Asi como también es necesario realizar revisiones periddicas
de las decisiones fomadas a lo largo del proceso de ejecucidn de los planes a corto plazo de tal
manera que realmente contribuyan al logro de los objefivos de largo plazo de la organizacion. De ahi
Ia importancia de informar constantemente a (o5 gerentes de niveles inferiores las perspectivas y

objetivos definidas por la alta direccidn.

La plangacion es un procese confinuo que debe seguirse realizando a lo largo de la

implantacion de los cursos de accion.

El proceso de pianeacion en cualquier nivel de 1a jerarquia de la organizacion, s puede

resumir en fres conceptos basicos: Objetivos, estrategias y tacticas.

Por objetivos se debe entender como se menciona en el primer capitulo, los fines o metas
gue se pretende alcanzar. Todo plan necesita objetivos para poderse desarrollar de una manera
coherente, los cuales deberan ser concretos, claros y deberan plasmarse par escrito. Cuando los
objefivos se plasman por escrito es mucho mas facil recordarios, entenderlos y tenerlos presentes a
lo largo del proceso de planeacion y durante su ejecucidn. Ademas deben de ser concretos, para

que realmente sean Gtles, realistas y aplicables.

Una vez que se establecen ios objetivos, todas las decisiones de la empresa deberén estar
en consonancia con ellos. Pugde darse el caso de que durante el establecimiento de ios objetives,
existan algunos que sean opuestos; en este caso deberan establecerse prioridades para que las

decisiones que se tomen no afecten a ofros objetivos.

En segundo lugar, las estrategias son el plan de accidn a ejecutar mediante el cual se
espera alcanzar los objeivos establecidos, a través ds Jas tacticas, gue son aquellos detalles o
actividades especificas para poner en préctica las estrategias definidas. £s necesario analizar la
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situacion en concreto para selgccionar la tactica mas adecuada para cada estrategia en un

momanto determinado.

Figura 2.1. Progeso de planeacion.
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1.4. Errores en los que puede incurrirse por faita de planeacion.

Muchas veces se considera que las actividades de planeacién son actividades poco fructiferas e
innecesarias para la organizacién, por lo que no se dedica el tiempo suficiente para efectuarlas. De
ahi que se originen una serie de problemas y defectos en la operacion de la empresa que después
pueden ser imemediables.

Una falta de plansacién en la organizacion puede ocasionar los siguientas problemas v
erores;

+» Sin planeacion “se deja que los sucesos ocurran por casualidad”. 8
«» No existe un rumbo nf un porque realizar las actividades.

® Koontz, H., op. cit., pdg. 117,
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<+ No hay unidad en los esfuerzos efectuados.

* En muchos casos puede haber insatisfaccion por parte de los empleados.

< No existe una visidn ni misién de negocio, o se iene una visidn muy limitada def mismo.

< Sz puede ser experto en llevar a cabo tacticas especificas, pero no existe una planeacion
global ni de conjunto.

“ No hay un métado, ni guta para realizar las actividades, cada empleado sigue su propio
rumbo. No existe coordinacién en los planes tanto a corto como a largo plazo, ni
integracion entre ambos. Todo plan a corto plazo debe contribuir necesariamente al
cumplirﬁiento de los planes a largo plazo.

«» Puede haber un crecimiento desordenado si es que existe crecimiento, fo cual puede ser
un desastre. Siempre hay que tener en cuenta que es lo que puede suceder al efectuar
determinadas actividades o al tomar ciertas decisiones de impacto general en fa
organizacion. Hay que procurar mantener el equitibrio dentro de la organizacién, ya que si
esto no se logra, por causa de un crecimiento desordenado, no planeado, en cuestion de
semanas se puede hundir la compaiiia entera.

*» No se aprovechan los recursos como se debiera.

+“+ Hay falta de responsabilidad de los empleados, no hay enfoques de cafidad.

La importancia de 1a planeacién radica en que “consfituye fa base asf como ef vincuio para
fos demas elementos, pues es a fravés del procese de planificacién que determinamos lo que
vamos a hacer, cémo lo vamos a hacer y quién fo va a hacer. Funciona como el centro del cerebro
de una organizacién y, como fal, razona y comunica. Ef proceso de pfanificacion, tanto de corto

como de largo plazo, es ef componente mas crilico de todo ef sistema”s

Es de vital importancia establacer métodos de operacitn, y definir [as diversas funciones a
efectuar para lograr el crecimiento ordenado de la empresa, cumpliendo con sus objetivos y planes
establecidos, para proporcionar un servicio ot a la sociedad en fa cual se desarrolla.

? Apud, Welsch, G A., op. et , pdg. 5,
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El sistema operativo y la estructura de direccion efectiva, deberan venir desde la cabeza
principal de ia organizacién, quién debe transmitir y difundir la mision asi como los objetives
principales de ta misma; y debe infundir en sus empleados esa satisfaccion por lograr las metas
organizacionales.

2. LA PRESUPUESTACION COMO HERRAMIENTA PRINCIPAL DE LA
PLANEACION.

2.1. Concepto e importancia.

“La presupuestacién es fa formufacién de planes para un periodo fultro, determinade en términos
numéricos. Es la declaracidn de resuffados anticipados como por ajemplo los presupuestos de
ingrasos, gasfos y presupuestos de capifal”'®

E! presupuesto como herramienta de la planeacion y el control se puede definir como “a
astimacién programada, en forma sistemélica, de las condiciones de operacién y de los resullados a
ohlener por un organismo, en un periodo determinado™ Es una declaracién escrita de los
resultados esperados por la organizacibn, ya que expresa en forma cuanfitativa los ingresos,
ggresos 0 ta combinacién de ambos (flujo de efective); las ventas esperadas en unidades de
producto o unidades monetarias, las compras, los factores de costos, 12 produccitn, la utiiidad neta y
la posicibn financiera, Es decir, es la expresion formal y cuantitativa de los pianes de la
administracion,

La importancia de los presupuestos radica en que son necesarios para guiar [a asignacion
de recursos, mantener el confrol y medir el desempefio y progreso de ia organizacién. Se puede

Y Koontz, H., op. cit., pag. 599.
' Del Rio Gonzélez, C., El presupuesto, pdg, 7.
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decir que son ef punto de partida para llevar a cabo el proceso de control. Ademds debido a la gran
incertidumbre del ambiente en el cual se desarrallan las organizaciones, es necesario plansar las
actividades, para mantenerse en un mercado compatifivo.

"Los presupuestos globales de una empresa representan la suma total de los ingresos y los
gastos, con fas utilidades o superévit resultantes, mas los presupuestos de fas principales partidas
del balance general como son ef efectivo y los gastos de capital Cada deparfamento o programa dg
una empresa, puede tener sus propios presupuestos, por lo general de costos y gastos de capital

vinculados con el presupuesto global”.n

Los presupuestos se pueden elaborar para una gran cantidad de operaciones dentre de la
organizacion, como son: gastos, ventas; para reflejar desembolsos de capital y utiizacion de los
fecursos, entre otros. Son un eficiente medio de control ya que se expresan en términos numéricos
medibles. Para preparar un presupuesto necesariamente se debe llevar a cabo una planeacion
previa,

El presupuesto maestro es aquel que integra todos los presupuestos de una grganizacidn,
es decir, engloba los presupuestos de ingresos y egresos. ‘Es una planeacion detaliada en
unidades fisicas y monefarias de lodas las actividades de la empresa y se concreta en cédulas
presupuestales elaboradas para cada drea en Ja que se divide la organizacion™ 13

El presupuesto maestro de una organizacion se compone de Ia siguiente manera:

1. Presupuesto de operacion:

a) Presupuesto de ventas.
b) Presupuesto de produccion.

"2 Kooniz, H., op. cit., pag. 133.
'* De Ia Garza Ramos, M., Contabilidad administrativa, pag. 22.
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¢) Presupuesto de materiales.

d) Presupuesto de compras.

) Presupuesto de mano de obra.

f) Presupuesto del costo de los articulos vendidos {Costos indirectos de
produccion, costos de distribucion, costos de administracion).

g) Presupuesto de gastos de cperacion.

h) Estado de resultados presupuestado.

2. Presupuesto financiero:
a) Presupuesto de capital.

b) Presupuesto de efectivo,
¢} Balance general presupuesiado.

El presupuesto de operacion as aquel que se enfoca al estado de resultados, indica los
bienes y servicios {aplicacién de recursos) que se espera consumir durante un perledo de tempo
determinado (perlodo presupuestal) y el presupussto financiero, es aquel que muestra los efectos
del presupuesto de operacién, el presupuests de capital y planes de pago, sobre el efectivo; es
decir, detalla el efectivo que se espera gastar durante el pericdo presupuestal, indicando la fuente
de los recursos.

La suma de todos estos presupuestos resume la situacidn financiera de la organizacién, asi
como también la forma cuantitativa de lograr tos objetives propuestos.

Algunas de las ventajas de la elaboracidn de presupusstos son:

* Facilita el proceso de planeacion y control de la organizacian,
% Obliga a pensar en el futuro.
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+ Formaliza las responsabilidades de cada uno de los departamentos de la
organizacion. Marco de referencia, guia Ja accion, al integrar las poliicas y
directrices generales.

%+ Concreta actividades de cada area.

% Facllita la comunicacion,

%+ Proporciona los lineamientos para !a evaluacion del desempefio.

<+ Determina la disponibilidad de recursos, para la ejecucion de actividades.

<+ Ayuda a coordinar esfuerzos, para lograr que los objetivos parliculares de la
organizagidn, sean congruentes con los objetivos generales.

% Es uninstrumento de apoyo para la toma de decisiones acertadas.

+» Pondera el valor de las actividades a efectuar.

Algunos de los requisitos indispensables para fa elaboracién de un buen presupuesto son:

+ Conocimiento general de la organizacion: caracteristicas principales, objetivos,
politicas y procedimientos, organizacion, necesidades basicas.

+ Evaluacion del entorno en el cual se desarrolla la organizacion (econémico,
social, tecnolbgico, ete.).

<+ Evaluacidn de la compatencia y de! mercado.

“+ Conocimiento del objetivo general de la organizacién que se pretende alcanzar
con la implantacién de! presupuesto, para uniformar el trabajo y coordinar las
funciones de! equipo que elaborara el presupuesto, de tal manera que Ia
asignacion de responsabilidades y limites de autoridad sean adecuadas. Esto es
una planificacién previa en donde se deferminen los objetivos y paliticas
generales de la organizacion.

« Coordinacién en la elaboracién del presupuesto, para no perder de vista ef
objetivo general.

< Formulagién de programas detallados, para convertir ef objetive general en

planes especificos de operacion.
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« Fijacion de! perlodo presupuestal: esto depende de las actividades de fa
empresa, el proceso productivo, las tendencias del mercado y la estacionalidad
de las ventas.

+ Direccion y vigilancia por parte de los principales ejecutivos invoiucrados. Apoyo

en la elaboracién, para la comeccion de desviaciones,

Una vez que han quedado definidos estos puntos, se procede a la cuantificacion de los
abjetivos operacionales en unidades monetarias o de producto.

El punto final de la presupuestacion es vigilar el cumplimiento de los presupuestos
generados. Esto se realiza a través del proceso de conirol, en donde se debe realizar un analisis de
variaciones y/o desviaciones, con conocimiento de Sus causas, para poder fomar las medidas
correctivas necesarias a tempo.

2.2. Clasificacion y tipos de presupuestos.

Existen diversas clasificaciones de presupuestos de acuerdo a sus caracteristicas:»

1. Segiin ef tipo de empresa:
a) Pablicos: presupuestos del gobiemno, estados, empresas descenlralizadas y
dependencias gubernamentales.
b) Privados: presupuestos de empresas particulares.

2. Por su contenido:
a} Pringipales: presupuestos que contienen los elementos meduiares de todos los
demas presupuestos de fa organizacion,

" Del Rio Gonzilez, €., op. cit,, pig. 116 a I-21
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b) Auxiliares: muestran en forma analitica las operaciones estimadas para cada

departamento de la organizacian,

3. Por su forma;

a) Flexibles o variables: son aquellos que consideran anticipadamente las posibles
variaciones, permifiendo cierta elasticidad por posibles cambios o fluctuaciones
prapias, logicas 0 necesarias.

b} Fijos: son aquellos que permanecen invariables durante la vigencia def periodo
presupuestal, Se aplican de forma inflexible, en base a fa razonable exacttud
con que han sido elaborados, tratando de apegarse lo mas posible a su
contenido.

4, Por su duracion:
a) Corto plazo: presupuestos con periodos menores o iguales a un affo.
bj Largo plazo: periodos presupuestales mayores a un afio.

5. Segtn la técnica que se ulilice de valuacion:

a} Estimados: sen aquellos gque se formulan sobre bases empiricas, sus cifras
numericas se deferminan en base a experiencias pasadas, por lo que presentan
una probabilidad mas o menos acerfada de que suceda lo que se ha planeado.

b) Estandar: se formulan sobre bases cientificas, por lo que eliminan en un
porcentaje muy elevado las posibilidades de error. Sus cifras representan los
resultados que se deben obtener.

8. Por su reflsjo en los esfados financieros:

a) De posicion financiera: muestran ia posicion estitica que tendria la empresa en
el futuro, si es que se cumplen las predicciones. Se presenta a través del Estado
de Posicidn Financiera Presupuestado.

b) De resultados: muestra las posibles utilidades a obtener en un periedo futuro.
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c) De costos: se basan en los prondsticas de ventas, refiejando a un periodo futuro
las erogaciones que hay que efectuar por concepto del cosio total o cualquiera
da sus partes.

7. Forlas finalidades que pratende:

a) De promocion: se elaboran para la cuantificacion de proyectos financieros y de
expansion, estimando los ingresos y egresos que deberan efectuarse durante
todo el perlodo presupuestal.

) De apiicacion: son aguellos que se elaboran para la soliciud de creditos,
distribuyen la forma en que se asignaran los recurses con 105 que contara la
empresa,

¢} De fusion: son aguelios que se ulilizan para determinar anticipadamente las
operaciones de fusionas de smpresas.

d} Por areas y niveles de responsabilidad: para definir las responsabilidades de
cada uno de los encargades de un &rea o departamento y niveles an los que se
divide la organizacion.

g) Por programas: generalmente para proyectos especificos de dependencias
gubernamentales, descentralizadas y pafronatos. En ellos se reflefan los gastos
que se espera efectuar en relacién con los objetivos que persiguen,
determinando el costo de cada proyecto a realizar. Son aquelios en los que se
desarrollan programas detallados para alcanzar las metas u objetivos de la
organizacion. En cada uno de estos programas se deben detallar los costos de
operacion.

f) Base cero: es aquel que se realiza sin considerar la expetiencia pasada. Es muy
utit cuando existe un crecimiento desordenadc en los niveles de precios, por
exigencias de actualizacion de presupuestes, cambio y aumento continue de los
costos.
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8. Presupuestos de frabajo:

a) Presupuestos parciales: se elaboran en forma analitica y son los que presentan
actividades esfimadas por cada departamento, y constituyen la base para ia
elaboracion de los presupuestos preliminares o previos.

b) Presupuestos preliminares: son aquellos sujetos a revision o estudio, los cuales
se afinan para llegar al presupuesto definifivo.

¢) Presupuesto definitive: es aquel que finalmente se va a ejercer, coordinar y
controfar durante el periodo presupuestal establecido,

d) Presupuesto maestro: es la integracion de todos los presupuestos de una

organizacion.

Ofra clasificacion de los presupuestos puede ser la siguiente:

1. Presupuestos de operacion: Son aquellos que incluyen ia presupuestacion de todas tas

actividades de ingresos y egresos para el siguiente ciclo presupuestal. Estas actvidades
incluyen desde las ventas hasta fos gastos a efectuar para el cumplimiento de los
objetivos planteados. Este presupuesto se puede resumir en ef estado de pérdidas y
ganancias presupuestade, qué sirve para estimar los flujos de ingresos y gastos que se
espera obtener en un periodo determinado, generalmente de un afio.

El presupueste de operacion se puede dividir a su vez en tres tipos de presupuestos:

a) Presupuestos de ingresos: Son aquelios que sirven para medir la eficacia de

las operaciones de ventas y mercadotecnia, ya que se componen de las
cantidades ya sea en unidades monetarias o de producto, que deben
venderse en un periopdo determinade. El presupuesto en unidades
monetarias se obtiene por la multiplicacion de 1a cantidad esperada en ventas
en unidades de producte, por el precio esperade de venta por unidad.
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b) Presupuesfos de egresos: son acuellos que muestran en dénda se ha
aplicado el dinero. Existen dos tipos de presupuestos de egresos: los
programados, que son aquellos que identifican exactamente los costos a
efectuar, como son: costos de materal, mano de obra y gastos fijos
estimados. Este presupuesto esta disefado para medir la eficiencia de la
operacion. El segundo tipo de los presupuestos de egresos es el presupuesto
de costos discrecionales, que es el que se elabora en aquellos
departamentos de [a organizacion que no estan relacionados directamente
con la produccién, como son: los departamentos administrativos, juridico,
contabilidad, sistemas, investigacién de mercados, mercadotecnia, entre
ofros, en los que sus gastos en la gran mayorta de los casos, no pueden ser
medidos con exactitud.

¢) Prasupuesto da_utiidades: Es aguel que combina los presupuestos de
ingresos y egresos en un solo documento, A este presupuesto también se le
conoce como presupuesto maestro de operaciones, o estados financieros
proyectados.

2. Presupuestos de capital: es aquel que controla las erogaciones capitalizables, como son

las diferentes inversiones en activos fios: terrenos, construccidn o ampliacion de
edificios, inventarios, compra de maquinaria y equipo, asi como también ias ventas de
los mismos. Sirve para evaluar las diversas alternativas de inversion y conocer el monto
de los fondos necesarigs en un momento determinado. En este tipo de presupuestos es
muy importante considerar fas tendencias inflacionarias, por que de ellas dependera el
momento en que se efectilen. Es muy importante considerar diferentes coeficientes de
inflacion segun e! tipo de inversion a realizar: terrenos, construcciones, inversiones
tecnolégicas. Este tipo de presupuestos generalmente se realizan a largo plazo, ya que
por lo general la recuperacion de la inversion en proyectos de capital es en varios afios.
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3. Presupyesto de efectivo o prondstico de flujo de efectivo: es aquel que determina los
ingresos y desembolsos de efectivo que sera necesario efectuar durante un periodo

determinado. Se le denomina también presupuesto de caja, y proporciona un patrén
sobre los probables flujos de efectivo que se tendran durante el periodo presupuestado.
Consolida las transacciones relafivas a la entrada (ventas al contado, recuperacion de
cartera, ingresos financieros, inversiones y dividendos) y salida (deudas y
amortizaciones de créditos, pago a proveedores, ndminas, impuestos o dividendos) de
fondos liquidos de efective. Sirven para deferminar cuando serd necesario un
financiamiento adicional para seguir con la operacion nommal de |2 organizacion, ademéas
de proporcionar un plazo para efectuar las acciones necesarias para el surninistro de
financiamiento futuro. Adicionalmente el presupuesto de efectivo proporciona informacion
sobre cuando tendrd la empresa flujos de enfrada de efectvo, los cuales podran ser
ufilizados en diversas alternativas. Es decir, muesira la disponibilidad de efectivo para

hacer frente a fas obligaciones de ia organizacién.

2.3. El proceso presupuestal.

El proceso presupuestal es “un enfoque sisfemético y formalizado para ef desemperfio de fases
importantes de fas funciones administrativas de planificacion y confrol. Especificamente comprende:

1. Ef desamollo y aplficacidn de objetivos generales y de fargo alcance para fa
empresa.

2. Laespecificacién de las metas de la empresa.

3. Un plan de utilidades de fargo alcance desarroflade en témminos generales.

4. Un plan de ufilidades de corto plazo delfallado por responsabilidades asignadas
{divisiones, productos, proyectos).

5 Un sistema de informes peribdicos de desempedo defallados por

responsabilidades asignadas.
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6. Procedimientos de sequimiento”.:s

Para la efaboracion de los presupuestos dentro de la organtzacion es necesario tomar en
cusnta las variables macraecendmicas y microecondmicas del ambiente en sl que se desarrolla la
empresa. Dentro de las variables macroeconomicas que se refiere a un andlisis del ambiente en
general, se debe tomar en cuenta variables como son & producto interno bruto del pais (PIB), la
inflacion, el comportamianto del tpe de cambio, el costo de! dinero, comportamiento salarial, etc., y
dentro de las variables microeconbmicas es decir, aquellas que se refieren al ambiente interno de la
organizacion, se debe evaluar las estrategias de la empresa en cuanto a produccién, promocidn,
distribucion, precios, mercadeo, politicas financieras, el mercado, etc. Ademas es necesario conocer
como se menciona anteriormente cudles son los objetivos generales de la organizacion, para
establacer los presupuestos de tal manera que apoyen en logro de dichos objetivos.

El proceso presupuestal comienza cuando los niveles gerenclales reciben por parte de los
atos mandos directivos, los lineamientos y bases generales para la elaboracion de los
presupuestos. Los principales dates qus se raciben som: prondsticos y objetivos de ventas y
utitidades generaies para el sigulente ciclo, asi como las fechas calendarizadas para la entrega de
los mismos, Estos datos constituyen los lineamientos para la elaboracion de los presupuestos
especlficos.

Ef proceso presupuestal puede efectuarse de “arriba hacia atajo” o viceversa. En el primer
caso, 10s presupuestos son impuestos por la alta direccion, y se elaboran casi sin consultar a los
niveles gerenciales o en algunos casqs sin consultar absolutamente nada. La mayoria de las
empresas ufiliza ef proceso presupuestal de “abajo hacla aniba’, ya que en este caso se utiliza la
experiencia de los mandos medios y personal de linea para ta elaboracidn de los presupuestes, que
saon quienes utilizaran y aplicaran realmente fos presupusstos, y en muchos casos tienen mayor
sensibilidad para su elaboracién, tomando comoe base los lineamientos generales de la organizacion.

'3 Welsch, G. A., op. cit.,, pag. 3.
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Una vez que los mandos medios han elaborado ios presupuestos, se envian hacia armiba para que
éstos sean aprobados por 1os niveles mas altos.

Las ventajas de un proceso presupuestal de abajo hacia armiba son:

“* Los niveles inferiores fienen una visién mas cercana de sus necesidades para el logro de
los objetivos que los niveles altos. Por tanto pueden proporcionar mas detafles para
-sustentar sus propuestas.

* Es mas dificil pasar por alto algin detalle importante, por que estan en la actividad diaria.

*» Se tienen mas motivos para cumpiie los presupuestos, par que han participado en su
eiaboracion.

< Se cuenta con mayor informacion sobre la competencia, los productos y los mercados.

++ Se conocen perfectamente los recursos necesarios para cumplir ¢con los planes de
operacion.

Es importante que al efectuar el proceso presupuestal de abajo hacia arriba, se considere la
revision por parte de la alta direccion, con la finalidad de incorporar detalles sobre las proyecciones
econdriicas de la industria, metas y objetivos generales de la organizacion, planificacion general de
la organizacion, asi como la disponibilidad de recurses.

Dentro del proceso presupuestal, ta secuencia en que deberan elaborarse los presupuastos
es la siguiente: en primer lugar se debe definir ef periodo presupuestal, se deben reunir todos los
datos necesarios para generar log presupuestos de ingresos (ventas principalmente), El siguiente
paso es generar los presupuestos de egresos, para finalizar con los presupuestos de utilidades y
presupuestos financieros.
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3. LA NECESIDAD DEL CONTROL EN EL DESEMPENO ORGANIZACIONAL.

El control es la quinta etapa del proceso administrativo, y al igual que la planeacion es una actividad
que debe realizarse constantemente.

Ei controf se puede definir coma el “proceso de medir y evaluar ef desempefio (o resultados
reales) da cada components organizacional de una empresa, v efectuar fa accitn cormractiva, cuando
sea necesaria, para asegurar of cumplimianto eficiente de los objetives, mefas, pofificas y normas de
la empresa, establecidos en el proceso de planeacion”,'®

“El control se ejerce a fravés de la evaluacion psrsonal, los informes peribdicos de
desempefio (o resultados reales) e informes especiales”."

Existen diferentes tipos de contra!, dentro de los principales se encuentran;®
1. Conirof preliminar: es aquel que se ejerce previamente a Ia accibn, para asegurar que
se preparen los recursos ¥ el personal necesario y se tengan listos para iniciar las
actividades. Se realiza a fravés de la alimentacién adelantada.
2. Contrgl colncidents: implica ef vigilar mediante la observacion personal e Informes
periddicos de desempefio, las actividades corrientes, para asegurar que se cumplan las

pallicas y procedimientos sobre fa marcha,

3. Controf por retroalimentacion: s una accion a posteriori (replanificacion), concentrando

la atencion sobre los resultados pasades para controlar las actividades futuras.

¥ Ibidem, pag. 16.
17 tefom.
18 tedemn.
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La principal razén por fa que debe existir ! control, s por que hasta el mejor de los planes
se puede desviar. El control sirve ademés para monitorear los cambios en ef ambiente ylaformaen
que éstos afectan a (a organizacion y sus estrategias.

Moy en dia el control es necesario para imprimir mayor calidad en los procesos, productos y
servicios de la empresa, para poder reaccionar al ambiente tan cambiante en el cual se
desempefian actualmente las empresas, para producir ciclos mas rapidos y eficientes, que
. safisfagan de una manera mas adecuada fas necesidades de los consumidores potenciales; para
incrementar &f valor agregade a ios productos y/o servicios que presta la compafiia. Ademas el
controf facilita fa defegacion y el trabajo en equipo. Al tener un proceso adecuade de control, es
mucho mas facil delegar responsabilidades y tareas.

3.1. La relaci6n entre fa planeacién y ef control.

Para que exista un control eficaz y eficiente necesariamente debe existir un proceso previo de
plangacion, ya que “fa funcién administrativa del conirol es la medicion ¥ la comeccidn def
desempeffo con ef fin de asegurar que se cumplan los objetivos de fa empresa y fos planes
diseflados para alcanzarios {...) El control no es posible sin objefivos ni planes, debido a que ef
desempefia se debe medir con criterios establecigos”, 1

“Ef control es una herramienta que ayuda a monforear fa eficacia de fa planeacién, fa
organizacion y fa direccion; también facifita fa toma de medidas comectivas conforme estas van

siendo necesarias”. 2

La correcta aplicacién de los cursos de accion seleccionados en el proceso de planeacion y
el rumbo que éstos van siguiendo se determina gracias al proceso de control. “Conirofar una funcisn

¥ Koontz, H., op. cit., pag. 578
% Stoner, J. A. F. / Freeman, E. / Gilbert Jr,, D., ddmimstracidn, pig. 607.
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entrafla asegurarse de que una actividad especffica se est4 realizando debidamente. Controlar un
proyecto entrafia asegurarse da que se alcance un resulfado final especificado”. 2! También es ufil
para determinar la eficienfe aplicacién de los recursos empleados.

3.2, El proceso de control.

£l proceso de controf general comienza desde [a planeacion, con la fijacion de estandares que seran
la base para madir si se cumple con lo establecido daniro de [a planeacién, Se debe determinar que
as aquello alo que se pretende llegar: el desempefio deseado. En base a este desempefio deseato
se estabiecen estandares que reflejen &l cumplimiente de dicho desempefio. Dentro del proceso de
planeacitn se fijan los cursos de accién para el logro del desempefio deseado u objetivo final.

Una vez que se han puesto en practica los cursos de accion definidos en el procese de
planeacitn, el siguiente paso consiste en medir cudl ha sido ! desempefio real encaminado al fogro
de los abjetivas propuestos, y comparar los resultados reales con l0s resultados esperados o
estandares. De esta comparacibn por lo general 5e desprenden desviaciones las cuales deben ser
analizadas para obtener una retroalimentacion, para que en caso conveniente se proceda a generar
un plan de acciones comectivas las cuales puede ser que involucren un cambio desde fa definicion
de los planes a seguir o desde los objetivos mismos. Se procede a a aplicacibn de las medidas
cofreciivas y vueive a generarse de nuevo todo el proceso.

Es un proceso confinuo que no pueds detenerse. Constantemente debe existir
refroatimentacion comparativa contra los estndares establecidos; esto es con la finalidad de evitar
el incumplimiento de la meta que se prefende alcanzar. Ademas este proceso va muy de la mano
con el proceso de planeacion, ya que facllita la evaluacidn y toma de medidas correctivas de
acclones que no permitan alcanzar el objetivo.

A Ibidem, phg. 622.
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Harold Koontz y Heinz Weilirich definen fres pasos principales para el proceso basico de

control: 2

1. Establecimiento de_sstindares: Los estandares son criterios con los que se mide el

desempeflo real o esperado. Se refiere al establecimiento de normas y métodos para
medir el rendimiento. Se toma como base los planes establecidos en el proceso de
planeacion; para que en base a éstos se establezcan los estdndares dgicos para el
control. Lo importante es fijar aquellos estdndares clave o criterios de desempefio que
engloben los resultados principales objeto de medicion, para no tener que revisar paso por
paso todo el proceso, sino dnicamente aquellas dreas clave de resultados en base a fas
cuales nos podamos dar cuenta de la correcta ejecucién de todo el proceso en su
conjunto. Esto por supueste ahorra tiempo y esfuerzo en la revision del proceso. Es
imposible revisar absolutamente todo ef proceso de nuevo. En todo caso mejor hacerlo
uno misme. Pero como no es posible ser todélogos y hay que delegar responsabilidades
hay que definir por tanto aquellos estandares que nos muestren realmente la eficiencia con
que se ha realizado el proceso. Se refiere a estandares clave seleccionados de lodo el
programa de planeacitn, en base a los cuales se realizaran las mediciones del
desempefio y poder detectar las desviaciones en caso de que existan, ast como saber
como se van gjecutando los planes. Una forma facil de fijar estandares es en base a
objetivos claros, medibles y verificables. Los estandares de control deben adaptarse al
ambiente local. Algunos ejemplos de posibles estandares pueden ser: los presupuestos,

procedimientos, politicas, objetivos, entre ofros.

2. Medicion del desempenio: Se refiere a la verificacion del grado en el que se han cumplido
los estandares establecidos. Los autores aclaran que fo ideal es realizar la medicion del
desempeio con los estandares, de forma anticipada; de tal manera que Jas desviaciones
sean detectadas con anficipacion y puedan evitarse par medio de fa aplicacion de medidas

2 Cfr. Koontz, H., op. cit., pigs. 578 a 580.

!
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correctivas. En este punto lo importante es medir en que grado corresponden los
resultados reales a los parédmetros establecidos.

3. Cormreccidn de deswviaciones: Implica tomar las medidas pertinentes de tal manera que se
adecuen las acciones y planes a los objefivos planeados ¢ que se pretende alcanzar, Un
punto muy importante es que se comprenda perfectamente bien el objetivo final al cual se
pretende lfegar. Esto nos puede ayudar en gran medida para detectar en primer lugar los
estandares de medicion, asl como también para damnos cuenta de las desviaciones y
problemas durante (a ejecucion de los planes de accion.

Los puntos clave a constderar durante la gjecucién del proceso de control son:

“El control debe ser lo suficientemente flexible como para tomar en cuenta el ambiente de fa
organizacion y del pafs en especifico”. @

Lo més importante dentro de! proceso de confrol es establecer aquellos estandares de
factores criticos que permitan un confre! eficiente y efectivo sobre la forma en que se realizan los
planes. Para identificar estos factores clave se pueden realizar preguntas como: £Qué es lo que
rejor refleja las metas a alcanzar? 4Cual serd la pauta para saher que una mefa no se esta
cumpliendo debidamente? ; Cudl s son los medidores pringipales de las metas a alcanzar? ;Como
favorecen estos medidores a la deteccidn de desviaciones? ;Cudles son los estandares menos
costosos? ¢ Qué estandares me muestran {a mejor informacion al costo mas bajo? 2

B thidem, phg. 581.
2 Jdem,
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3.3. Sistemas de control.

Un sistema de control es un procedimiento o modelo que permite evaluar Ia forma en que se han

flevado a caho los planes y objetivos definidos en et proceso de planeacion.

Un sistema de control debe proporcionar una retroalimentacion oportuna, barata y aceptable
para log miembros de [a organizacion, de la forma en que se han efectuado los planes y aclividades
definidas para el logro de los abjetivos organizacionales. Se debe definir que es lo que se quisre
controlar y como se va a controfar, para lo cual hay que identificar fas 4reas clave dei desempefio
asi como los puntos estratégicos de conirol.

Un area clave de desempefio o drea clave de resuitados, se puede definir como “aguelios
aspectos de fa unidad organizacional que deben funcionar con eficacia para que foda fa unidad u
organizacion logren ef éxito"> Los puntos estratégicos de control se pueden definir como “fos
puntas criticos de un sistema en los que Se debe dar la vigilancia o recaudacion de informacion” s

Para ejecutar 0 realizar un efectivo sistema de control, en primer lugar hay que darnos
cuenta como esta la situacion y como deberia estar segdn los planes propuestos. Es decir, en
dbnde se encuentra la empresa en ese momento determinado y en donde deberia estar seqin los
planes establecidos.

Existen diversos fipos de sistemas de control:

1. Sistemas de control anticipados: Este tpo de sistemas de control muestra los resultados
de las decisiones a tomar antes de que éstas se apliquen. Muchas veces los resultadas

no seran los esperados ya que es dificil tomar en cuenta todas las variables que ocumiran

* Stoner, 1. / Freeman, E., op. cif., pag. 615.
% Ibidem, pag, 616.
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para que se produzca e! resultado esperado. Este fipo de sistemas de control se etaboran
a fravés de un sistema o modelo que simula el procese campleto del sistema de
planeacion y control de cierta actividad, involucrando las variables que tienen injerencia
gobre el mismo. Estos sistemas de control deben actualizarse y evaluarse
constantemente con los cambios del mercado y del ambiente, para evitar errores.

2. Sistemas de confrol en base a refroalimentacion: Estos sistemas de confrol se basan en

ios resuitados obtenidos una vez que se han llevado a cabo las acciones propuestas para
el cumplimiento de los objetivos. Bl problema de este ipo de sistemas de control, es que
no permite tomar acciones correctivas con anticipacion. Y hay que considerar que el
pasado ya no se puede modificar.

3. Sistemas da informacién de tiempo real: Proporcionan informacion al momento en que
ésta se esta generando. Es decir, se frata de informacién sobre lo que esta ocurriendo
mientras sucede, En este mismo momento es posible comparar la informacidn real contra
la estimada, detectando las desviaciones que puedan existir, facilitando la toma de
medidas correctivas en el momento.

3.3.1. £ Qué dehamas ravisar para mantener of control?

El director general de una renombrada compaiiia plantea como punto dg partida para mantener un
confrot eficiente de la operacion de su empresa, dos cuestiones fundamentales: dénde esta su
empresa en ese momento, y donde queria él que estuviera,

Cualquier puesto de la organizacion implica control, de ahi la importancia de detectar esas
puntos ctaves para mantener el control eficiente de las actividades y de la organizacion en su
conjunto.
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En todo sistema de confrol, existen clertos puntos importantes que deben considerarse para
reaimente mantener e! control. Algunos puntos importantes para mantener el control son:

1. No detenerse a analizar can perfeccion todos los detalles, sino (nicamente aquellos que
realmente son necesarios: punios clave.

2. Hay que seleccionar cudl es la informacion realmente importante y relevante para detectar
las desviacionas.

3. Una vez que se ha delegado cierta autoridad y responsabilidad, no es posible eliminaria.

4. Analizar aquellas variables criticas que realmente proporcionen informacion veraz y
oportuna, asi como confiable. Analizar con cierta periodicidad si estas variables ¢
indicadores siguen presentando la informacién deseada. Es muy til comparar Jas cifras
actuales contra ias planeadas; es decir: donde estamos (cifras actuales), en relacion con

donde queremos estar (tendencia / plan).

3.3.2. Caracteristicas de los sistemas de conirol.

+» Deben proparcionar la retroalimentacion necesaria para poder tomar acciones correctivas.

< Deben ir de acuerdo con la estruciura organizacional. Reflgjar la estructura organizaciona, para

mostrar responsabilidades.

9,
)

*  Proporcionar informacion a iempo de lo que ocurrira en ef futuro si se fleva a cabo determinada
actividad, y mostrar los resultades de tomar 0 no una decision. ) pasado es imposible
modificarto. Lo que si es posible, es modificar las decisiones a tomar hoy segin los resultados
gue se obtendran en el futuro. Un buen sistema de control previene de los resultados que se
obtendran con determinadas acciones. Indica cuando debe o no tomarse una decision

especifica.
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L4

Et sistema de control se debe anficipar a los resuitados, debe ser como una llave que permita
abrir 0 cerrar candados en base a los cuales se permitan o no ciertas actividades, de acuerdo
con el logro de los objetivos.

tn buen sistema de control debe tener Ja capacidad de la autoretroalimentacién. £s decir, ya
debe conacer qué medidas correctivas debe tomar de acuerdo a fa informacion proporcionada
por el mismo sistema,

Todo sistema de control se debe adecuar al &rea en especifico en la cual se va a aplicar. Los
contrales del &rea de finanzas son distintos a los controles del &rea de ventas o de
mercadotecnia. Los controles deben estar hechos a la medida de acuerdo a fas actividades que
se desean confrolar. “Todas Jas lecnicas y sistemas de controf deben reflefar los planes para los
que han sido disefiados”. ¥

Los controles deben estar perfactamente entendidos por aquellas personas que los ejecutaran,
de tal manera que se obtengan los resultados esperados. Se deben disefar de taf manera que
ia persona que lo utilizara realmente lo comprenda, para que vea realmente su utilidad, conffe
en €l y le apoye en sus labores de control.

Hay que buscar gue los sistemas de control sean preferentemente objetivos; esto es con la
finalidad de evitar la subjetividad en la evaluacion de los resuitados y perder asi precision en los
mismos. Para esto se requleren “estdndares objetivos, precisos y pertinenfes”.

Los sistemas de control deben ser flexibles, deben permanecer independientemente de las

modificaciones en los planes, aunque éstos se deben adecuar para la corecta evaluacion de
lps mismos,

# Koontz, H., op. cit,, pig. 59L
B Ibidem, pig. 593.
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<+ Para que un sistema de conlrof sea mas eficaz, “se debe adaptar & /a cuttura organizacional” ®

% “Las técnicas y sistemas de controf son eficienfes cuando revefan fas desviaciones realss ¢

potenciales de los planes con el minimo de costo” %

< *Un control adecuado debe mosirar dénde se producen fas fafias y de quién es /a
responsabifidad de las mismas y asegurar que se ffeve a cabo alguna accidn comectiva™®

3.4, El conirol presupuestal.

Como se dijo anteriormente, los presupuestos son ‘esfados cuantitativos formalss de los
recursos que se separan a fin de realizar las acfividades proyectadas para determinados

periodos”.»

Los presupuestos, ademas de ser una excelente herramienta para la planeacion, son un
método de contro! muy adecuado. Esto es debido a que como son lineamientos de la planeacion
presentados por escrito, es muy facit poder comparar la situacion real contra Ia presupuestada, y

confrolar la actividad reat.

El control presupuestal permite 1a toma de decisiones, ya que muestra los recursos con los
que cuenta fa empresa para efectuar determinadas actividades, por ejemplo: compras de equipo,
publicidad, ventas, acivos, confratacién de personal, enfre ofras.

® Ihidem, pag. 594.

*® Idem.

N Tdem,

*2 Stoner, J. / Freeman, E., op. crt., pig. 621
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Por ofro lado, o control presupuestal permite evaluar y medir el desempefio de la actividad
de a empresa durante el ciclo presupuestal, ya que los presupuestos establecen normas de
desempefio, claras y perfectamente definidas. Esto permite comparar los resultados reales con las
normas establecidas, detectando las variaciones y desviaciones asi como las causas de las
mismas.

Ademas de ser un excelents instrumento de control, los presupuestos permiten coordinar
las actividades organizacionales, definen cenfros de responsabilidad y facilitan la evaluacion de
cada uno de ellos: centros de ingresos, egresos, utilidades e inversiones por gjemplo.

Un adecuado control presupuestal permite a [a alta direccion vigilar 1a correcta ejecucion de
las funciones y proyectos de la organizacidn, Confrolar una funcion significa asegurarse due cierta
actividad se realiza de acuerde a los parametros establecidos. Ef control de un proyecto implica que
se alcance el resultado final esperado.

3.4.1. Principios para ¢l control presupuestal eficaz.

No se tebe olvidar que los presupuestos sort una herramienta para la administracion, que
facilita la planeacion y el contrel; y que por lo mismo pueden tener imitaciones. Esta s la razén por
fa gue los presupuestos se dehen elaborar para cada actividad en especifico: ventas, gastos, entre
ofros.

Para que el control presupuestal sea eficaz se deben considerar ciertos puntos importantes
entre los cuales se pueden menclonar los siguientes:

1. Debe haber un respaldo totat por parte de la alta direccién, Es decir debe haber
seguimiento y retroalimentacion per parte de la aita direccién en la elaboracion de log
presupusstos, quienes deben de establecer las bases y autorizar el presupuesto final.
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2. La alta direccién se debe asegurar una vez que ha quedado autorizado e! presupuesto
final, que éste realmente funcione y se aplique.

3. Hay que procurar que los presupusstos, como medio para delegar autoridad, no sean
inflexibles ni tan detaltados que no permitan ajustarse a las necesidades cambiantes del
ambiente en el cual se desarrolia fa organizacion.

4. Los presupuestos deben establecer estandares de desempefio, que puedan convertirse
en actividades reales y aplicables.

5, Los presupuestos deben facilitar la preparacién de informacion real contra informacién
proyectada, para poder medir desviaciones y variaciones en los mismos.

3.5. El control como base para Ia toma de decisiones.

Tomar una decision significa elegir dentro de una o varias alternativas aquella que mas se adecua at
logro dei objetive propuesto. Para esto es necesario tener un sistema de control estructurado y
confiable que nos permita detectar desviaciones contra lo planeado, que s lo que nos servira para
tomar decisiones y aplicar medidas correctivas. Pero hay que tomar en cuenta que para elegir una
alternativa a seguir, no solamente se deben considerar los datos cuantitativos que poseemos, sing
también hay que considerar las variables cualitativas.

Una decisidn significa elegir un curso de accién o compromiso para el futuro.
El proceso de toma de decisiones incluye 1a identificacion de alternativas, de las cuales se
selecciona aquella que mas favoreceré ef logro del objetivo. EY controf es una hemamienta que

facilita fa identificacion de alternativas para la toma de decisiones y seleccion de la mas adecuada.

Los sistemas de informacién gerencial, proporcionan informacién para apoyar las
operaciones, el confrof y fas foma de decisiones.
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Un buen sistema de control, favorecera a la toma de mejores detisiones por parte de 1a alta

direccidn,

“Cuanfos mas confroles se disefien para poner en préctica y reflefar la naluraleza y

estructura especifica de los planes, mayor sera la eficacia con que responderén a las necesidades

administrativas”

3.6. Herramientas para la planeacién, el control y fa toma de decisiones.

3.6.1. Herramientas para la planeacion,

.
"

o

El presupuesto; Es una técnica de la planeacién por medio de la cual se establece
de manera cuantitativa y por lo general en unidades monetarias los cursos de
accion a seguir para alcanzar los objetivos establecidos. Jorge Burbano Ruiz define
gl proceso presupuestal como: “un sistema integral donde se presta particular
atencion a ia fijacion de unos objetivos con base en los cuales se planifican y
controlarn las diferantes actividades que puede realizar una administracion”,

Modelo cosfo / volumen / utiidad: Es un modelo por medio del cual se mide el efecto

que tiene el volumen de ventas sobre el precio y los costos, es decir es una forma
de calcuiar ef punto de equilibrio en el cual la empresa no pierde ni gana, para saber
a partir de que volumen la empresa gana utilidades.

Margen de sequridad: Es la medida en la que la empresa excede el punto de
equilibrio, que mientras mas alto sea, ia empresa tendra menos riesgo ¥ méas
seguridad,

» Koontz, H., op. cit., pig. 392.
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3.6.2. Herramientas para ef control.,

<+ Anglisis de variaciones: Consiste en determinar cuales son las variaciones que

hubo entre las cifras presupuestadas y [as reales, y definir si estas son favorables o
desfavorables segln de o que se frafe: costos, ventas, etc.

% Profrateo de cosfos fijos: Esto es en el caso de gastos fijos que son necesarios para

todas las areas de la empresa, por 1o cual una medida de control de este tipo de
costos es realizar un prorateo enfre las &reas a las que sirven de apoyo, de

acuerdo a su utitizacion.

<+ Contabilidad por &reas de responsabilidag: Se refiere a determinar centros de

costos por cada area de responsabilidad de [a empresa, para oblener sistermas de
informacion independientes que sirvan de control para cada una de efias. Se hasa
en la disfribucion tanto de los costos y gastos del presupuesto maestro en base ala
autoridad o responsabilidad que cada 4rea de la empresa tiene sobre eilos. Debe
mostrar informacion real, presupuestada y la variacian entre ambas, dividendo los

gastos en controlables y no controlables,

3.6.3. Herramientas para Ia toma de decisiones.

< Andlisis marginal, incremental v enfoque total: Se refiere a la comparacion entre los

resultados oblenidos del analisis marginal (margen de contribucion en base a
ventas y costos variables), con los del andlisis incremental {con la consideracion de
costos adicionales para determinar las diferencias entre ingresos y costos), asi
como con fos resuftados del enfoque total en el que se evalia la situacion esperada.
Tomando en cuenta les resultados de fos tres andlisis es mas fcil tomar una
decision ya que se fienen fres puntos de vista diferentes.
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« Filacitn de precios: Ya sea en base a un rendimiento esperado sobre la inversion o
en base a un rendimiento esperado sobre costos totales.

% Punio de indiferencia o punto de jgualdad: Es aquel que se utiliza para determinar
en que punto del volumen de ventas se iguala el margen de contribucidn de un
producto con el de atro.

Ll

*

s Investigacion de operaciones: que incluye la programacion lineal o matematica.

% Costo de oportunidad: Es aquello que deja de ganarse por efectuar una opcion en
vez de ofra,

4. MEJORA CONTINUA.

Un proceso de mejora continua va muy de la mano con el proceso de planeacion y conrol que debe
sequirse dentro de una organizacion. Esto es debido a que los clientes ya sean internos ¢ externos,
constantemente estin modificando sus expectaivas respecto al producto y/o servicio que
proporciona la empresa.

Un proceso de mejora continua, Implica un proceso de mejora de la calidad en el cual se
debe mantener una comunicacién constanta entre todos los niveles de la organizacion. La calidad
se debe implantar desde el desarrollo del proceso de planeacién, no una vez que éste se
comenzard a aplicar. Este procese de mejora continua implica ademas ta simplificacion de pracesos,
proporciona a todos los miembros de la organizacién mayer agilidad para reacclonar a los cambios
del ambiente, asi como una orientacion directa hacia las necesidades de los clientes potenciales.

Para implantar un proceso de mejora es necesario definir las politicas y procedimientos que
regiran 1a accion; formar equipos de mejora para la aplicacion de dichas poliicas y procedimientos;
y finalmente desarrollar un proceso de aplicacidn de la calidad en al trabajo personal.
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En [a definicion de poliicas se deben tamar en cuenta los objetivos y metas que se pretende
alcanzar, tanto a corfo como a mediana v large plazo. Se debe realizar un diagnéstico de los
problemas y amenazas para defectar dreas de oportunidad y desarrolio. Los equipos de calidad
deben favorecer la participacion de fodos sus miembros.

El proceso de mejora involucra los siguientes pasos:

1. Definicion del objetivo a alcanzar. Justificacion clara del proyecto, de acuerdo con los
objetivos organizacionales.

2. Andlisis de |a situacidn actual. Detectar ! problema en base a pardmetros medibles.

3. Andlisis de las causas que criginaron el problema.

4, Proponer soluciones viables, seleccionar e implantar las medidas necesarias para la
correceion del problema.

5. Evaluacion de resultados: comprobar que se ha solucionado el problema, se ha
eliminado o disminuida conforme a la solucién seleccionada.

6. Documentacion de la informacion, desde Ia deteccion del problema hasta la solucion
seleccionada y propuesta para resolverio. Esto es con la finatidad de evitar que vuelva a
suceder. Se elaboran normas y procedimientos para evitar que e! problema vuelva a
suceder.

7. Elaborar planes futuros, para comegir desviaciones y cuestiones que faite por resolver

del prablema en cuestion.
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LA FUNCION COMERCIAL

1. OBJETIVOS, ALCANCE Y METAS DE LA FUNCION COMERCIAL.

La mayoria de las areas de la empresa, principaimente el area comercial, tienen un impacto
econdmico muy importante en los resultados de Ja misma. Por tal motivo las actividades del area
comercial deben estar encaminadas al logro de un resultade econdmico favorable. Mucho més si se
trata de una empresa comercial en la cual el desempefio econdmico es una funcion basica.

Peter Drucker dice que e/ desemperio econémico es fa funcidn especifica de la empresa
comercial, constituyendo su contribucidn y la razon de su existencia, El frabajo esta destinado a un
desempefio econdmico con resulfados, Ef trabajo, para producir resuftados, debe ser planificado y
realizado con direccion, método y propésito”. |

El area comercial puede ser entendida de diversas maneras en la empresa; En algunas
empresas existe diferencia entre lo que es &f area de Comercializacidn y el drea de Mercadotecnia,
En ofras empresas es exactamente lo mismo; en otras el area de Mercadotecnia incluye al area de
Comercializagion, o viceversa. Existen empresas en las que ademas de existir el &rea de

Mercadotecnia existe el drea de Ventas, ala cual en ciertos casos se le lama area Comercial,

Mercadotecnia deriva de la palabra Markefing, que se puede definir coma “ef procese de
crear, distribuir, promaover y fifar precios de hienes, servicios e ideas, para facilifar fa satisfaccitn de

refaciones de intercambio en un enfomo dinamico”™2

! Drucker, P. ¥, La Gerencia Efectiva, phg. 7-8.
% pride, W. M. / Ferrell, O. C., Marketing, Conceptos v Esfrategias, pig. 4
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La Comercializacion, desde el punto de vista mercadolégico es una fase del proceso y
desarrcllo de un productp. Es la fase en la que se deciden los planes de mercadotecnia y
produccion a gran escala, asi como la elaboracitn de los presupuestos para el proyecto.

La importancia del area comercial, entendida como un area diferente a “Marketing”, radica
en que es el enlace enfre las areas de ventas y mercadotecnia; es el &rea que les proportiona la
informacion necesaria para que puedan continuar con sus funciones, principalmente por ser el area
que controla los presupuestos tanto de ingresos como egresos mas importantes de la empresa (sin
fomar en cuenta el presupuesto de produccidn de una empresa productora). En cuanto al
presupuesto de ingresos, proporciona a la fuerza de ventas los lineamientos para cubrir &l
presupuesto de ventas, mediante estrateglas comerclales previamente estudiadas, de acuerdo al
tipo de productos que se comercializan y los objetivos especificos que se pretende alcanzar. En
cuanto el presupuesto de egresos, se refiere al control que mantiene la Direccidn Comercial sobire
los gastos generados para hacer posibie el cumplimiento del presupuesto de ingresos (ventas).

Una de las funciones principates de ia empresa comercial, para lograr sus objetives basicos
de generacion de riqueza y bienestar social, es la comerclalizacion; funcidn por medio de la cual se
facilita la atraccion de clientes potenciales de negocio sin los cuales es imposible alcanzar sus
objefivos. ‘La comercializacion es fa funciGn disfinfiva y original do una emprasa” {Peter Drucker),
es o que [a hace sef lo que es. Le da personalidad a la empresa en cuestion,

Peter Drucker dice que la comercializacion debe ir de la mano con otra funcién basica que
es [a de la innovacion; a fravés de la qual se satisfacen de una manera mas adecuada y exitosa las
nacegidades de nuestros clientes de negocio. La innovacion, como se menciona en el Capitulo I, es
convertir 1as necesidades de ia sociedad en oportunidades rentables para la empresa.

Lafuncion de la comercializacidn se debe basar en ios objelivos clave marcados por la Alta
Diraccitn; en base a ellos y de acuerdo con la mision organizacional se deben establecer los
lineamientos, objetivos, metas y curses de accion a seguir para alcanzarlos.
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El objetivo principal de un area comercial es proporcionar el servicio adecuado tanto a sus
clientes internos y externos, de tal manera que se contribuya al cumplimiento de los objetivos
organizacionales.

El alcance del area comercial abarca toda la fuerza de ventas, asi como los principales
departamentos de Ia organizacion con quienes mantiene una estrecha relacion:

1. Mercadotecnia: Para la elaboracion de estrategias comerciales, planes de promocion y
publicidad para la comercializacién adecuada de los productos, pronésticos y presupuestos

de ventas, entre otros.

2. Finapzas: Para {a coordinacién en cuanto a ia elaboracion de los presupuestos de ingresos

¥ egresos, aplicacian contable de fas esfrafegias comerciales, aspectos financieros del drea
comercial (gastos, cobranza, bonificaciones y descuentos).

3. Investigacion y desamollo: para cbtener informacion sobre el mercado, nuevos productos,
Innovacion, necesidades de los clientes potenciales.

4. Personal: con respecto al reclutamiento, seleccion, capacitacion y desarrolio del personal de

ventas.

5. Produccién, almacenaje y distrbucién: con respecto a niveles de produccian, al movimiento
y distribucion de la mercancia o productos de (a empresa, niveles de inventarios,
facturacidn, enfre ofros.

1.1. ; Qué es un 4rea comercial?

Es el &rea que integra todas las operaciones de logistica comercial de la empresa, ya que involucra,
en coordinacion con el area de mercadotecnia, fa generacion de estrategias comerciales que
facilitan la venta y distribucion de los productos; elaboracién de sistemas de control de la aperacién

i
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comercial que permiten alcanzar una operacién eficiente y efectiva, proporciona los lineamientos e
informacién necesaria a la fuerza de ventas, para que ésta pueda cumplir con sus obligaciones,
controla los flujos de efectivo del 4rea comercial; coordina todos los requerimientos de servicia tanto
de clientes internos como externos, referentes a la operacion comercial.

Por clientes internos deba entenderse todas aquellas éreas de [a emprasa que fequieren
informacion especifica proporcionada por el drea Comercial, como por ejemplo: Mercadotecnia, para
la elaboracion de planes de mercadotecnia, seguimiento de productos, planes de ventas, estrategias
de descuentos, rentabilidad de productos, entre otras. Qtras dreas a las que se da servicio son por
gjemplo: Ventas, para mantenerlos informados sobre las estrategias comerciales a seguir para la
distribucion de los productos, niveles de rentabilidad de los canales de distribucion, informacion
sobre gastos, entre ofros. l

El buen desempeito de un &rea comercial depende en gran medida de la comunicacion
existente con cada ung de sus clientes internos. Se debe conocer cudles son y donde se encuentran
los mercados principales de ta crganizacion; debe proporcionar un servicio fectivo con respecto al
cliente y al producto; debe colocar ¢l producto en ¢! lugar correcto, al preclo comrecto; vender al
mayar nimero de cfientes, a traves de la fuerza de ventas de la empresa, con los medios y canales
de distribucion més eficientes; debe generar promociones de ventas adecuadas de acuerdo con las
poliicas e imagen de la empresa, en base a las estrategias generales. Todo esto se puede lograr
cuando existe una estrecha comunicacion con las areas tanto de ventas, mercadotecnia, como de
investigacion y desarrolto, publicidad y promeciones,

El ambiente dentro dei cual se desarrolla un area comercial, esta compuesto tanto por
factores infernos (controlables) como por variables externas {inconfrolables):



VARIABLES EXTERNAS
DEL ENTORNO

COMERCIAL
Factores demograficos

Condiciones econdmicas
Factores Socioculturales
Factores Politicos y Legales
Factores Tecnologicos
Competencia

DIRECCION

COMERCIAL

RECURSOS INTERNOS
Mercadotecnia
Produccion
Finanzas
Recursos Humanos
Investigacién y Desarrollo

Fuerza de Ventas

MERCADO

s
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Figura 3.1. Ambiente dentro del cual se desarrolla un area comercial.
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El 4rea comercial debe recibir una gran cantidad de refroalimentacion de sus clientes
internos, esto con la finalidad de propercionarles un mejor servicio.

La logistica y operacién comercial de una empresa se integra por [as siguientes actividades
y funciones principales de un area comercial:

1, Actividades de planeacién:

% Planificacion estratégica de fas actividades de la Direccion de Ventas, de acuerdo a
los ohjetivos generales de la empresa.

+ Estimacion de potenciales de mercado y de ventas.

+ Elaboracion de previsiones y pronésticos de ventas.

+ Elaboracién de presupuestos de ventas.

% Elaboracion de otros presupuastos del departamento de ventas ({gastos,
descuentos, promociones).

< Planificacion de canales, territorios y cuotas de ventas.

% Desarrollo e implementacion de estrategias comerciaigs en coordinacion con ef area
de mercadotecnia.

2. Actividadas da arganizacion e integracion:

+» Organizacién del equipo de ventas (Estructura organizacional). Determinacion de!
{amailo y estructura de la fuerza de ventas, asi como 5u distribucion geografica,

«+ Disefio y estructura de territorios y rutas de ventas,

+ Reclutamiento, seleccion e integracion de la fuerza de ventas.

« Capacitacion y desarrollo de la fuerza de ventas. Elaboracién de planes de
crecimiento y desarrollo profesional.
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3. Aclividadss de direccién:

< Direccibn, formacitn, supervisién y motivacidn del personal de ventas.

« Direccion de 1as actividades de ventas. Definicién de metas y objetivos.

% Administracion eficiente de un equipo de ventas, que efectiia sus labores fuera de
las oficinas de la organizacion en el ambito geografico que abarca el mercado de la
compafiia. El equipo de ventas o fuerza de ventas de la compaiiia es fa responsable
de llevar a cabo el cumplimiento de las estrategias comerciales de fa empresa, en el
mercado meta para ef cual fueron disefiadas.

< Establecimiento de cuotas de ventas y estandares de desempefio para la fusrza de

ventas.

La principal razdn de Ja importancia de la fuerza de ventas radica en gue son elios
quienes generan los principales ingresos de la empresa, sin los cuales no podria
permanecer en e} mercado. Los vendedores generan los ingresos que administra y
distribuye la direccion de finanzas, y aquellos que utiliza e} 4rea de produccion.

4. Actividades de evaluacidn. v conirol:

<+ Andlisis, evaluacion y control del desempefio general de ventas. (Elaboracion de
estadisticas de ventas).

% Analisis de volimenes de ventas, costos y utifidades.

< Evaluacion del rendimienfo.

< Analisis de costos para efectuar las ventas. Confrof de gastos generades por la
fuerza de ventas en ef desempefio de sus iabores.

+ Andlisis del desempeiio individual de ventas.

Para que el drea comercial pueda desarrollar sus funciones de manera adecuada es
necesario, como se comentd anteriormente, una comunicacidn muy estrecha tanto con el
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depariamento de mercadotecnia, como con los integrantes de la fuerza de ventas, quianes ienen el
contacto directo con los clientes potenciales de la compaila. El 4rea comercial debe informar al
departamento de mercadotecnia todo aqueflo que sobre el mercado le transmite la fuerza de ventas,
y a su vez informar a la fuerza de ventas las estrategias para la comercializacién de los productos
de la empresa, tomando en cuenta sus comentarios acerca del mercado.

“Dasde un punto de vista estratégico es fundamental que ef marketing y fas ventas estén
estrechamente relacionados. Ef equipe de ventas es una valiosisima fuenfe de informacion que el
departamento de marketing debe aprovechar para efaborar sus estrategias de mercado/producto.
{..) E! depariamento de marketing tiene la responsahilidad de facittar al equipo de venfas las
herramientas de comercializacién que necesitan para vender con mayor eficacia, como publicidac),
servicios de apoyo y promociones de vemtas. (...) La responsabilidad principal de fos vendedores es
la ejecucion de estrategias de marketing. Eflos son quienes en ultima instancia, deferminaran el éxito
o ef fracaso de dichas eStrategias”?

2. VARIABLES CRITICAS DE DESEMPENO DE LA FUNCION COMERCIAL,

Tomando en cuenta la empresa en su totalidad, Peter Drucker propone como areas clave de
resultados [as siguientes: ¢

< Posicién en el mercado (Participacidn de mercado).
«+ Innovacion.

4 Productividad {gasto/personal).

4 Recursos fisicos y financieros.

4 Rentabilidad.

% Desempeiio y desarrollo gerencial.

® Stanton, W. 1., Vertas: Conceptos, Planificacion y Estrategias, pag. 35.
4 Koontz, H. / Weihrich, H., Adnunistracion; una perspectiva global, pag, 145,
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< Desempefio y actitud de! trabajador.
“ Responsabilidad piblica.

% Servicio,

++ Calidad.

Desde el punto de vista mercadolégico, las 4reas clave de resultados para un rea
comercial, podrian derivarse del analisis de las 4 P's (Producto, Plaza, Promocion y Precio). En este
sentido, se puede decir que para medir el desempedio del rea comercial es necesario evaluar

1. Producto:
< Volumen de ventas.
%+ Participacion de mercado.
+ Posicionamiento.

2. Plaza/ Distribucién:
+»+ Canales de distribucién adecuados, exposicion al mercado.
«+ Tipo de intermediarios,
<+ Confro! de inventarios en el punto de venta.
% Transporte y almacenamiento.
% Localizacibn de la planta vs. puntos de venta,

3. Promocién / Publicidad:
<% Objetivos promacionales, tipos-de promociones y medios publicitarios, midiendo
la efectividad de cada uno de ellos vs. ventas.
% Reclutamiento, seleccidn, motivacidn y capaciacion de la fuerza de ventas.
++ Programas de compensacion para la fuerza de ventas.
% Establecimiento de temitorios y cuotas de ventas.
% Promaciones de ventas,
% Servicio al cliente (fempo de respuesta).
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4. Precio:
» Margenes / descuentos / flexibilidad.
% Andlisis de precios vs. competencia.
+ Métodos de fijacion de precios.
++ Condigiongs y términos de ventas.
++ Bonifigaciones y descuentos.

En cuanto a las principales variables-criticas que definen el desempefio financiero de la
funcién comercial son las siguientes.

1. VolGmenes de ventas.

2. Gastos de ventas.

3. Cumplimiento de los objetivos presupuestales.

4. Utilizacibn de recursos econdmicos y humanes. Se evaliian segin el costo involucrado.

5. Resultados obtenidos con la utlizacion de los recursos disponibles, Debe medirse la
cantidad de resultados obtenidos, asi como la calidad de los mismos (eficacia).

8. Correcta aplicacion de las estrategias comerciales, medicién de su efectividad de
acuerdo & objetive especifico que se pretende lograr ¥ encaminadas al logro de los
objetivos organizacionales.

7. Desempefio individual de cada uno de los integrantes de la fuerza de ventas.

8. Cumplimiento de polificas y procedimientos comerciales.

“El costo de administrar y dirigir un equipo de ventas suele ser la parfida mas alta entre los
gastos de expiotacién de fa mayoria de las empresas (...) Los gastos totales de publicidad de una
empresa pueden suponer s6fo un 3% o un 4% de las ventas nefas. Los gastos totales relacionados
con los vendedores pugden suponer entre tn 15% y un 20% de fas ventas netas”.

? Stanten, W. I, op. ait, pig. 22.
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Los vendedores de fa empresa son de los pacos empleados que fienen autorizacion para
gastar ios recursos de la compaiiia. De ahi la importancia de mantener un control adecuado sobre
los gastos que genera la fuerza de ventas.

°El desempeiio puede medirse en dos dimensiones:

1. La gfecfividad, o sea el nivel de calidad con que el centro de responsabilidad

ejecuta la tarea, y que por tanto se refaciona con sus productos, y
2. La gficiencia, que es Ia refacitn de los productos con los insumos™s

Para identificar las areas clave del desempefio, hay que definir cusles son aquefios puntos
estratégicos sobre los cuales se debe mantener control.

3. PLANEACION, CONTROL Y TOMA DE DECISIONES EN UN AREA COMERCIAL.

La primera agtividad dentro del proceso de direccion de ventas del 4rea comercial es la planeacion,
seguida por la ejecucion de los planes por medio de las operaciones de ventas. El proceso termina
con {a valoracién y control del rendimiento en ventas (Medicion de los resultados en funcion de los
planes, obtenienda una retroalimentacion basica para tomar medidas correctivas).

La planeacion dentro del area camercial implica ef establecimiento de objetivos y ia toma de
decisiones sobre las estrategias a seguir y las tacticas a desarrollar para el logro de los mismos. €l
area comercial recibe los lineamientos para la planeacion de! equipo de ventas y sus actividades, de
Ia planeacion del departamento de mercadotecnia y [a planeacion global de fa empresa.

¢ Anthony, R. N., Contabilidad para la Direcgitn (Vol 1), pig. 310.
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Una de las decisiones mas dificiles dentro de una organizacibn no es el como hacer las
cosas correctamente, sino mas bien detactar que es lo que debe hacerse para concentrar en ello los
recursos y esfuerzos de toda la organizacion. 7

La planeacién de cada &rea de la empresa deberd estar encaminada al logro de los
objetivos establecidos en la planeacion organizacional. Especificamente la planeacion del area
comarclal debe basarsa en las tendencias del mercado meta seleccionado con respecto a los
productos que comercializa,

El punto de partida para el desarrollo del programa de planeacién del 4rea comerclal, es la
plangacion estratégica del departamento de mercadotecnia, la cudl se basa en ia planeacion
estratégica global de la organizacion.

Los estandares o puntos criticos de control son “criterios con los que se mide ef desempedio
real 0 ssperado. {...) Los puntos seleccionados para el controf deben ser criticos, en ef sentido de
que son factores limitantes de la operacion o que indican mejor que ofros si fos pfanes estan
funcionando. {...) El controf eficaz requiere presentar cuidadosa afencién a aquelfos factores criticos
para evaluar el desempefio con respacte a los planes”. s

Dentre de una organizacién comerctal, las principales cifras que se deben revisar para
mantener 8! control son 1as siguienies:

% Venfas: Diariamente se debe efectuar una revision giobal de las ventas totales, comparadas

gontra la tendencia esperada. Obviamenie es agradable para un director saber diariamente
coma estan las ventas por cada estado, distito o territorio de ventas, pero muchas veces
informacian tan detallada y con frecuencia diaria, puede no ser {an necesaria. Sin embargo esta
informacion detallada si es muy Ufif una vez por semana siempre ¥ cuando se presenie los

" Cfr. Drucker, P. F., op. cit,, pig. 16.
» * Koontz, H., op. eit., pag, 581,
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pringipales territorios y los productos mas importantes de la compafila. Cabe mencionar que es
muy importante realizar una revision mensual completa de las ventas por regién geografica, y de
las calegorias de productos mas importantes de la empresa.

Refacitn dg_beneficio brufo vy venltas nefas: Es de vital importancia considerar los costos

ademés de examinar las cifras de ventas. Una buena forma de medir el desempefio del negogio
consiste en medir la diferencia entre el precio de venta y lo que cuesta fabricar, ensamblar o
adaquirir, asi como enviar los productos, expresado como un porcentaje del precio de venta, De
esta manera se pueden obtener [as ganancias brutas totales del negocio por categoria de
productos. Esta revision puede hacerse semanalmente. Hay que revisar con mayor
detenimiento y profundidad cuando las refaciones se modifican, para encontrar y corregir el
problema,

Gaslos indirectos: Este rubro debe revisarse mensualmente, por todas las dreas de la empresa.
El preguntarnos cuanto beneficio bruto aporta cada peso invertido en determinado gasto, ayuda
a minimizar los gastos en este renglén, sobre todo en lo que se refiere a gastos por concepto de
viaticos. “Cuanto mayor y mas discrecicnal sea el articulo individual, mayor cuidado hay que
poner €n la revision®. {Axel Grabowsky). Hay que verificar cada partida de gastos que exceda
clerta cantidad considerable en pesos. Hay que eliminar o evitar en lo posible todas aquellas
partidas tan imprecisas como son: otros, diversos, etc.

Ingresos y gastos no relacionados con la operacion directa de fa empresa: Se refiere a ingresos

y gastos efectuados por pagos de intereses, ganancias y pérdidas en tipos de cambios y ofros

factores no operativos similares.

Ganancia nefa: Es una partida que se recomienda revisar mensualmente, asi como realizar un
andlisis conlra lo presupuestado, y sobre e por qué de su comportamiento.
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Movimientos de efectivo: “Un movimiento de efectivo positivo es vital" {Axel Grabowsky), se

. debe generar la cantidad de efectivo suficiente para cubrir 1as necesidades diarias de la

.
*

organizacion. Esto es lo que hace eficiente o no a una organizacion, Se recomienda realizar un
andlisis de efectivo semanalmente.

Cuentas por cobrar: La actividad mas facil de realizar dentro de una empresa es acumular
cuentas por cobrar. Es algo que no puede dejarse de paso y hay que martener gran cuidado

para eliminar la cartera vencida. Es muy importante controlar los dias promedio de cobro. .

Existencias: Hay que analizar semanalmente y mensualmente los niveles de inventarios y

composicién de existencias, ya que es muy facil caer en el error sobre |a situacién det mercado,
Para esto se debe planear la cantidad de existencias necesarias para cubrir fa demanda
promedio calculada, Hay que procurar que las existencias sean actuales y vendibles.

investigacion_y desanoflo: La justificacion de realizar gastos por concepto de ‘investigacion y
desarrollo” se encuentra en el analisis mensual del porcentaje de ventas actuales efectuadas
gracias a la investigacion y desarrollo anteriores. Hay que medir el potencial de cada iniciativa
comparando la ganancia bruta obtenida contra su costo. Las actividades que se realicen deben
ir de acuerdo a los planes establecidos y deben estar basados en suposiciones razonables.

Anhondar todavia mas en cualquiera de estas 4reas es una tentacidn muy fuerte, pero se ha
flegado a la conclusion de que el beneficio de analizar semanalmente todos estos detalles no es
mucho. Por lo tanto se debe dedicar el iempo sobrante al futuro del negacio, al desarrollo de
productos nuevos, adquisiciones y planes de corto y fargo alcance. Para lograr esto, se propone
el siguiente plan de andlisis @ con respecto a los conceptos mencionados anteriormente, de tal
manera que se mantenga un control efective y eficiente de la operacion del negogio:

? Grabowsky, A. L., Gula de estrategia en los negacias, lo mejér de fnc., pds. 10.
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Dia | Semana Mes
Ventas totales de la compaiia X
Ventas por grupos convenientes de productos X
Ventas por categoria de producto mas importantes; tenitorio y cliente mas X
importante
Precios de ventas promedio de productos importantes o grupos de productos X
importantes
Margen de beneficio bruto por compafiia; gnpos de productos grandes vy X
productos importantes
Costos de produceion de productos importantes X
Gastos directos con atencion especial para partidas grandes o discrecionales X
Ofros ingresos y gastos X X
Ganancia neta X
Movimigntos de efectivo X
Cuentas por cobrar X
Existencias X
Condicion y gastos de investigacion y desamollo
Examinar lo revisado y preguntar: ime limito tan solo a fos elementos Cada
esenciales a seguir en la actividad diana? Tnmestre

Este modelo de direccion permite delegar responsabilidades efectivamente, tener un criterio

mas claro para comunicar objetivos asi como juzgar el desempeiic.

Para mantener un control eficiente y actualizado, hay que preguntarse con cierta frecuencia:

me sirven?, sson una muestra clara de la realidad?

cudles son los dafos operafivos que reaimente es necesario revisar?, los que reviso, ¢realmente
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4, PLAN COMERCIAL.

4.1, Prongsticos y presupuestos.

La elaboracion de pronosticos y presupuestos es una de [as actividades principales para
desarrollar una adecuada planeacion para el logro de los objetivos principales de la organizacin.

La asignacion de recursos en una empresa comercial a sus distintas areas funcionales,
comienza con la prevision de ventas, en base a Ja cual se elaboran los principales presupuestos de
la compafila: el area de produccién utiliza las previsiones de ventas elaboradas por el érea
comercial, para 1a estimacion de sus programas de produccion, niveles de existencia y requisitos de
materiales; de igual manera, el area financiera utiliza las previsiones de ventas, para establecer los
presupuestos operativos y realizar fas proyecciones de los fujos de caja.

Por tanto, depende de la exacitud con que se elaboren las previsiones de ventas, el que los
deméas presupuestos de la organizacion sean correctos, Las previsiones de ventas nunca seran
exactas, pero sé pueden tomar en cuenta una gran cantidad de variables para darles mayor
exactitud. Una prevision precisa, puede ayudar a que los directores comerciales tomen mejores
decislones.

“os planes de ventas constituyen fa base de las previsiones de produccién. Las
necesidades de materiales y los programas de produccion se establacen baséndose en las
previsiones de ventas. Por tanto produccion y ventas deben infegrar sus planes para evitar
problemas de operacion, Alender los pedidos de los clientes exige también que ventas y produccion
coordinen sus actividades”"®

Una gran cantidad de actividades dependen de la prevision de ventas, como por sjemplo: La
planeacion financiera, para determinar requerimientos de capital; la ufilizacién y necesidades de las

W Stanton, W, 1., op. cit, pag. 36. :
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instalaciones productivas, !a adquisicion de materias primas; las necesidades de personal, enfre
ofras. La prevision de ventas es 1a pieza clave para la planeacion operativa de toda la organizacion.

4.1.1. Presupuesto de ventas,

Et punto de partida para la elaboracion de un buen presupuesto de ventas es la estimacion de los
potenciales de mercado y de ventas,

Por potencial de mercado se entienden Yas venfas lofales esperadas de un determinado
producto o servicio en féminos de dinero ¢ unidades de producto, en el conjunto de empresas de
una rama industrial en un mercado deferminado ya sea por drea geografica, por tipo de praducio o
ambas cosas, durante un periodo de tiempo especifico”.

El potencial de ventas se puede definir camo a cuofa méxima (o porcentaje} def potencial
de mercado que una compaiia individual puede esperar alcanzar razonablemente” 2 con un
determinado producto, en un mercado especific y durante determinado periodo de tiempo.

El potencial de mercado abarca la totalidad de Jas empresas de un ramo industrial; el
potencial de ventas se refiere a una empresa en especifico del mismo ramo industial. Cuando

existe el monopelio, el potencial de mercado es igual al potencial de ventas.

Una vez gque se ha calculado fanto el potencial de mercado como el potencial de venias, se
procede a la elaboracion de las previsiones de ventas, que consisten en una estimacién ya sea en
unidades monetarias 0 en unidades de productos, de las ventas que se podran obtener en un
determinado mercado, para un producto o grupo de productos, durante un periodo de tiempo
especifico en el futuro. Las previsiones de ventas deberan elaborarse de acuerdo al plan de

mercadotacnia elaborado por la empresa,

" [bidem, pag. 347.
12 fdem. :
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La diferencia entre fas previsiones de ventas y el potencial de ventas esta en que el
potencial de ventas es |a venta que se podria lograr en condiciones ideales, en cambio la prevision
de ventas incluye clertas variables que pueden modificar la situacion ideal, como por ejemplo:
condiciones de! mercado, capacidad productiva de la empresa, los recursos financleros, etc. Por lo
general, las previsiones de ventas son inferiores al potencial de ventas, ya que incluyen las
variables que podrian disminuir las ventas de una situacion ideal.

Estimacidn de los potenciales de mercado y de ventas:

Existen varios métodos para elaborar los potenciales de mercado y de ventas para proceder
a la elaboracion de las previsiones de ventas.

Cuando se frata de productos nuevas en las gue no se tiene ninguna historia de ventas de
los mismos, muchas veces e método utilizado es la experiencia obtenida por la Introduccion de
ofros nuevos productos en el pasade. Otro método ufilizade es la obtengion de informacion de
mercados de prueba.

Las técnicas fundamentales para la estimacion de los potenciales de ventas y de mercado
son; la derivacion del factor de mercado, el método de encuestas y el desarrollo de mergados de
prugba. La base para el desarrollo de estas técnicas es un analisis del cliente, en el que se
determina en primer lugar quien utilizara el producto, sus caracteristicas principales, la necesidad a
satisfacer y el entorno en el cual se desarrollara el producto, tomando en cuenta los factores
demograficos {edad, género, estado civil, nivel socioeconGmico, ocupacion, religion, entre ofros),
culturales y sociales; asi como su estilo de vida y habitos de compra. Otro punto importante de
analisis es la competencla, se debe de obtener Ja mayor infermacion posible sobre la misma.

a) Método por derivacidn de un factor de mercady:
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El punto de partida es un factor o indice de mercado: esto es, cualquier variable def
mercado que impulse 1a venta de determinado producto y que esté refacionado con fa
demanda del mismo, como puede ser: €l indice de natalidad yfo mortandad o cualquier ofra
variable del mercado por ejemplo [as ventas de alimentos en un determinado lugar. La forma
de estimar tanto ei potencial de mercado como el potencial de ventas puede ser:

Potencial de mercado = (Variable de mercada) * (% de mercado cubierto fotal)
Potencial de ventas = (Polencial de mercado) * {cuota de mercado)

Por cuota tle mercado debe entenderse: El porcentaje del potencial de mercado que como

empresa somos capaces de cubrir,

Venlajas: Posee un grado de aceptacion y validez elevado, debido a que su punto de
partida es un estadistico de uso comin validade por alguna dependencia reconocida ya sea
nacional o internacionaimente. Ademas los porcentajes utlizados para céloulo poseen
grados de eror relafivamente bajos, ya que son datos conacidos perfectamente por 1a rama
Industrial y/o empresa. Es un método sencillo y facit de calcular, no exige grandes analisis
estadisticos y posee un costo de aplicacion bajo.

Desventajas: No contar con algin estadistco o variable de mercade realmente
representativo, fatas en fos calcules del porcentaje de mercado cubierto y cuota de

mercado.

b) Método de encuestas:

Este metodo se basa en la aplicacidn de diversas encuestas para detectar las
infenciones reales de compra del mercado meta, Esto es: contactar los clientes potenciales
de 1a empresa e indagar sobre fa aceptacion del producto y sus infenciones de compra o no
al precio ofre¢ido.
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Veniajas: La informacion resultante proviene directamente del mercado meta,

Dasventajas: Es un método que requiere mucho tiempo para su aplicacion; no se tiene una
idea general répida sobre el potenciaf del producto. La informacién obtenida puede no ser
del todo valida, debido a que muchas veces el primer impulso de los clientes puede se de
compra, pero cuando tienen que desembolsar realmente la cantidad de dinero solicitada,
muchas veces el resultado no es el mismo.

¢) Desanollo de mercados de prueba:

Se refiers a'la inroduccion reat del producto en un mercado potencial de prugba, en
el que se da a conocer el producto, Y como resultado en base a la demanda obtenida,
puade meadirse |a estimacion del potencial real de mercado y de venta para la totafidad del
mercado.

Ventajas: Puede ser el método mas exacto para la estimacién de los potenciales de
mercade y de ventas. Con este método se eliminan todas las suposicionas sobre la
estimacion de la cuota de mercado a alcanzar. Se obtiene directamente del mercado de
prueba, el potencial de ventas que es posible alcanzar en un mercado con las mismas
caracteristicas socioculturales y demograficas,

Desveniajas: Requiere una gran capacidad financiera por parte de la empresa, ya que este
método demanda ademas de una gran cantidad de tiempo, una gran cantidad de recursgs
econdmicos para la obtencion de resultados (tiles. En ciertos productos es dificil alcanzar la
demanda real en su introduccion ya que en un principio el consumo puede ser bajo o no ser
completamente aceptados por falta de conacimianto; por lo que es necesaric esperar clerto
fiempo para obtener la demanda real del mercado.
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Estas técnicas se basan en un analisis de cliente al cual esta destinado el producto.

Una vez determinado ef potencial real de ventas, es necesario dividirlo entre los diversos
territorios de venta de la empresa, con la finalidad de distribuir los esfuerzos de ventas entre fos
responsables y poder evaluar e! rendimiento de cada territorio. Esta distribucion se realiza en base a
un indice representativo de dos o mas factores de mercado desglosado por zona, por ejemplo:
clientes potenciales, volumen anual de ventas, poder de campra del mercado o indice de poder

adquisitivo por zona, etc,

Los patenciales de mercado y de ventas son la base para la elaboracion de Jas previsiones

de ventas.

Cabe hacer la aclaracion que para la estimacion de fa previsién de ventas es conveniente,
en la manera de lo posible, aplicar mas de un método de calculo. Esto minimiza el grado de error

que puede alcanzarse en las estimaciones.

4.1.2. Presupuesto de gastos.

La importancia de la elaboracion de un buen presupuesto de gastos para la fuerza de
ventas, radica en que los representantes de ventas son de las pocas personas de la organizacién
autorizadas para gastar los recursos de ia comparia para vender sus productos. En muchos
estudios se ha detectado que los gastos de viaje y representacion de fos infegrantas de Ia fuerza de

ventas son hastante elevados.

Ademas de contar con un presupuesto de gastos para la fuerza de ventas, es necesario una
poliica de gastos, Ja cual facilitara junto con el presupuesto, el control adecuado de esta partida tan

importante para la empresa.

| ESTA TESS RO BEBE
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Dentro de esta palitica de gastos, se debe especificar por escrito cuales son los gastos que
la empresa autoriza efectuar, indicando no solamente la categoria giobal por ejemplo: gastos de
transporte o viaticos por concepto de hospedale, sino los detalles especificos en cada una de las
categorfas: por ejemplo, “Gastos por concepto de hospedaje en hoteles de la cadena X" en
habitacién sencilla...”. Estas directrices deberan normar el criterio de los integrantes de la fuerza de
ventas, para saber que tipo de gastos son los que pueden o deben efectuar en sus vigjes de frabajo.
Ademas estas especificaciones seran de gran utlidad para determinar un gstimado para el
presupuesto anual de gastos de la fuerza de ventas.



CAPITULO IV
EVALUACION Y CONTROL DEL DESEMPENO
DE UN AREA COMERCIAL

1. CONTROL GERENCIAL.
1.1. El proceso de control Gerencial,

*El controf gerencial es ef proceso en virtud del cual los gerentes aseguran fa obfencion de recursos
y su uso eficiente en la consecucion de los ohjetivos de una organizacién®, 1

El proceso de control gerencial comienza desde fa planeacion con el establecimiento de
objefivos, que serviran de base para definir los estandares de desempefio sobre los cuales se mide
y evallla [a ejecucion del proceso de planeacion, de acuerdo con el objetivo general de la
organizacion y lo que pretende alcanzar.

Figura 4.1. El control gerencial.
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! Anthony, R. N., Contabilidad para la Direccion. Vol. IL., pig. 251,
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Los pasos que comprende el proceso de control se pueden establecer de la siguiente
manera:

1. Fijacion de estandares de desempefio.

2. Evaluacion del desempefio real vs. los estandares establecidos.

3. Analisis de diferencias y desviaciones.

4 Tomar las medidas correctivas pertinentes de tal manera que se minimicen las
diferenclas entre el desempeiio real y €l deseado.

El proceso de control requiere una definicion clara de objetivos, es decir que éstos cumplan
can las caracteristicas minimas que debe cumplir todo objetivo: claro, preciso, completo y medibie.
Estos objetivos deberan ser entendidos por todos aquellos que tendran injerencia en &l logro de los
mismos. Adicionaimente, para lograr un control efectivo es necesario conocer las esirategias
elegidas para su consecucion. En el caso de una empresa comercial: que productos se ha decidido
fabricar y en qué escala, cual sera el mercado meta en donde se venderan dichos productos, a
través de qué canal de distribucion y bajo que condiciones se pretende llegar a dicho mercado meta,
la estructura de la organizacién, obtencion de recursos financieros, entre otros.

La primera etapa dentro del proceso de control se refiere al establecimiento o fijacion de los
astandares de desempefio.

Los estandares de desempefio son los niveles de desempefio que se espera obtener en ias
condiciones establecidas. Estos se definen base a los objetivos establecidos en el proceso de
planeacion:

L Qué se debe lograr? B Estandar de desempefio

Los estandares de desempefio deben definirse tan claramente, que sea posible compararios
contra el desempefio real. Un estandar de desempeilo también puede ser una cuota presupuestal a
alcanzar, por ejemplo en el presupuesto de ventas e! nivel minimo posible a alcanzar asi como el
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nivel maximo; o en el presupuesto de gastos: el nivel de recursos maximo posible a utilizar para
alcanzar determinada cucta de ventas.

Debe existir estrecha relacidn entre las metas de la organizacion y los estandares de
desempefio, para que éstos realmente contribuyan al logro de los objetivos organizacionales.

Después de que la afta direccion define los objelivos da ventas y utilidades para el siguiente
perioda, éstos se integran a los objetivos especificos de cada area de ventas. De esta manera cada
ferritorio, zona o gerencia de ventas conoce sus propios ohjetivos en cuanto a ventas y gastos
posibles de ejercer para ¢l cumplimiento del presupuesto de ventas. Por tanfo cada individuo de
cada rea estd comprometido con fos objetivos especificos de su &rea y a fin de cuentas con el
objetivo global.

Una vez que se han definido [os esfindares de desempefio, se procede a la ejecucion de
los pfanes propuestas y a la realizacion de las aclividades establecidas en el proceso de planeacion.
Se debe establecer un periodo de tiempo para la evaluacion del desempefio real contra el estimado,
para verificar desviaciones ylo diferencias de tal manera que se puedan tomar las medidas
comectivas necesarias para ajustarse al plan, o en su caso modificar cierfos puntos del plan
establecido cuando éstos ya en la practica no favorezcan al logro de! objetivo pringipal.

Para comparar ef desempefio real contra ef establecido, se debe conocer reaimente que es
{o que se estd haciendo y que resultados se han ido obteniendo. Se debe monitorear el resultado
obtenido, ! cual se compara confra los estandares establecidos, para determinar las discrepancias
y ¢l grado de [as mismas. En base a estos resultados se procede a tomar las decisiones pertinentes
para fomar medidas correctivas en caso necesario. El objelivo es “cemar fas brechas entre fo
planeado y el desempeiio real. Esto puede requerir que se modifiquen los programas de accion e
incluso los ohjetivos”. 2

% Kotler, P., Direccidn de Mercadotecnia, Andlists, Pl;meacr'én, Implementacidn y Control, pag, 742
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Se pueden tomar medidas para mejorar el desempefio real, para reducir o cambiar
completamente el estindar establecido, 0 ambas cosas.

Las mejoras en el desempefo real se pueden lograr a través de mejores métodos de
motivacion, técnicas mas eficientes para la coordinacién de esfuerzos, a traves de una mayor
comunicacion, métodos de compensacibn o de bonos adecuados, e incluso hasta un
replanteamiento de la estructura de |a organizacion.

Puade darse el caso de que los estandares establecidos no sean realistas, esto se puede
identificar una vez que se vive la realidad. Muchas veces cuando se establece aigo antes de
gjecutarlo, puede ser muy ambicioso, y cuando se ejecuta realmente, se detecta que no es posible
alcanzarlo. En estos casos deben modificarse los astandares establecidos.

Constantemente se debe hacer una revision de los estandares establecidos, y verificar si
realmente favorecen ai Jogro del objetivo principal. En cuanto a prestpuestos esto puede ser mucho
més claro, ya que constantemente se realizan estimados de acuerdo con 1a realidad que se vive,
ademés de qua vivimos en un mundo extremadamente cambiante, en ¢i que se deben ajustar 1as
acciones a tomar segtn los cambios en el mercado, sin desviarse de la meta establecida.

En la revision de dichos estandares se debe tomar en cuenta también las acciones de la

competencia, las cuales podrian hacer variar nuestros planes de accién. Se deben tomar en cuenta
todos los camblos que se producen en el entorng fanto interno como externo de la organizacion.

1.2, Problemas que pueden existir durante el proceso de control gerencial.

El cantral gerancial no es tan simple como parece, ya que existen una gran cantidad de problemas
gue cominmente se presentan en las organizaciones y que pueden dificultar ef controf:
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1. Lainformacion requerida no est4 disponible.

2, Lainformaci6n requerida esta disponible, pero a un costo muy efevado.

3. Cambios extremadamente fuertes en el entorno de la organizacion: rapidos e
impredecibles.

4. Intervalos de tiempo muy largos entre la realizacién de las actividades y Ja obtencion de
resultados. Esto limita la capacidad para medir la efectividad de dichas actividades.

5. La superposicion de varias actividades, lo cual limita la capacidad para determinar el
costo individual de cada una de ellas, y dificulta la capacidad para determinar si el
resuftado de dicha actividad justifica &l gasto.

6. El control se dificulta también cuando no es posible definir estandares exagtos de
desempeiio,

Los controles establecidos en ¢l drea comercial deben ser lo mas flexibles en la medida de
posible, de tal manera que la frecuencia e intensidad de los cambios en el entorno, les afecte en
menor cantidad.

1.3. Tipos de controf.

El entomo dentro del cual se desarrolla la empresa, es un entorno cambiante, motivo por el cuat es

indispensable mantener un contro! sobre las actividades que se realizan.

Enfocando el control al &rea comercial, se pueden distinguir cuatro tipos de control: »

1. Contro! de los planes anuales de ventas, ufilidades v costos. Se refiere al analisis de cada una de

estas variables confra los planes establecidos, midiendo hasta que punto se han logrado los
objetivos pianeados. Los principales andlisis que se efectizan narmalmente para controlar los
planes anuales son: analisis de ventas, analisis de 1a participacién de mercado, comparativos de

? Ihicem, pag. 743,
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gastos vs. ventas y anélisis financieros. A este tipo de control también se le puede llamar controi
presupuestal.

2. Control de la rentabilidad. Mide el grado en el que la compafila gana o pierde dinero, analizando
esta variable por productos, territorios, zonas, clientes, canales de distribucion, tamafio de
pedidos, entre otros. {Control financiero}.

3. Conirof_ds Ia eficiencia. Utilizacion correcta de los recursos disponibles: fuerza de ventas,
recursos financieros, promociones, distribucion. (Control de los recursos humanos y materiales).

4. Contro! estratégico. Busqueda de oportunidades reales sn el mercado en &l que se desarrolla la
empresa: en cuanto a productos, clientes, zonas de ventas.

2. METODOS PARA LA EVALUACION Y CONTROL DEL DESEMPENO DE UN
AREA COMERCIAL,

Normalmente los estandares de desempefio en base a los cuales se evalia la actividad de un area
comercial, se establecen en términos de utilidades, ventas, costos ¢ estandares de comunicacién
entre la fuerza de ventas. Por tal motivo el desempefio real debe medirse en estos mismos términos,
de tal manera que se pueda establecer una comparacién para medir el resuitado.

£l desempefio de un area comercial se puede evaluar desde dos puntos de vista:

1. Cumplimiento presupuestal {ventas / gastos / utllidades / otros).

2. A través da los indicadoras de desempefio del area comercial, en donde se
realizan diversas comparaciones entre estindares establecidos para medir el
desempefio global.
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Los principales métodos utilizados para medir el desempefio de un &rea comercial son:

1. Andlisis de ventas y de participacion en ef mercado.
2. Analisis de gastos.
3. Auditorias comerciales / Variables de desempeiio.

2.1. Anélisis de ventas reales y de participacion en el mercado.

El andlisis de ventas consiste en “cuantificar y evaluar fas ventas reales en rejacion con los objefivos

da ventas”. 4

A partir de las cifras de ventas es posible evaluar varias areas de 1a empresa, ya que a
fravés de ellas se puede medir el impacto de las estrategias comerciales, las reacciones del
mercado ante determinada mezcla de mercadotecnia, la capacidad de la fuerza de ventas, entre

ofros.

El andlisis de ventas reales consiste en una comparacion de Jas ventas reales contra las

presupuestadas. Este comparalivo puede ser en varios aspeactos:

. Ventas totales.

. Ventas por zona geografica, teritorio, &reas o zonas de ventas.

. Ventas por producto, marca, familia 0 grupo de productos.

. Ventas por canal de distribucion.

. Ventas por cliente, grupos de clientes, puntos de venta, ramg o mercados.

. Ventas por representante de ventas, vendedores o segun la estructura de ventas.

™~ s WO -

. Combinacion de una o mas de fas categorias anteriores.

4 Idem.
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Ademas de comparar los resultados de las ventas reales contra las cifras presupuestadas, y
pronosticos por periodos, es Uil compararlas contra los resultados de ventas de la industria, las
ventas de competidores especificos, o los costos incurridos para ia obtencion de cierto nivel de
ventas, asi como también contra los resultados de afies anteriores, ciclo calendario o periodos
mébviles.

£l procedimiento consiste en establecer objetivos mensuales, bimestrales o trimestrales,
seqin las necesidades de a empresa. El siguiente paso es dar seguimiento a los resultados reales,
para obtener una comparacion contra los objetivos establecidos, en base ala cual se desprenderan
desviaciones a evaiuar para tomar medidas correctivas.

Para tener un mayor control sobre las estrategias comerciales, es posible elaborar tambien
analisis de rentabilidad de diversos tipos: rentabiiidad por marca, por clientes, rentabilidad por
promocion, o hasta la evaluacion de la rentabilidad de una determinada estrategia comercial.

Unidades de medicién de las ventas:

Las ventas pueden ser medidas de varias formas: en unidades fisicas vendidas {cajas o
simplemente unidades, segin el tipo de empresa, es decir la cantidad de producto), y en unidades
monetarias.

E} documento basico para registrar esta informacion es la forma de “pedido def cliente” de
producto de la empresa, ya que a través de &ste es posible medir el impacto de \a “ransaccion de
ventas”. Es degir, a través de la informacion que nos proporciona e pedide del cliente es posivie
analizar los vol(menas de ventas tanto an unidades fisicas como en unidades monetarias, asi como
la participacion de mercado de la empresa, que es el porcentaje de ventas de la empresa con
respecto al total de la industria, es decir que tanto representa en parcentaje las ventas de la
empresa dal total de laindustria.
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Existen dos métodos utilizados comunmente para realizar analisis de ventas:

1. Analisis de variaciones en ventas:

Este método mide el impacto de los diversos factores que afectan la venta. Ef analisis
principal se refiere al volumen de ventas confra precio real, que compara la cantidad real de ventas
al precio real contra el estimade en unidades a un precio estimade.

2. Andlisis de ventas especifico:

Este andlisis se enfoca a un anlisis especifico ya sea por producto, territorio o zona de
ventas. Permite conocer que productos son los que proporcionan el porcentaje mayor de ventas, asi
como también en que teritorios. Permite evaluar cada uno de los territorios de ventas, asi como las

estrategias implementadas,

Analisis de la participacion de mercado.

La participacion de mercado de una compafiia cansiste en conocer las ventas de Ia
empresa expresadas como porcentaje del total de ventas del mercado en cuestion, ya sea en
unidades fisicas o monetarias. Esta participacion de mercado permite medir a la empresa en

relacién contra sus diversos competidores, y se puede medir desde varios puntos de vista:

a) Contra el mercadg total,
b} Contra el mercado especifico al cual sirve,
¢} Contra el o los competidores principales (Participacion relativa).
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El analisis de la parficipacion de mercado se utiliza para determinar si el increments o
decremento de las ventas se debe a las fuerzas incontrolables del entorno o a la estrategia
comercial que se ha implantado.

Si baja el volumen de ventas de la empresa, pero se mantiene en su participacion de
mercado, se puede decir que debido a factores incontrolables del mercado, han bajade las ventas
de Ja industria en general. En cambio si ademas de bajar las ventas de la empresa, baja en su
participacion de mercado, la estrategia comercial es incorrecta, no es eficaz, o no se esta aplicando
como se debiera, Puede ocurrir también que la estrategia sea buena, pero su implementacion
incofrecta. Por ¢l contrario, si aumenta el volumen de ventas de la empresa y su participacion sigue
siendo la misma, han aumentado las ventas en general de 1a industria o mercado al que sirve. Si en
cambio, aumentan tanto ef volumen de ventas como la participacion de mercado de la empresa,
significa que sus estrategias comerciales son adecuadas para ese momento y han favorecido ala
empresa.

En el momento de interpratar los resultados de la organizacion, se debe tomar en cuenta
que los factores o variables incontrolables del mercado no afectan de la misma manera a los
competidores. Asi como también estrategias comerciales de los competidores pueden afectar en
gran medida a la empresa, aunque sus propias estrategias sean adecuadas.

Otros puntos que afectan la participacion de mercado de una empresa son: la entrada y/o
salida del mercado de nuevas empresas; medir el desempefio de una empresa confra la eficiencia
promedic de todas las compaiiias no siempre es valido, se debe comparar contra el desempefio de
sus pringipales competidores,

Es muy Util medir las ventas en unidades monetarias y no solo en unidades fisicas, debido a
que los costos y utilidades son medicos en unidades monetarias, y por tanto facilita su comparacion.
Pero se debe tomar en cuenta el problema de los aumentos y disminuciones de precios, ya que
éstos afectan ias cifras totales de ventas: por ejemplo si una empresa aumenta sus precios en un
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5% para este afio, y compara sus resultados de ventas contra su volumen del afic anterior,
observandose un incremento del 5%, realmente no existié incremento alguno debido a que e
incremento en precios es igual al incremento en ventas con respecto del afip anterior (en pesos).
Por tal motivo, para que la comparacién sea real, se deben actualizar las ventas del afo anterior o
tomar en cuenta los incrementos y/o disminuciones de precios, descomponiendo en factores los
efectos que producen los cambios de precios para aplicarlos a ventas de afios anteriores.

Toda la informacién obtenida del analisis de ventas se puede combinar con la informacion
obtenida de los analisis de gastos para obtener atras puntos de evaluacién y control del desempedio

del arez comercial.

Se debe elaborar un sistema eficiente para reunir fa informacion de ventas especifica

indispensable para elaborar reportes de ventas (tiles.

2.2, Anélisis de costos.

Para poder generar las ventas de los productos que se comercializan, 1a empresa necesariamente
debe incurrir en ciertos gastos; ya sean gastos de publicidad, promociones de ventas, gastos de
venta {fuerza de ventas), almacenamiento, procesamiento de pedidos, investigacian de mercados,
crédifo y cobranzas, efc.

El analisis del presente frabajo se centra en el area comercial por lo que Unicamente se
tomara en cuenta los gastos que efectiia la fuerza de ventas y los gastos de estrategias comerciales
para la venta de los productos. Los gastos comespondientes a publicidad y promociones se
consideran inherentes al area de Mercadotecnia. {Direccién de Mercadotecnia en las Gerencias de

Publicidad y Promociones comespondientes).
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La empresa debe conocer cudles son los gastos asi como el nivel de los mismos,
necesarios para obtener determinado nivel de ventas. Por tal motivo es de suma importancia un
analisis y control de los gastos de venta.

La principal utilidad del anlisis de costos es que éstos se pueden comparar contra los
resultados obtenidos y asi en el futuro o cuando los recursos son escasos, serd mas facil una
correcta asignacién de fos mismos.

El analisis de costos permite medir la efectividad de la fuerza de ventas, asi como tambien
de las estrategias comerciales, permite identificar segmentos, dreas geograficas, clientes o
mercados rentables, asf como aquelios que no la san,

Existen diferentes tipos de costos en los que incurre el &rea comercial, para generar las
ventas: costos directos y los costos indirectos. Los costos directos son aquefios que se relacionan
directamente can la venta de los productos, por ejemplo; viaticos de la fuerza de ventas. Los costos
indirectos son aquellos gue se alribuyen a las ventas pero no de una manera directa. Por ejemplo:
alquiler de oficinas o bodegas, que pueden ser wlilizadas per varias reas de la empresa, en donde
el gasto podria distribuirse proporcionalmente.

Para hacer un andlisis de costos, en primer fupar se deben identificar los gastos
relacionados con las ventas, delimitandolos en directos e indirectos. Se debe generar un
prasupuesto estimado de gastos, &f cual servira como parémetro de medicidn de la operacion real.
El gasto real se deberd comparar contra lo presupuestado, con el fin de detectar desviaciones y
medir e consumo de recursos. Por otro lado se pueden realizar andlisis comparativos contra los
volimenes de ventas obtenidos, para conocer 1a rentabilidad por canal, clientes, dreas geograficas o
zonas. Da este andlisis también pueden desprenderse datos sobre cudles son fas areas de ventas
con gastos mas elevados. Esto se debe justificar segin la zona de ventas o en caso contrario
andlizar por qué gasta tanto determinada area en comparacion con ofras y tomar medidas

correctivas.
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Et anaiisis de costos es una herramienta muy Ukl debido a que permite medir el rendimiento
de la fuerza de ventas, asi como la rentabilidad de ciertas acciones que favorezcan Ja venta. Permite
medir el desempefio en general de las &reas de ventas, identificar los clientes mas rentables y qué

es aquello que le hace perder ufilidades de ventas a Ja emprasa.

2.3. Auditorias comerciales.

Las auditorias comerciales son otra herramienta (til para medir el desempefio de un 4rea comercial.
Estas pueden realizarse por algan despacho de consultoria externo, 0 por e mismo departamento
de auditoria interna de fa organizacion e incluso por la misma &rea comercial cuando quiere conocer

¢l resultade de sus actividades personalmente o para darles seguimiento,

Las auditorias comerciales se refieren a la evaluacién de los objetivos, estrategias,

organizacién, desempefio general, asi como de los principales indicadores comerciales del area.

Ef propésito general de dichas evaluaciones es conocer [os puntos débiles o punios de
mejora def &rea comercial, para concentrar los esfuerzos en dichos puntos, de los cuales se puede
obtener alguna fortaleza, a través de fa aplicacion de medidas comectivas. Este tipo de auditorias
deben efectuarse constantemente, independientemente de que los conbroles estén o nro fuera de
confrol. Las audiforias comerciales son un proceso de control que permite medir el desempefio

general def &rea.

E! objetivo de las auditorias comerciales es comparar las metas, objefivos y estandares de
medicién confra los resultados del desempefio real. La informacion obtenida de fas mismas, puede
ulilizarse para redistribuir Jos esfuerzos, examinar tas oportunidades que puedan existir, o hasta
incluso para volver a realizar una reestructura y planeacion mas adecuada del rea.
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Al momento de realizar cualquier evaluacidn de éste tipo, debe procurarse ser lo mas

objetivo posibles, de tal manera que los resultados de la evaluacion, reaimente sean de ulilidad para

la empresa, en especifico para el Director Comercial, para medic el desempefio general de su area,

Algunas de las variables mas importantes que deben evaluarse para medir ef desempefio

de un area comercial son las siguientes:

O

[ e B =+ R 4 |

9.

Cumplimento de los prondsticos de ventas.

. Cumplimiento de cuotas de ventas,

Procedimientos de control,

. Andlisis de rentabilidad de productos, teriforios, zonas, clientes y canales de

distribucién,

. Costos de ventas, Anélisis de la efectividad de los costos.
. Rentabilidad de las estrategias comerciales,
. Asignacion de recursos.

. Tiempo de respuesta para diversos procedimientos del rea comercial; levantamiento de

pedidos, almacenaje, distribucion.
Servicio al cliente.

10. Eficacia de los diversos miembros de los canales de distribucién: distribuidores,

representantes, corredores, agentes,

11. Objetives de la fuerza de ventas,

12. Tamaflo, organizacion y distribucion de la fuerza de ventas.

13. Estructura de la fuerza de ventas.

14. Remuneracién e incentivos de la fuerza de ventas,

15. Moral, capacidad y esfuerzo de la fuerza de ventas.

16. Procedimientos para fijar cuotas de ventas.

17, Poifticas de fijacion de precios.

18. Devoluciones y bonificaciones.

19, Descuentos otorgados.
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20. Créditos oforgados a los clientes. Periodo de recuperacién de la cartera.
Financiamientos.

21. Niveles de facturacién.'

22. Politicas y procedimientos escritos {manuales).

23. Poliicas y procedimientos no escritos.

3. DISENO Y ELABORACION DE SISTEMAS DE EVALUACION Y CONTROL DEL
DESEMPENO.

Para incrementar la productividad de un equipo de ventas, se debe disefiar un sistema en el que se

reduzca el costo de ventas, que aumente las ventas, ¢ ambos.
3.1. Caracteristicas de los sistemas de control.

Todo sistema de confrol, en este caso enfocado al area comercial, deberd abarcar todos los
aspecfos def funcionamiento del drea, ya que se debe mantener el equilibrio y comunicacion entre
todas las actividades que se desarrollan,

“Un sistema de confrol gerencial esta constifuido af rededor de una estructura financiera, en
donde tanfo los recursos come los productos se expresan en unidades monetarias”* Esto es con la
finalidad de poder hacer comparables las cifras y efectuar una evaluacion adecuada de los

resultados.

El proceso de confrol gerencial parte de la elaboracion de fos presupuestos, los cuales se
elaboran por ciclos iguales, con fechas establecidas (generaimente mensuales). En base a estos
presupuestos se efectian las estimaciones que serdn [a base para Ia evaluacion del desemperto

% Anthony, R. N., op. cit, pig.25L.
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real. La secuencia y fechas del presupuesto son en base a ciclicidad de los productos que
comercializa la empresa y en base alas tendencias esperadas del mercado.

£l proceso que sigue Ya elaboracion de estas estmaciones, comienza en el establecimiento
de las mismas para el proximo ciclo, establecido segan los objetivos de ia empresa (por lo general
aflos calendario); comienza la transmision de las estimaciones en sentido ascendente para su
aprobacién y revisian, hasta llegar a a aptobacion final por parte de la direccion general. Una vez
aprobado, se procede a su difusion en forma descendents, en base a la cual se definiran las
actividades especificas para lograr el objetivo establecido.

Muchas veces es conveniente elaborar un manual en donde se estabiece el seguimianto
que debe darse para lograr los objetivos propuestos y alcanzar o mejorar las estimaciones
establecidas.

Un sistema de control gerencial es o debe ser un sistema coordinado ¢ integrado, debe ser

un sistema (nico el cual podra estar formado por varios subsistemas interconectados entre si. 8

Dentro de un sistema de control es muy importante considerar al ser humano, ya que de éf
depende e gue se lleven a cabo o no las actividades establecidas en ia planeacion, en base a las
cuales se efectia en control. Existen muchas diferencias en cuanto a las necesidades de cada uno
de los individuos que lahoran en la organizacion, motivo por el cual en gran nimero de siwaciones
es dificil establecer métodos o sistemas de control especificos.

Para que un sistema de controi sea eficiente, la direccion debera estar plenamente
convencida del funcionamiento del mismo; para lo cual debe apoyar af seguimiento que debe darse
de todas las actividades del proceso de control. La direccion deberd mostrar interés en dicho
sistema asi como desarrollar iniciativas, Todo sistema de confrol debera evitar convertirse en una
rutina de papeleo e informacién que ni siquiera se analiza.

© Jdem. '
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Un buen sistema de control implica una gran cantidad de orden, con la finalidad de detectar
las pautas principales en bage 2 las cuales sera medido el desempefio. Muchas veces un sistema
de control involucra sistemas de incentivos adicionales; ya que éstos pueden favarecer la

motivacién para el logro de objetives ambiciosos.

La retroalimentacion en la evaluacidn del desempedo de un drea comercial es vital. Todo
empleado independientemente de las actividades que realice dentro del sistema de control
gerencial, necesita ser recompensado o elogiado por su buen desempefio. Esto también nos
ayudara a eliminar las causas de un mal desempefio ¢ un desempefio inadecuado. Para que un
sistema de control gerencial funcione de verdad, es necesario que los gerentes responsables de
anatizar los resultados, los comuniguen y den retroalimentacion de las actividades efectuadas.

Ofra caracteristica importante de los sistemas de control es que éstos deben ser flexibles de
tal forma que puedan adaptarse a la personafidad de los individuos sobre los cuales se aplicara
dgicho sistema de control. Esto es porque todos los seres humanos somos diferentes, tenemos
necesidades diferentes, asi como reacciones distintas ante ciertas recompensas o castigos.

E! sistema se debe estructurar de tal manera que favorezca a que las metas de los

miemhros de ta organizacion concuerden con las metas organizacionales.

4. ANALISIS, EVALUACION Y CONTROL DE LA FUNCION COMERCIAL Y SU
DESEMPENO FINANCIERO.

E! andlisis de desempefio implica comparar el desempefio real contra ef desempefio esperado en
determinadas circunstancias, enfre lo que realmente se hizo vy lo que se deberla haber hecho. Por
medio de este andlisis es posible idenfificar tanto diferencias como desviaciones existentes,
cuantificarlas y medir se efecto real confra los objeivos definidos para la organizacion, lo cual

permitira gjercer acciongs corectivas en caso necesario.
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El desempefio real ya estd hecho, no s posible modificarlo, por tanto la evaluacién del
mismo, permite tomar medidas correctivas y ayuda a encentrar los errores cometidos, para no voiver
a redlizarlos.

Para obtener un resultado se negesitan insumos, que son los recursos ufilizados para
obtener algo, los cuales tienen un costo que debe confrolarse. Estos insumos pueden ser recursos
materiales, humanos ¢ financieros.

El resultado obtenido puede evaivarse en dos aspectos:

a) Calidad: Eficacia con la gue se realizb la aclividad.
b} Cantidad: Cuanto se hizo.

El desempefio se puede medir en dos dimensiones:

a) Efectividad: se reflers al nivel de calidad con el que se efectla la tares, es la
medida en que se produce el resultado esperado, y se relaciona con las metas
de la organizacion: hacer lo correcto.

b) Eficiencia; es la relacion de los productos con los insumos: cantidad de
produccion por unidad de insumo {hacer mas con menos),

Las 3c¢'s def analisis def desemperio.
Para realizar una evaluacion equilibrada del desempefic los tres puntos principales a evaluar son:
a) Cantidad: ¢ Cuanto se obtuvg?

b) Calidad: ¢Con qué eficacia se ejecutd ia tarea?
¢} Costos (Insumos): ¢ Cuanto costd?
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Una evaluacidn equilibrada del desempefio involucra una combinacion de estos fres
factores, sin dar mayor peso a uno v ofro, con la finalidad de no desvirtuar el andlisis. Esto significa
gue no necesariamente es mejor gastar $3,000.00 en una actividad que $4,000.00, por que ésta
diferencia de $1,000.00 posiblemente incremente en mayor medida la calidad y/o cantidad del
trabajo realizado. Por tanto hay que evaluar qué es mas imporiante para el logro de los objetivos
organizacionales, si incrementar la calidad y/o cantidad o disminuir ef costo de 1a misma.

Es impartante aclarar que no existe un modelo perfecto para evaluar el desempeito, por Ia
gran cantidad de factores o variables que pueden infiuir, Pero lo que si es necesario, es ratar de
encontrar fa forma de evaluar el desempefic incluyendo todas las variables que afectan ei desarrolio
de las actividades planeadas.

Existen diversas formas de medir los resultados del desempefio real:

a) Compararlo confra la experiencia obtenida: es la experiencia que ha obtenido una
persona a lo largo del iempo. Es una medicidn informal, pero de gran valor, ya que es
una buena base de criterio para [a accion.

b} En base a presupuestos determinados: formulaciones escritas sobre lo que se espera
que debe suceder, es una aproximacion de la realidad.

¢} Comparacion contra resultados de operaciones similares obtenidas al mismo tiempo: por
ejemplo situaciones comparables como los resultados obtenidos por la competencia en

situaciones similares, con las mismas condiciones.

d) Desempefio anterior: comparar ¢onfra los resultados ohtenidos en el mismo periodo que
el actual, pero de afios anteriores, por ejemplo: mismo mes del afio anterier. En este
punfo es muy importante fomar an cuenta las circunstancias de los afios pasados en las
que se cbluvieran dichos resultados.
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Dificultades en la medicién del desempefio.

1. Tiempo: oportunidad de la informacion. Mientras mas pronto se proporcione [a
informacion sera mas uil,

2. Progucto: Existen muchas organizaciones en las que es muy diffcil evaluar la cantidad de

producto obtenido, por ejemplo: en organizaciones sin fines de lucro, 0 también como en
muchas &rea de la organizacién como son el drea de personal, en las que es muy dificil
gvaluar gl valor del resultado obtenido en términos monetarios. Esto dificulta fa
comparacion contra los costos o insumos ulilizados, por 1o que en la mayoria de los
£as0s, se apta por evaluar Onicamente Ya ulilizacion de los recursos.

Periados de medicion del desempefia.

a) Desempefio acfyal: Periode actual, qua puede comprender en ciclo afio calendario o el
ciclo comercial de la organizacion.

b) Desempefio a largo plazo: Consiste en medir el efecto sobre las ganancias futuras de los
actos ejecutados en el presente periodo.

Muchas veces los ejecutivos, por mejorar el desempefio actual, toman decisiones que
afectardn el desempefio futuro de 'a organizacitn, o cual es completamente errénen. En el ciclo
actual se vera muy bien, pero en el desempefio a largo plazo afectara fuertemente Ya operacion, Por
tal motivo, se debe tener la capacidad de medir como afectard determinada decision en el future de
la organizacion, de acuerdo con las metas especlficas de la misma,
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Caracteristicas de los informes para fa evaluacién y contraf del desempefo.

1. Objefividad: deben informar la realidad tal cual como ha ocurrido, sin mezclar posturas
tendenciosas.

2. Qportunidiad: proporcionar 1a informacion en el momento que se necesita, para poder
tomar decisiones y ejecutar medidas corectivas efectivas.

3. Comprensibles: deben ser claros, faciles de leer y entender.

4. Deben indicar fas causas mas no los hechos del desempeiio.

Los informes de contro! det desempefio son Ja base para la accion.
Intervalos de control.

Se definen segin las necesidades de 12 gerencia, asi como en base a su fiempo de
respuesta para la realizacién de acciones comectivas provechosas. Estos periodes de control
podran ser semanales, mensuales, fimestrales, semestrales o anuales, sequn la situacidn que se
desee confrolar,

Contenido de Jos informes de desempedo.

Los informes de desempefio sdlo deben proporcionar informacion refevante que mida de
manera objetiva y real ef desempefic general que se desea evaluar, deben pemmitir o mostrar una
radiografia clara y exacta de la situacién.

No es conveniente legar a demasiado detalle, ya que se pierde el panorama global. Se
deben presentar los rubros esenciales para la evaluacion comecta del desempefio.
En caso de ser necesario mas detalle para cierto rubro, éste podra soficitarse.
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Principios del control.

1. Sefectividad: Consiste en controlar lo mas relevante para el &rea en cuestion o toda la

organizacion en conjunto, es decir, aguellos aspactos que si fallan, afectan ala estrategia
global de la crganizacion.

2. Excepcifn: Se rafiere al control de aquellas variables © elementos que presentan
dificuitades.

Muchas veces se puede caer en la practica com(n de evaluar o revisar en los informes de
desemperio solamente aquellos rubros que se han desviado negativamente del presupuesto, 1o cual
no necesariamente es lo correcto, por ejemplo, en ¢f andlisis de gasios puede darse i caso de que
dicha desviacidn negativa en el presupuesto sea perfectamente justificada, pero puede suceder que
aquellas partidas de gastos que no sobre pasaron e presupuesio establecido, sean realmente
innecesarias o insatisfactotias, debido a cambios en las cirgunstancias.

El anélisis de! desempefio no consiste Gnicamente en obtener Ia diferencia o variacion entre
el desempafio real 0 esperado, e necesario conocer Cuales son las causas o factores que

ocasionan dicha variacion o diferencia.

Hay ciertos puntos imporiantes gue hay que considerar para mantener una evaluacion y
control adecuados; estos puntos principaimente deniro de un &rea comercial son;

1. Ventas: Analisis diario de ias ventas totales contra presupuesto; anélisis de ventas por las &reas

mas importanies, ast como por las gamas de productos principales. Muchas veces no se
necesita informacion diaria tan detallada; posiblemente sea sélo necesario el comparativo de las
ventas totales y mensualmente ei comparativo por area de ventas y gamas de productos. Lo que
5i es importante es revisar las ventas mensuales por zonas geograficas segin la estructura de
ventas, asi como por categorias de productos, analizande las mismas contra la tendencia o

i
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presupussto esperado. Es importante analizar también las ventas realizadas a los principales

clientes.
Anélicis de costos gensrados: B¢ muy importante reatizar un andlisis de los costos efectuados
para tener un producto en el mercado. Hay que analizar costos de fabricacion, adquisicién o

ensamble; costos de empaque, distribucion y comercializacion, en referencia al precio de venta.

Revision de los gastos directos: Es muy efectivo hacer una revision mensual de los gatos

- efectuados para lograr las ventas propuestas. Hay que detectar cual es el beneficio bruto
abtenido de la inversidn efectuada en cada vigje, ratando de minimizar estos gastos al maximo.
Hay que verificar las partidas de gastos mas importantes y con mayer volumen en pesos.

Analisis de las partidas de ofros ingresos v gastos: se refiere a todos aquellos ingresos y gastos

adicionales efectuados u obtenidos por la venta normal de fos productos de la empresa. Un
ejemplo pueden ser descuentos adicionales, producto otorgado sin cargo para el cliente, por
alguna promocion ¢ atencion de eventos.

Ganancia nefa: Objetivo para mantener permanencia.

Movimientos de efectivo: Generar el efectivo suficiente para cubrir los gastos efectuados y
ademas chtener ganancia,

Cuentas por cobrar: Es muy importante no dejar que se acumulen cuentas por cobrar y controfar
los dias promedio de cobro.

Exisfencias: Andlisis de los niveles y existencias de producto en ef mercado. Hay que evitar un
exceso de existencias asi como la falta de las mismas. Hay que procurar que fas existencias
mantenidas sean vendibles.
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9. Investigacién v desamollo: Se refiere al analisis de todos aquellos proyectas a efectuar, asi como
aquellos que se han realizado para incrementar las ventas. Hay que analizar el impacto de los
mismos y su contribucion al logro de los objetivos propuestos. Se debe analizar la ganancia
bruta contra los costos generados por efectuar dicha investigacidn.

Si en el analisls de estos indicadores no existe ninguna situacidn alarmanie no es necesario
analizar nada mas. Con cierta frecuencia hay que verificar s las variables analizadas reflejan
realmente las circunstancias. Hay que saber que datos son los que realmente se necesitan.
Esto permite el ahorro del tiempo y la posibiidad de mirar hacla el futuro; delegar
responsabilidades y tener un criterio mas claro para comunicar objetivos. ?

4.1, Evaluacion del desempeiio financiero.

Para medir el desempefio financiero de un 4rea comercial, se deben fijar estandares para controlar
los diversos presupuestos que influyen en el area Estos presupuestos son principalments:

1. Prosupuesto de gastos de la Direccion Comercial:

En este punto deberan evaluarse los costos por centro de responsabilidad {para planear y
controlar las actividades de los supervisores responsables), costos del programa total (para asignar
precios y adoptar ofras decisiones operativas en circunstancias normales) y finaimente costos
directos del programa {uiizados para asignar precios y adoptar otras decisiones operativas en
circunstancias especiales).

T Cfr Grabowsky, A. L., Guig de estrategia en log negocios, lo mejor de In., PAgs. 62 9,
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2. Presupuesto de ventas:

En base a una correcta evaluacién de estos presupuestos, se puede medir &l desempeiio
del area comercial. Que fanto contribuye a los objetives generales de la organizacidn.

Una vez que se han analizado fos resulfados reales vs. presupuesto, es necesario evaluar
también el resultade de los diverses indicadores de desempefio de fa funcion comercial.

4.2. Métodos de control de gastos.

Existen diversos métodos de control de gastos segun fas polificas de fa empresa:

1. Comisitn fija para pago de gastos mensuates: Este es ef caso en el que los vendedores

pagan sus propios gastos; no es necesario el control de los mismos, ya que los
vendedores perciben una comision fija la cuat distribuyen para el pago de sus gastos en
vigjes. E! problema de este tipo de estrategia es que muchas veces los vendedores no
realizardn determinados gastos en favor de la compafia, con tal de aumentar sus
ingresos personales. Este ipo de planes es muy senciifo, facil de confrolar y se puede

decir que [os costos administrativos son nulos.

2. Planes de pagos ilimifados: este es el método mas utilizado para el control de gastos En
este caso se reembolsa a los vendedores todos los gastos efectuados para realizar su
trabajo de ventas. Para poder reembolsar los gastos, se exige a los vendedores que
presenten un reporte con los gastos efectuados. La principal ventaja de este método es
que es muy flexible, pero se puede prestar a problemas de falta de honradez por parte
de la fuerza de ventas al falsificar sus guentas de gastos. Ademis este método
disminuye la capacidad de la empresa para prever los gastos de ventas.
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3. Para que el método de control de gastos del punto anterior sea efectivo, la empresa

debera contar con una politica detallada sobre los gastos que es posible efectuar, asi
como los IImites por cada tipo de gasto. A este método de confrol de gastos se fe
denomina; Plan_de pagos limitados. En esencia es lo mismo que el anterior, con la

diferencia de que en este plan 1a fuerza de ventas tiene una directriz detallada sobre los
gastos que puede efectuar. La ventaja de imponer un limite a los gastos es que permite
realizar esfimaciones y presupuestos de una forma mucho mas precisa. Este método de
control de gastos se utlliza principalmente cuando la fuerza de ventas tiene actividades
ruinarias o perfectamente especificadas, con iinerarios reiterativos, ya sea de manera
semanal 0 mensual. El éxito de este tipo de planes dependera de la exactitud con la que
se establezcan los limites de gastos para cada partida.

. Planes combinados: en este tipo de planes se otorga a la fuerza de ventas una cantidad

fija para sus gastos de vigje y otra variable segin el volumen de ventas. Este fipo de
planes por lo general se combina con los planes de compensacion de la fuerza de
ventas, proporcionando incentivos segdn el volumen de ventas o cumplimiento de metas
establgcidas, Otro tipo de planes combinados es el que impone limites a ciertas partidas
de gastos por ejemplo alimentacion y hospedaje, y considerando ilimitadas otras partidas
camo por ejemplo: transporte y gastos por atencion a clientes.

. Otros_ métodos de controf de gastos son por ejemplo: otorgar una tarjeta de crédito a

cada uno de los integrantes de la fuerza de ventas, con la cual deberan pagar
absolutamente todos sus gastos de frabajo. Después de cierto periodo de tiempo
deberan enviar los comprobantes de sus gastos. Ofra opcion es abrir una cuenta
bancaria especifica an la que se deposita una cantidad fija a cual se reembolsa cada
determinado periodo de tiempa. En este caso deben enviar de igual manera sus
comprobantes de gastos para que se les reembolse la cantidad gastada del fondo
oforgado.
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En el control de gastos es muy importante considerar que los gastos no son los mismos en
todas las plazas en las que la empresa vende sus productos. Se debe tomar en cuenta la regién de
cada grupo de representantes de ventas, y en base a esto establecer los limites de gastos

autorizados para cada piaza,

El proceso para el control de gastos consta de cinco pasos principales: ®

1. Adoptar una actitud de pleno convencimiento de que se desean controlar los gastos.

2. Establecer presupuestos para los gastos de ventas, tomando en cuenta los costos reales
de ventas sobre et terreno.

3. Comunicar por escrito al personal de ventas las normas y practicas que sobre los gastos
se han impuesto, sin dejar lugar a dudas sobre lo que se espera del vendedor, dando
cabida en casos excepcionales a gasfos inesperados y situaciones extraordinarias
perfectamente justificables.

4. Implantar un sistema rutinario y automético de auditoria para los informes de gastos
propio del area comercial 0 de ventas.

5. Admitir, evaluar y tratar las situaciones que se desvian de Ja polifica empresarial. En
aquellos casos en los que el vendedor abuse de su cuenta de gastos o defraude a la
empresa, lo adecuado &5 el despido. Presentar gastos adulterados es un fraude que no
debe permifirse, y que a veces los vendedores ne lo creen asi.

¥ Stanton, W. )., Ventas; Conceptos, Planificacion y Estrategias, pig. 287.
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5. MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD.

Es la relacion entre los resultados abtenidos y los recursos utilizados para la obtencién de
dichos resuifados:

Productividad = (Resuttados/Recursos) = {Ventas/Gastos de Ventas)

La medida de fa productividad comienza desde el proceso de planeacion. Si no existe una
planeacuén adecuada en donde se defina fa estructura correcta para la fuerza de ventas, los
_ procedimlentos y politicas de reclutamiento y seleccion del personal de ventas, asi como los

‘queﬁvos y variables de medicion del desempefio y sistemas de remuneracion, seré muy difici
" incrementar el nivel de productividad en la empresa.

. La fuerza de ventas necesita motivacion. La forma de evaluacion debe ser conocida por
elios, se les debe retroalimentar e informar sobre el avance y logro de los objetivos.

Algunas medidas de a productividad espacificas de 1a fuerza de ventas son: Ventas
cobradas vs. gastos generados, acumulados de ingresos por ventas vs. acumulado de gastos
genefados por un cierto grupo de individuos, ¥ finaimente utilidades netas bor nimero de personas
del area comercial,

La medida de la productividad puede efectuarse desde nivel individual hasta el general de la
Direccion Comercial o de Ventas, pasando por los niveles intermedios.

Hoy en dia es de vital importancia guiar la accion general de 1a organizacion hacia procesos
con mayor productividad y eficiencia, mejorando cada vez ef desempefio esperado.

En el area comercial, el personal de ventas es la clave para incrementar la productividad y
eficiencia de la operacion, Por tal motivo es necesario evaluar el desempefio en ciertos indicadores
¢riicos que permitican mejorar fa productividad de la fuerza de ventas.
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‘No se pueden ofrecer precios compefitivos sin la colaboracién productiva del equipo
vendedor. La calidad sélo se consigue cuando ef personal que promueve un producio ¢ servicio es
de calidad. Y el servicio tiene que ser esfriclamente proporcionado con personal compefente, en
especial por los vendedores”s

Por tal motivo es muy importante medir el desempefio individual de la fuerza de ventas, de
tal manera que se conozcan los puntos de mejora de la productividad. La estructura de la fuerza de
ventas, el perfil de la misma y los sistemas de remuneracidn, son algunas de las acciones que
favorecen niveles de desempeiio de alta productividad. Ef personal de ventas debe poseer ciertos
conocimientos y habilidades de ventas de acuerdo con los productos y/o servicios que proporciona
la compaiiia. Debe fener conocimientos del mercado en el cual se desarrolla asi como también
conocer los procesos de venta de a empresa. Se necesita personal plenamente competente, al cual
se le debe sequir proporcionando la capacifacion necesaria para su desamollo y crecimiento en la
organizacién. Por ofro lado, las esfrategias de compensacion a la fuerza de ventas, seran de gran
importancia para establecer los niveles y resultados esperados en cuanto a volimenes de ventas e
ingresos, asi como también para mejorar ia productividad de la fuerza de ventas.

Muchas veces suele medirse a la fuerza de ventas (nicamente por el cubrimiento de la
cuota de ventas o la cobranza realizada. Es muy importante realizar una medicion en ofros aspectos
como son: gastos, incentivos pagados, visitas generadas, clientes nuevos, entre otros.

Algunos de los indicadores que pueden facilifar la medicién de la productividad pueden ser

los siguientes:n

1. (Ventamensual cobrada) / {sueldos +incentivos pagados)
2. {(Ventamensual cobrada) / (Gastos generados)

® Palafox de Anda, G. “Medicién de la productividad de [a firerza de ventas”, ADMINISTRATE HOY No.17,
pag. 58.

' Ibiderm pags. 58-59.
" Ibidem pags 59-60,
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Nota: gastos generados se refiere a viaticos de la fuerza de ventas.
. (Venta mensual cobrada) / (Kitbmetraje recorrido en el mes o clientes visitados)
. {Ventas por territorio) / {Gastos del tervitorio)
. {Ventas totales cobradas) / (Gastos totales generados por el drea comergial)

3

4

5

6. (Utilidades netas) / (Gastos totales del area comercial)

7. (Utilidades netas) / {NGmero de personas del &rea comercial)
8

. (Gastos totales de! area comercial) / (Nimero de personas del drea comercial)

“Si analizamos con mayor profundidad fos factores que inciden en la proddcrividad, se
podrén tomar mejores decisiones sobre ia estructura de la fuerza de ventas, es decir, se pueden
halancear los termtorios con criterios de eficiencia sin descuidar fa atencion af mercado. También se
pueden disefiar sistemas de remuneracién al personal de venfas congruentes con fas estrategias
comerciales y metas de productividad.™

“Cuando fos empleados, y mas los del drea comercial hagan concigncia def valor de los
recursos que tienen a su disposicion y del impacto que tienen sus acciones en la productividad,
grfonces se podra potenciar la compelitividad del negocio.™

12 fhidens phg. 60.
9 Ident. !



CAPITULO V
COMERCIALIZACION Y DISTRIBUCION FiSICA

La comercializacion es un concepto que puede ser visto desde dos puntos de vista. Desde el punto
de vista macro, la comercializacion se puede definir gomo “un proceso socioecondmico que orenta
un flujo de bienes y senvicios de una econemia desde fos productores fiasfa fos consumidores en
una forma que haga comesponder de una manera efectiva las heferogéneas capacidades de fa
oferta con unta demanda helerogénea y que cumpla a la vez los abjefivos a corfo y largo plazo de fa

sociedad” ",

Desde &l punto de vista micro, y orientado directamente ala empresa comercializadora, Ia
comercializacion ‘es fa reafizacidn de aquellas actividades que frafan de lograr los objetives de una
organizacion anficipandose a las necesidades def clients y orfentandoe un flufo de bienes y servicivs
qua safisfacen necesidades def protucto af cliente”™ 2.

La distribucion fisica se puede definir como |a integracion de las actividades de almacenaje,
fransporte, manipulacion y procesamiento de datos sobre los pedidos de productos, offecienda un
nivel de servicio adecuado, de tal manera que se satisfagan 1as necesidades y gustos de los clientes
de nuestro mercado meta, en el lugar y tiempo precisos. La distribucion fisica es uno de los
elementos de la comercializacion, a través def cual se iogra llegar directamente al cliente final.

En consecuencia, una empresa dedicada a la comercializacion y distribucion de productos
de consumo es aquella que logra identificar el ¢dma, cuando y donde debe presentarse un producto

al consumidor final,

! Mc Carthy, E. 1. / Perreault, W. D., Busic Marketmg pdg. 8.
2 Ibiclem, pég. 7.
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Un sisterna eficiente de distribucién debe nivalar los costos de la distribucion con el nivel de
servicio que se ofrece a los clientes, tratando de maximizar el servicio al minimo costo posible.

1, CANALES DE DISTRIBUCION FISICA.

Un canal de distribucion es el medio a través del cual Megan los productos al consumidor
final. “El canal de distribucion lo constituye un grupo de infermediarios refacionados entre sf que
hacen flegar fos productos y servicios de los fabricantes a los consumidores y usuarios finales™?

El canal de distribucion mas adecuada es aquel que proporciona al consurnidor final ef
producto en el momento y ugar adecuado; de tal manera que favorezca a su compra. Es aquel que
abastace el mercado meta al cual estan dirigidos los productos. Por tanta la funcion principal de un
canal de distribucién son: “proporcionar los heneficias de tugar y de tiempo al consumidor”4

Por beneficio de lugar se entiende proporcionar el producto en el ugar adecuado sin que el
consumidor tenga que recorrer grandes distancias para adquirirlo, tomando en consideracion las
caracteristicas del mismo; esto es: si se frata de productos no buscados o aquellos cuya decision
compra se efectiia cuando estan en contacto directo con ef cliente. Este beneficio es importante
para productos de imagen o muy exclusivos, los cuales requieren un lugar especifico de compra. Ef
heneficio de tiempo existe como consecuencia del anterior; el cual consiste el proporcionar el
producty en el momento adecuado para satisfacer una necesidad.

El diseflo de un canal de distribucion adecuado, en el cual se produzca el maximo ingreso
con los minimos costos de distribucion, depende de las caracteristicas del ambiente en el cual se
desarrolla la empresa, asi camo de ias condiciones de la misma; esto es tomar en consideracion los

? Fischer, L , Mercadotecnia, pag. 208,
A Idem.
5 Idem.



Capitulo V. Comercializacitn y distribucion fisica. i3

siguientes aspectos: “caracleristicas de los cfientes, de los productos, infermediarios, competencia,

la empresa misma y el ambiente”s

Los canales de distribucién varian si se frata de productos comerciales o productos

industriales. Dentro de los canales de distribucion para productos comerciales s¢ encuentran:

# Intermediarios.

< Mayoristas.

<+ Minoristas ¢ detallistas,
< Consumidor final.

<+ Combinacion de dos 0 mas de ellos.

Un canal de distibucién adecuado, ayuda a mantener abastecido correctamente el
mer¢ado, puede reducir costos, facilita al consumidor final 1a adquisicion del producto para satisfacer

alguna necesidad.

Algunos de los problemas que pueden suscitarse con los canafes de distribucion son: i los
canales de distribucion son demasiado cortos (por ejemplo: Productores - Consumidor Final), los
costos pueden ser exageradamente aftos, pero se tiene un conocimiento casi perfecto del mercado.
En el caso contrario, con canales de distribucion muy larges (por ejemplo: Produclores -
Intermediarios - Mayoristas - Minaristas - Detallistas - Consumidor Final), se tiene un conocimiento
nulo del mercado y de las necesidades reales de los consumidores, por lo cual es necesario realizar
investigaciones para conacer que es o que realmente satisface los gustos y necesidades del

consumidar final.

Una empresa puede tener uno o varios canales de distribucion; esto depende def tamario y
capacidad de la misma. Por lo general fas empresas pequefias poseen un solo canal de distribucion;

® Ibidem, pag. 209. a
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empresas de mayor tamafio pueden tener ya varios canales importantes de distribucion por su
capacidad econbmica y de financiamiento.

La seleccibn del canal de distiibucion mas adecuado para la empresa, depende en primer
fugar del fipo de empresa, los objetivos de Ja misma y sus estrategias de comercializacion. Después
se debe considerar e tipe de mercado meta al cual se va a dirigir; es declr, las caracteristicas de los
compradores reales y potenciales det producto. Los costos que Se generaran segn el canal de
distribucion que se elja, y finaimente, debe considerar como llegara et producto realmente al
consumidor final; se debe evaluar si &f canal de distribucién que se ha elegido, entregara el producto
realmente come queremos que llegue al consumidor final,

Existen tres criterios sobre los cuales los produciores de articulos basan sus decisiones
para la eleccion del canal de distribucion mas adecuado y rentable para sus productos: ’

1. La cobertura dsl mercado: el tamafio y &l valor del mercado polencial que se desea
abastecer. Mientras mas intermediarios se tenga, se logra mayor cantidad de contactos
con clisntes finales. £l uso de intermediatios, incrementa la cobertura del mercado.

2. Control: se refiere al cantral que sobre el producto tiene el productor det mismo una vez
que es vendido a algln intermediario.

3. Costos: se dice que los costas de distibucion son mas bafos cuando se utilizan
intermediarios, debido a que éstos conocen perfectamente su funcidn, por lo que la
realizan de una forma mas eficaz, sin necesidad de reallzar grandes inversiones como
las que tendria que realizar un productor para distribuir personal mente sus productos, ya
que no cuenta con la infraestructura necesaria para esto, sino mas bien para producir,

¥ Ibidem, pig. 214,
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“Un canal de distribucion corto, da como resuftado una cobertura del mercado muy limitada,
un confrof de los productos mas affo y unos costos més elevados; por el confrario, un canal mas
largo da por resuftado una coberfura mas ampfia, un menor control del producto v costos mas
bafos.”?

2. TIPOS DE DISTRIBUCION.

Existen diversos tipos de disfribucion segin |a cantidad yio tipo de mercado que se desea abarcar:

¢ Distribucion intensiva: cuando se quiere abarcar la totalidad del mercado; por lo tanto en

este fipo de distribucion, se trata de hacer tlegar &l producto al mayor nimero de tiendas

posibles.

*+ Distribucion exclusiva; para un solo segmento del mercado. Se oforgan derechos de
exclusividad a los distribuidores a quienes se les exige no manejar lineas de la
competencia. Este fipo de distribucién proporciona mayar prestigio a las productos,
otarga ventajas al productor con respecto al control del producto, pracios y promocion,
asi como también puede ofrecer mayores margenes de utilidad.

+» Disfribucion sefectiva: es fa seleccion de tendas especificas para la distribucion de
determinados productos, Este tipo de distribucion es adecuada para productos conocidos
y con lealtad por parte de los consumidores.

® fdein,
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3. INTERMEDIARIOS O GOMERCIALIZADORES DE PRODUCTOS.

405 infermediarios son grupos independientes que se encargan de transferir el producto de/
fabricante al consumidor, abfeniendo por ello una ufilidad v proporcionando af comprador diversos

servicios”?

Muchas veces los productores no tienen la capacidad economica suficiente para desarrollar
un programa completo de comercializacion, o cuando la tienen, prefieren destinar estos recursos a
la producgién directamente. De aqui la importancia de los intermediarios, ya que estos cuentan con
los recursos necesarios para desarrollar un plan completo de comercializacion para los productos,
ademas de que facilitan la distribucion de los mismos, por los productos complementarios que
aticionalmente pueden distribuir,

Los intermediarios por lo general cuentan con una fuerza de ventas suficientemente
alractiva para la distribucién adecuada de los productos; ademés poseen capacidad de
almacenamiento, ublcacion y transporte para realizar las enregas va sea a mayoristas o minoristas
segln sus necesidades especificas. Adicionalmente ienen la fortaleza de conocer tanto ei mercado
de proveedores como de compradores de dichos productos, lo cual les facilita la distribugion. Tienen
una mayor capacidad de financiamiento, asi como mayor capacidad para asumir riesgos. Poseen ia
habilidad para generar la putlicidad necesaria para determinado producto, Para un intermediario es
mas facil proporcionar a los clientes servicios referentes a la exhibicion del producto, publicidad, y
otras cuestiones administrativas, ya que mantienen un contacto mas directo que el productor mismo.

El contar con un buen intermediario reduce los prablemas geogréficos en cuanfo a la
localizacion de clientes potenciales, pedidos y mantenimiento de stocks, ademas de que se estimula
la compra debido al contacto directo con el clisnte.

® Inidem, pig. 216. .
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Los beneficios que proporciona un buen infermediario son los siguientes:

1. Nuestro producto estd mas cerca del consumidor fina), el cual desea satisfacer una
necesidad en algin momento especifico. Esto va de la mano con el cumplimiento de tas
caracterislicas de tiempo y lugar que deben tener los productos: estar en el lugar
adecuado en el momento adecuado en el que ei cliente necesita satisfacer alquna

necesidad.

2. Se tiene como consecuencia un mayor conocimiento de las necesidades ¥ gustos
especificos del consumidor meta, ya que los intermediarios pueden comunicar estas

necesidades y gustos al productor de los bisnes.

3. El nimero de negociaciones y transacciones con el mercado se reduce, ya que ahora se
frata inicamente con el o los intermediarios; obteniendo como consecuencia una mayor

cobertura del mercado.

4. Reduccion de inventarios, por que ahora quien debera almacenar y hacerse cargo de la

produccion es el intermediario,

Los intermediarios tienen 1a obligacion de realizar una comercializacion adecuada de
nuestros productos, fo cual incluye el almacenaje de los mismos, promocion, fijacién de precios y
distribucion adecuada a los puntos de venta; asi como lograr la adaptacion de los mismos a las

necesidades especificas del mercado,

Existen muchas clasificaciones de intermediarios, pero dentro del mercado mexicano, los
principales intermediarios que podemos encontrar segun el volumen y tipo de operaciones son:
%+ Mayoristas.
++ Minoristas.
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“ Gobierno.
« Autoservicios.

3.1. El canal de distribucién mayorista.

Es aquel en ¢l que se realizan transacciones de productos o materiales entre una persona u
organizacion, siempre y cuando no se trate de los consumidores finales. EI objetivo principal del
canal mayorista es “realizar intercambios de productos para revender o ulilizar la mercancia en sus

negocios”.1¢

Cuando existe una transaccion de mayoreo, los mayoristas adquieren el titulo de propiedad
del producto y lo revenden. Puede darse el caso de que éstos 0 adguieran la propiedad de los
productos, pero que realicen las actividades de reventa, a este tipo de mayoristas se les llama
agentes.

Por lo general las empresas grandes fienen la capacidad tanto financiera como de
estructura, para tener su propia fuerza de ventas y por tanto varios canales de distribucion. Este lipo
de empresas puede vender tanto a mayoristas como a minoristas y/o detallistas a través de su
propia fuerza de ventas, lo cual les da ef beneficio de abarcar ia totalidad del mercado meta al cual
quieren dirigirse.

Los mayoristas se pueden clasificar de fa siguiente manera:"!

1. Mayoristas puros. Son distribuidores que adquieren fa propiedad de les productos que
distribuyen. Dentro de esta categoria pueden existir varios tipos de mayoristas que
surten a varios minoristas: aquellos que distribuyen la totalidad de una linea de productos
o parte de ella, a los cuales se les llama mayoristas de servicio completo o de mercancla

1% Ibidem, pig. 219.
Y Ibidem, pag. 220 a 221,
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en general; y aguelios que se les concce como mayoristas de servicio fimitado, los
cuales ofrecen ciertos servicios especificos para determinades productos.

2. Agentes y corredores. Son aquellos mayoristas que no adquieren el titulo de propiedad
de los articulos, cuya funcién es dnicamente acelerar el proceso de venta de los mismos.

La gran mayoria de las veces, este tipo de mayoristas trabaja por comision.

3. Sucursales de venta de fos mismos fabricanfes. Es cuando ef mismo fabricante realiza

{as funciones de los mayoristas.

En el mercado mexicano, uno de los principales centros mayoristas, es la Central de
Abastos, en el cual falta todavia resolver gran cantidad de problemas como la ineficiencia de
algunos mayoristas que frabajan a escalas pequefias, la especializacién por producto, altos costos
de adquisicidn para los detallistas, falta de eficacia operativa, normatividad y estandarizacion de

productos y empadques, asi como una gran variedad de precios para un mismo producto. 2

Existen algunos casos en los que no es adecuado utilizar el canal mayorista. Esto es
cuando nuestro producto fiende a deteriorarse con gran facilidad, o requiere de servicio e
instalaciones muy especificas, que unicamenie e! productor por su experiencia puede resglver
Tampoco es conveniente utilizar este canal de distribucion ¢uando nuestro producto es de alto valer,
En estos casos es mas conveniente vender directamente ya sea a minoristas o al consumidor final,
aunque se incurran en gastos mayores, pera que a fin de cuentas es mas conveniente para

mantener nuestre producte de manera adecuada en &) mercado.

Si el productor cuenta con una situacién financiera stlida, asi como una extensa linea de
productos, y es capaz de distribuidos por si mismo a fravés de una fuerza de ventas propia, no vale

la pena fidiar con mayoristas u ofros distribuidores ajenos a la empresa si no son necesarios.

'2 tbidem, phg. 222.
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3.2, El canal de distribucién minorista.

" ps minoristas o detaliistas son aquellos comerciantes cuyas actividades se relacionan con Ia venta
de bienes o servicios a los consumidores finales; normalmente son duefios del establecimiento
que afienden”.

Los minoristas o detallistas se pueden clasificar de |a siguiente manera:'

1. Por tino de tienda, segln el esfuerzo que el consumidor debe realizar para efectuar su
compra, asl como por la imagen que la ienda posee frente a sus clientes. En esta
catagoria encontramos: Tiendas de servicio rapido, centros comerciales y tiendas
especializadas.

2. Segin la forma de propiedad, esto es si se trabaja de forma independiente o en cadena
con otros minoristas, como son cadenas voluntarias, organizacionas por cooperativas y
las franquicias.

3. Por flneas de productps, seguh el tipo de productos que venden: mercanclas en general,
¢ alguna linea especifica o especializada de productos.

4. Ventas minoristas que no se realizan deniro de una fienda, como pueden ser las ventas
por correo, cambaceo {ventas al detalle de puerta en puerta), ventas por teléfono yio
catalogo, ventas en "multinivel” {por invitacién a parlicipar dentro de un grupo de
personas que venden una linea determinada de productos. Esto es muy comin en
cosméticos por gjemplo Mary Kay, 0 en otros producios como los de Amway); v
finalmente ventas por medio de maquinas autométicas de autoservicio,

2 Ibider, pag. 223,
" hidem, pag. 223 a 228. 1
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Los minaristas o detallistas en México:
En México contamos con diversas clases de minoristas muy especificos como son:

< Mercados piblicos.

<+ Mercados sobre ruedas.
< Tianguis.

% Tiendas de esquina.

% Supermercados.

<+ Tiendas del sector publico.
< Vendedores ambulantes.

3.3. El sistema de distribucion fisica.

Obijetivos de [a disfribucion fisica:

*» Mejorar cada vez mas el servicio que se presta a los clientes potenciales.

*%+ Minimizar costos, sin disminuir el nivel de servicio prestado. {Medido en términos
de disponibilidad de productos, proporcién de las existencias agofadas,
frecuencia de entregas, seguridad en (as entregas, exactitud en cantidad pedida
contra entrega).

*+ Facilitar [a aplicacion de diversas estrategias de mercadotacnia.

% Safisfaccion del consumidor final,

< Facilitar la actividad de proporcionar a los consumidores finales un producto en

el lugar y iermpo adecuados.
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“F} objetivo principal de la distribucion Aisica es incrementar la safisfaccion de los clientes y
mejorar su nivel de vida, El servicio es el primer objetivo de la distribucitn fisica.” 15

L.a distribucion fisica puede ser un excelente medio para marcar una diferencia competiiva
en ¢l mercado.

£l sistema de disfribucion es eficiente cuando ninguna modificacion es capaz de
proparcionar un ahorro en fos costos sin afectar ef nivel de servicio”. ©®

Costos que impfica un buen sistema de disfribucion fisica:

1 Costos ds facturacién.

2. Costos de almacenaje y mansjo de invenfarios: Costos fijos y variables de almacenaje,
cuando se almacena el producto en bodegas propias o publicas, nimero de plantas,
tamario y ubicacién de las mismas. Pérdidas por malos mangjos de inventarios. Costos
de inventarios: espacio y almacenamiento, costos de capital por no inveriir ese dinero en
ofro lugar (costo de oportunidad), depreciacion v envejecimiento de la mercancia.

3. Manejo de materiales; adecuado desplazamiento y colocacion de los mismos.

4, Costos de transporte; Terresire, aéreo o maritimo {flates). Maneijo fisico de {a mercancla
en maniobras de carga y descarga. Sequridad del transporte, costo y capacidad.

5. Implementacién de la fecnologia para mantener una comunicacion adecuada en fodos
los niveles del sistema de distribucion.

U ibidem, pag. 233.
' Ihidem, pag. 234, '
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La repercusion directa de un mal sistema de distribucidn, recas en la disponibilidad del

producto para nuestro mercado meta y clientes potenciales,

*Ef sistema de distribucin fisica debe idearse no s6lo para lograr un méximo de ahomos
actuales, sino para oblener ef méaximo de flexibilidad con vistas af futuro,” 17

Y fbidem, pag. 235.




CAPITULO VI
MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO FINANCIERO
DE UN AREA COMERCIAL

1. ANTECEDENTES.

En el presente capitulo se pretende desarrollar una propuesta para un modelo de evaluacién del

desempefio financieto de! area comercial de una empresa comercializadgora de productos.

Cabe mencionar que no existe un modelo dnico que pueda ser aplicade a todas fas
empresas, pero en este modelo se establecen los lineamientos basicos para medir el desemgenio,
los cuales podran ser adecuados segun las necesidades especificas de cada empresa, asi como

también tomando en cuenta |a estructura y esfrategias requeridas por la empresa en cuestion.

2, EL PROCESO DE PLANEACION.

Para poder llegar a un esquemna de evaluacion det desempedio, la empresa necesanamente
debera definir los estandares de medicion del desempefio. Es decir, como se menciona en capitulos
anteriores, el proceso comienza desde la planeacion, en donde se define la estrategia global de la

organizacion, en base a una mision y objetivo general,

En base a esta planeacion general, se define la forma de organizacion que debera seguirse
para €l logro de los objetivos especificos, definiéndose asi la estructura organizacional de Ta

empresa.
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El proceso de planeacion involucra [as siguientes actividades:

1. Definicién de objetivos y metas especificas de logro.

2. Establecimiento de estrategias para ¢l logro de los objetivos propuestos.

3. Revision de la estructura organizacional, de tal manera que permita ef logro de diches
cbjstives.

4. Generacion de planes y presupuestos asi como los fineamientos de accion de acuerdo a
las metas propuestas y recursos disponibles. Prondsticos de Ventas, presupuesto de
ventas y gastos. '

5. Definicion de politicas y procedimientos.

6. Establecer niveles y lineas de autoridad.

Después de estas actividades, se procede a la ejecucion de los planes y estrategias
propuestas, para poder efectuar:

1, El seguimiento y control presupuestal.
2. Evaluacion y medicién de los resultados.

Dentro de la planeacitn se establece la direccion y estrategias a sequir para el logro de los
objetivos organizagionales, Es la hase para la toma de decisiones y actividades de cada una de las
&reas de la empresa.

3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL.

Para una ejemplificacion mas clara del modelo propuesto, vames a suponer que la empresa
después de haber establecido la misién, objetives, metas v estrateglas, define una organizacion
mixta o miltiple, que en primer término posee una estructura organizacional por funciones, El area
comercial estd organizada en forma lterritorial, con orientacion hacia el cliente. El drea de
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mercadotecnia tiene una organizacion por producto, y a su vez toda la organizacion esta dividida o

integrada por proyectos,

La necesidad basica por la que es importante una estruclura organizacional, es por que

delimita responsabilidades y establece los niveles de autoridad dentro de la empresa. Facilita

ademas la cadena de comunicacién y confrol, asi como la estructura de los diversos niveles de

mando y jerarquias.

3.1. Organigrama general de la organizacion.
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3.2 Ubicacion del area comercial dentro del contexfo drganizacional.

La Direccion Comercial es el area que controla toda la operacion de ventas de la empress;

establece los lineamientos, en base a los objetivos organizacionales y en coordinacion con el &rea

de mercadotecnia, para esfructurar, difundir y aplicar las estrategias de comercializacin de la

organizacion.
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Es el area que controla la operacién comercial de Ja empresa; por tal motivo es un area
central que apoya a diversas areas de la empresa, al mismo tiempo que necesita el apoyo de
muchas olras como son: en primer lugar Mercadotecnia y Finanzas.

Se puede entender como un area "eje” ya que interactiia con casi todos los departamentos
de la empresa. Difunde las estrategias comerciales entre foda la fuerza de ventas y el es &rea que
mantigne el principal canal de comunicacion entre las areas administrativas de la empresa y la
fuerza de ventas de campo. '

La Direccion Comercial es un drea de vital importancia, reporta directamente a la Direccion
General; ya que controla los principales flujos de efectivo de la smpresa (sin tomar en cuenta el arsa
de produccién), como son ingresos por ventas y egresos por concepto de ventas efectuadas por la
fuerza de ventas.

3.3, Estructura del 4rea comercial.

La estructura del 4rea comercial depende de las estrategias generales de la organizacion. Esta se
puede estructurar segun el tpo de especializacion que requiera la empresa, es decir, puede
estructurarse por territorios geograficos, por productos, por clientes o zonas de venta, por canales
de distribugion, ¢ una combinacion de dos o més formas.

La estructura general de Direccion Comercial, para el modelo que se propone se pueds

componer de 1a sigulente manera:

1. Director Comercial: Es el nivel mas alto dentro de la estructura organizagional del
area Comercial 0 de Ventas; en algunas empresas, también se le conoce como
Vicepresidente de Ventas o Director de Ventas, Reporta directamente al Director
General o Vicepresidente de la compafila (en algunos casos reporta al
Vicepresidente de Mercadotecnia). Su funcién principal es establecer los objetivos y
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metas a largo plazo de 'a compafiia; es el responsable directo del disefio y
establecimiento de las esirategias comerciales, y del confro! global de la fuerza de
ventas a nivel Direcciones o Subdirecciones de Ventas, asi como de otras
actividades de planeacion estratégica de ventas para toda la empresa. Es ademas el
nexo entre los demas departamentos de fa empresa, como son la Direccion de

Mercadotecnia, Direccion de Finanzas, Direccion de Produccian, entre otras.

2. Subdirector de Operacién Comercial o Logistica Comercial: Es el &rea de apoyo de
la Direccion Comercial y las Subdirecciones de Ventas Regionales o Teritoriales.

Su funcion principal es servir de enlace para la difusién de decisiones y estrategias
de comercializacién, para su comecta aplicacion en el mercado. Es el responsable
de establecer, difundir, administrar y confrolar ios planes de ventas y gastos para
tada una de las diferentes regiones, zonas o territorios de ventas. Evala el correcto
sequirmiento de fos presupuestos y el desempefio general de la fuerza de ventas Es
quien debe proporcionar la direccién general a ioda la fuerza de ventas, por eslar
involucrado directamente con las decisiones en cuanto a ia planeacion estratégica y
tactica de ventas. Es quien se encarga de tomar las decisiones de alto nivel en
cuanto a la operacion de ventas de gerentes de ventas por zona o temitorio. Es el
entace entre la planificacion estratégica de la aita Direccidn, Direccian Comercial y
de Mercadofecnia; asi como la planificacion tcnica involucrada en la direccion de
los equipos regionales o territoriales de ventas. Elabara analisis de ventas y costos
de ventas. Genera la informacion necesaria para la operacion de las Subdirecciones
de Ventas.

3. Subdirecfor de Ventas Regional, Divisional 9 _de Zona: Es ef responsable de ia
actividad de ventas de una region o subdivisién de la region global de ventas. Es &l

responsable de coordinar las actividades de varios Gerentes de Distrito o Termitono,
quienes a su vez confrolan a los Jefes o Supervisores de Ventas. Es el encargado
de verificar que realmente se apliquen las estrategias comerciales en la forma en
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que se han definido; asi como de} cumplimiento de politicas y procedimientos para el
desempefio de la fuerza de ventas. Proporciona informacion sobre el mercado,
referente a la zona de ventas que le corresponde, para apoyar la generacidn de
estrategias de comercializacion adecuadas.

4. Gerentes de Distrito_ o Temitorio: Son los Gerentes de Ventas responsables de
dirigir, controlar y monitorear las actividades de los Jefes o Supervisores de ventas
de la empresa. Participa en las actividades de planificacion de su territorio o distrito
de ventas.

5. Supervisor o Jefe de Ventas: Es el representante con mayor experiencia dentro de
un teritorio o z;ma de ventas muy espacifico; y es quien proporciona [a gula general
y lineamientos establecidos para cumplir con las estrategias comerciales planteadas.
Es quien realiza la supervisién diaria, aconseja y capacita & nimero determinado de
vendedores o representantes de un mismo temitorio o distrito de ventas.

6. Representante de Venfas / Representante de Cuenta / Representante_de Zona /
Vendedores: Son quienes tienen contacto directo con el cliente, y son ios
encargados de aplicar directamente las estrategias comerciales y decisiones de nivel
dirgccin para efectuar las ventas.

Las Subdirecciones Regionales o Territoriales de Ventas se dividen segin el mercada total
que abarca la organizacién. Suponiendo que dicho mercado comprende la Repiblica Mexicana,
podrian dividirse de la siguiente manera:

1. Subdireccién Regional Noreste,
2. Subdireccion Regional Noroeste.
3. Subdireccion Regional Centro.
4. Subdireccion Regicnal Sur.
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Cada Subdireccion se divide en diversos temitorios o zonas de venta segin distancias de
cobertura a alcanzar. Cada territorio de ventas esta dividido segin los canales de distribucién por

zZona.
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3.4. Actividades principales def érea de Operacion o Logistica Comercial,

La Direccion Comercial o de Ventas, que incluye a toda la fuerza de venfas, es una de las areas
mas importantes de la organizacion, ya que es el &rea que genera directamente todos los ingresos
de la empresa. Esto no significa que las demas reas de la empresa no sean importantes, sino que
todas las demas reas de la empresa hacen posible que el 4rea comercial pueda efectuar sus

funciones para la generacion de ingresos.

De igual manera, asi como es el area que genera la mayor parte de los ingresos de [a
organizacidn, es una de las 4reas que genera gastos considerablemente importantes dentro de la
organizacion (Visticos y ofros gastos de 1a fuerza de ventas para poder generar la venta). De ahi fa
importancia de medir el desempefio financiero de dicha area, es decir; que tanto logra con los
recursos qua invierte; hasta que punto se puede minimizar el gasto que se genera para obtener los



132 Capitilo Vi, Modelo para Ia evaluacion del desempefio financiero de un érea comercial

ingresos de la empresa {ventas); cudl es el impacto final en los resultados de la organizacion. Por tal
motivo debe existir un area que se encargue de monitorear constantemente el desempefio de cada
uha de las areas de ventas, con la finalidad de vigilar ¢! apego a las polificas y estrategias
establecidas para el logro de los abjetivos organizacionales.

Dentro del drea comercial, se requiere mucha comunicacion, para poder transmitir las bases
y lineamientos para efectuar las ventas, asi como también las estrategias comerciales que guian la
actividad de ventas.

Las principales areas con las que se debe mantener un mayor contacto y comunicacion
dentro de la empresa son:

1. Direccién de Mercadotecnia, incluyendo los equipos de publicidad y promociones,
dasarrollo de marcas, investigacion y desarrollo de mercados y nuevos productos. Para
desarrollar y establecer los objetivos de ventas nacionales e internacionales en su caso;
estratagias de promocién y publicidad adecuandolos al territoric ¢ zona en e cual se
implantaran, asi como también la las necesidades especificas de cada zona y
preferencias de los clientes especificos y competidores,

2. Departamento de produccitn y distribucidn, para la definicién de los volimenes de
produccion, inventarios y distribucién de la mercancia de acuerdo a las ordenes de
pedido.

Principalas funciones y actividades,

% Planeacion, direccion y control general de las actividades de la fuerza de ventas.

«+ Desarrollo e implementacion de las estrategias de comercializacion y ventas.
< Administracion y control del ciclo comercial de a organizacion.
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*,
L

*
R4

Generacién, administracion y control de la informacion comercial de apoyo para la toma de
decisiones y aplicacion de estrategias comerciales (Informes comparativos ventas vs.
presupuestos, planificaciones de gastos, etc.).

Elaboracidn, administacién y control de planes y presupuestos de ventas, gastos,
actividades promocionales, entre otros.

Pronosticos de ventas y determinacion de la demanda - andlisis del mercado.
Establecimiento de metas y objetivos de la fuerza de ventas.

Control de los gastos genrerados por la fuerza de ventas.

Determinacion del tamario y estructura de la fuerza de ventas, asi como de su distribucian y
delimitacién de funcionas especificas, territorios y zonas de ventas.

Establecimiento de teritorios de ventas.

Establecimiento de cuotas de ventas y definicion de estandares de desempefio para la
evaluacion de 1a fuerza de ventas y establecimiento de compensaciones.

Analisis de volimenes de ventas, costos y utilidades.

Evaluacion del desempefio y comportamiento de {a fuerza de ventas.

Importancia y necesidad de la existencia def drea comercial,

.
L]

Mantener un confrol eficiente de la fuerza de ventas.

Establecer un canal de comunicacidn eficiente y efectivo para e! logro de los objetivos
organizacionales.

Difusién de estrategias de comercializacion y ventas, asi como las politicas de
implementacion,

Facilita el confrol presupuestal,

3.5. Control y evaluacién del desempefio.

Dentro de la Direccion Comercial, es importante definir ef area que no esta involucrada directamente
con las ventas y apoya a monitorear y confrolar et desempefo general del area. Dicha area se
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puede denominar: Subdireccion de Logistica y Operaciones Comerciales, o Subdireccion de
Operacion Comercial. Dicha area tiene a su cargo la elaboracion, administracion y control de
presupusstos, la evaluacion del desempefio de ia fuerza de ventas, difusidn de estrategias

comerciales para su correcta implementacion y apoyo a ventas.

Para evaluar ¢l desempefio del &rea comercial se debe realizar un andlisis de ventas,
costos y volumen de ventas; medicion y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas, niveles
de gastos para efectuar sus funciones; asl como fa evaluacion de diversos indicadores adicionales
del Area comercial que no neesariamente estan involucrados con los presupuestos de ventas yfo
gastes.

Para poder complementar el control que debe mantener el &rea de Gomercial, se debe
monitorear constantements el ambiente en el cual se desarrolla la empresa: factores tecnoldgices,
econamicos, legales, culturales, &ticos, la competencia, clientes internos y externos, goblerng, entre
otros.

4. MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO FINANCIERO DE UN
AREA COMERCIAL.

El objetivo principal de la evaluacion y analisis del desempefio de un area comercial, es asegurar
que el desempefio sea conforme a los planes, obteniendo retroalimentacion sobre lo que se esta
haciendo realmente, comparado contra lo planeado. La importancia de fa evaluacion del
desemperio, €5 que Se obfiens la refroalimentacion e informacion necesaria para mejorar el
desempeio, si es que esto debe ocurrir, 0 en su caso tomar medidas correctivas, Es importante
detectar los problemas antes de que éstos sean imposibles de solucionar.
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4.1. Anélisis presupuestal (Analisis financiero].

4.1.1. Informacién preliminar.

a} Ventas historicas;

Para realizar un andlisis de ventas es necesario contar por o menos con las ventas
detalladas def periodo inmediato anterfor. En case de ser posible, es (itil contar con tas ventas
histbricas de cinco afios hacia atras, para poder obtener las tendencias de ventas.

En cuanto alas ventas histéricas detalladas, es necesario conocar:

+ Ventas totales del periodo.
< Ventas por Subdireccion / Terntorios / Zonas de Ventas.
% Ventas por canal de distribucion.
< Ventas por cliente.
< Ventas por representante de ventas.
< Ventas tanto en unidades fisicas como en unidades monetarias.
4 Total de transacciones efectuadas en el perigdo.
% Estacionalidad de las ventas.
{Datos mensualizados y total per periodo)

En el Anexo 1, se presenta el resumen de las ventas det afio anterior, las cuales serviran de

base para el anélisis del presente capitulo,

b] Presupuests de ventas:

Es necesario el presupuesto tanto en unidades fisicas como en unidades monetarias, y para

fos mismos niveles que las ventas del afio anterior.
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% Presupuesto de ventas totales del periodo.

4 Presupuesto por Subdireccion / Temitorios / Zonas de Ventas.
+ Presupuesto por canat de distribucion,

< Presupuesto por cliente,

+# Presupuesto por representante de ventas.

Para 1a elaboracion del presupuesio es necesario conocer las tendencias de venta por
producto, 'a estacionalidad de las mismas, el total de clientes {puntos de venta), asi como ias
tendencias del mercado.

Una vez que se tiene el presupuesto global de ventas para toda la organizacion, éste se
puede distribuir an base a la venta del afto anteriar, por la aplicacion de un factor de Incremento, que
se calcula de la siguients manera:

Factor (%) = [Presupuesto total - Venta total afio anterior) / Venta total afio anterior

Este factor se puede calcular por producto, cliente, representante de ventas, territorios,
subdirecciones, efc., de manera mensualizada seglin el nivel de detalle que se requiera en el

presupuesto.

Una vez que se ha calculado ia tabla de factores, éstos se aplican a las ventas detalladas
para obtener &! presupuesto detaliado:

Presupuesto = Venta afio anterior * {1+actor)

En el Anexo 2, se muesfra el presupuesto detallado que sera utilizado en la gjemplificacion
del caso.
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c) Estimados de ventas:

Son revisiones periddicas del presupuesto original de ventas establecido, que se obtienen
como resuitado de cambios en el entorng, o por desviaciones impartantes tanto a favor coma en
contra, del presupuesto establecido originalmente. Por tanto s necesario realizar una revision de
los prondsticos elaborados, para definir un nuevo estimado de ventas de acuerdo con la situacion

actual. (Tabla 1. A. - Anexo 2 - Estimado de ventas en unidades fisicas).

Las revisiones al presupueste de ventas pueden ser tan frecuentes como sea necesario.
Estas pueden ser desde mensuales hasta semestrales. Es importante mencionar que cada vez que
se realiza un nueve estimado de ventas, hay que realizar de nuevo 2 distribucidn a fodos los

niveles.
d) Ciemres mensuales de ventas reales: {Anexo 3)

Para podar evaluar el desempefio, mensualmente se debe realizar el comparativo de ventas
contra presupuesto sstimado y ventas del afio anterior. Por tal motivo es indispensable contar con
las ventas reales para cada uno de los niveles que se desea analizar (tanto en unidades fisicas

como monetarias).

Ademas este comparaivo se puede ir monitoreando disriamente para analizar las
tendencias a lo largo def mes, y poder tomar las medidas correctivas en caso necesario, con

suficiente anticipacion, de tal manera que se alcance Ja meta establecida.

Las fuentes de informacion para obtener las ventas reales pueden ser:

a) Pedido: Dentro de la forma de pedido se especifica claramente las cantidades pedidas
por articulo / material, asi como el cliente, representante, area o fermitorio al que

pertenece, condiciones de ventas, entre ofros.
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b} Facturacién: Es la venta realmente efectuada,

Es muy importante considerar los pedidos surfidos y los no surtidos, asl como el valumen de
transacciones efectuadas. Esto es por que pusden existir diferencias entre lo realmente vendido al
cliente y lo realmente negociado, y que por lo tanto no haya sido posible surtir al cliente el total del
vedido por bajos niveles de existencias.

Por tal motivo es necesaric medir el efecto real del servicio al cliente, en base a lo cual sera
posible corregir los pronbsticos y generar la produccion necesaria para satisfacer las necesidades
reales de los clientes y cumplic con las negociaciones hechas por la fuerza de ventas.

4.1.2, Anilisis de Ventas.

El control de las ventas confra presupuesto implica una evaluacion del desempedio, pero pueden
legar a ser tantas las variaciones, que es necesario establecer puntos estratégicos de medicion y
control, que son las &reas de desempefio especificas o clave, que pueden medirse
cuantitativamente, y que son vitales para ta operacion global de Ja organizacién (por ejemplo alguna
linea de productos, o algun canal de distribucion, un grupo de clientes especificos, o un territorio de
ventas, efc.).

Estos puntos estratégicos de control, deben responder a un objefivo o estrategia especifica,
para que su medicion tenga razén de ser y proporcione un valor real a la organizacion, detectando
los problemas, dandoles solucién antes de que éstos sean imposibles de controlar y/o corregir.

L.as condiciones necesarias para un control efectivo son:

a) El control debe estar ligado ala responsabilidad individual {Territorios de Ventas).
¥} Deben establecarse puntos estratégicos o claves de control,
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Es imposible vigilar y analizar absolutamente todas las desviaciones, de ahi la importancia
de seleccionar aquellos puntos que realmente favarezcan o determinen el desempefio global de la

organizacion.

Uno de fos puntos principales de andlisis y control a nivel general en ventas es una caida
impaortante en las ventas de un producto determinado. De aht se puede analizar i la caida fue
general o sclamente en algin territorio en especifico. Se puede continuar el andlisis por canal,

cliente, representante de ventas, hasta detectar en dbnde esta realmente el problema.

Otro punts especifico es también las desviaciones a la alza, en montos de ventas muy
superiores a lo normal, esto en algin cliente especifico o para afgun producto determinado; asi
como también retrasos en las ventas normiales de un producto, o un nimero muy distinto del

estimado de clientes nuevos,

Para que el control sea realmente adecuado y sea de utilidad, los reportes y andlisis de
ventas deberan presentarse con oportunidad; deben ser rapidos, claros y precisos. Esto significa
que si los resuitados reales se presentan al final del siguiente mes, es mucho mas complicado medir
las causas de las desviaciones. Esto es, por ejemplo, recibir los reporfes comparativos del mes de
abyil al final del mes de mayo. Esto dificuifa el control y fa capacidad de tomar medidas correctivas

oportunas.

Las desviaciones en los planes o presupuestos de ventas no siempre se deben a una
buena o mala actuacion del personal de la fuerza de ventas, pueden influir también ofros faclores
£omo son: nuevos competidores, fuertes cambios en el entorno o mercado, salida del mercado de

otros competidores, problemas econdmicos, necesidades cambiantes de los clientes, entre ofros.

El analisis de las venfas debe ser continuo y bajo las mismas bases, para que éslte sea
comparable y realmente util. Se debe contar con cifras comparativas para facilitar el control y poder
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determinar si el desempefio real es mejor o peor (ya sea contra aflos anteriores, contra presupuesto

y/o estimaciones posteriores o competencia).

Para poder detectar los problemas es necesario un andlisis detallado de las ventas, esto
significa bajar hasta el nivel necesario de la informacién requerida, o Incluso hasta nivet cliente o
representante de ventas.

El andligis de las ventas permite evaluar el desempefio de las ventas entre territorios de
ventas, productos, vendedores y clientes. Muchas veces si se analiza (nicamente ef global de
ventas de la compafila, no se detgctan ciertas deficiencias que salen a la vista cuando el analisis es
mas profundo y detaliado. Es decir, al analizar cada territorio por separado, permite detectar cual de
ellos ha cumplido con las expectativas y planes definidos, y cuéles no. En cambio si se analiza
unicamente el total de ventas de la compafia posiblemente pueda observarse que en general el
desempefio es adecuado, pero resulta que ciertos territorios cubren las deficiencias de aquellos que
no cumplieron con sus expectativas de ventas. Si se analiza Unicamente el total general, no se
detectan pequeos errores, que si se atacan desde un principio es mas facil corregir.

l.¢ mismo sucede cuando se analizan fas ventas globales de un territorio, sin analizar Jas
ventas individuales por cliente.

En muchas empresas sucede que realizar analisis tan detallados es casi imposible, pero to
que si es posible es realizar agrupaciones |ogicas que permitan detectar desviaciones para facilitar
el control, por ejemplo: dividir los clientes en ramos o grupos con las mismas caracteristicas para su
evaluacion,

Algunos de los problemas por les que puede bajar el volumen de ventas son:

1. Enfrada de nuevos competidires.
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2. Mala relacion del vendedor con los clientes, lo cual motiva al cliente a comprar a ofras
competidores.

3. Disminucion en los niveles de control de calidad.

4. Precios poco competitivos en comparacion con la competencia.

5. Canales de distribucion inadecuados para los producios de la empresa / Cambios en los
mismos.

6. Bajo nivel de recompra de los clientes por cambio de proveedores.

El detalle en el que se analicen las ventas depende del volumen de operacion de la

empresa, asi como también de los resulfados que se quieran obtener.

Los puntos principales que se deben analizar son:

1. Regiones o teritorios geagraficos,

2. Vendedores o zonas especificas de venta.

3. Canales de distribucion, métodos de venta: por comes, telemarketing, teléfono,
venta directa, venta a ravés de distribuidores mayoristas o minoristas, etc.

4. Clientes: segin tamafio, tipo o clase de clientes o industria. Clientes clave de la
compafiia, asi como clientes potenciales que se pretende desamoltar.

5. Productos: tanto en unidades monetarias como en unidades fisicas, por
tamarios, estilos, capacidades, o categorias de articulos; incluse se pueden

realizar agrupaciones de productos para facilitar el analisis.

En caso de que fa empresa necesite obtener un mayor detalle, los informes deben tener la

flexibilidad de presentar la informacion seglin las necesidades especificas de la organizacion.
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4.1.1.1. Analisis de Ventas contra presupuesto y afio anterior.

TABLA 1.A. Andlisis de ventas en unidades flsicas y monetarias, mensualizado, por marcas de

productos.

Esta tabla muestra las variaciones tanto a favor como en contra de las ventas reales
comparadas contra presupuesto y ventas del afio anterior. Aqui se detectan de manera general las
desviaciones mensuales a nive! producto. En caso de encontrar alguna desviacién clave para la
organizacion, se debera seguir analizando dicho producto hasta llegar a nivel cliente o
representante de ventas, para encontrar las causas de la desviacion.

A nivel columna, se muestran las variaciones mensuales; y a nivel rengion se puede medir
el comparativo de las ventas reales contra presupuesto y venta del afio anterior. Las dltimas
columnas de la tabla muestran las ventas acumuladas al mes en que se prasanta el informe, tanto
en unidades como en porcentaje; asi como también el comparative acumulado al afio, en donde se
puede medir las cantidades que faltan por vender.

Al final de la tabla, se muestran las variaciones a nivel global mensualizade por marca
contra presupuesto y afio anterior, tanto cifras numéricas como en porcentaje.

En la tabla1. A se puede ohservar que en general las ventas van de acuerdo a fo
presupuestado. Se puede observar una caida minima en los meses de marzo a mayo, lo cual
impacta en una calda vs. presupuesto acumulada al mes de mayo de 125 unidades fisicas, que
equivale a un 0.15% con respecto al presupusesto original de ventas. Adicionaimente se puede
observar que faita aln por vender el equivalente a un 62% del presupuesto total, para los meses
comprendidos entre junio y diciembre. La tabla indica también que la principal caida es en la marca
A1, en el producto 1; y esto es lo que provoca la diferencia general,

La medicién de las variaciones se efectia de la siguiente manera:
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Variacién = Venta real - Venta presupuestada

Indica Ja variacién de la venta real con respecto del presupuesto.

Porcentaje de variacion contra ppto. = ({(Venta real / Venta presupuestada)-1) * 100

Esto significa el porcentaje que falté por cubrir o e! porcentaje en que se sobre paso el
presupuesto.

Porcentaje de variacidn contra afio ant. = ((Vta. real / Via. Afio Anterior)-1} * 100
Significa la cantidad que se vendid por amiba o por abajo del afie anterior.
Esta misma tabla se puede calcular con ventas en unidades monetarias. Adicionalmente,
pueden existir cambios en los datos expresados en el presupuesto, cuando existan nuevas
estimaciones de ventas, es decir, se sustituye el presupuesto original por la Glima estimacion de

ventas caleulada.

TABLA 1.B. Anélisis de ventas acumuladas en unidades fisicas v monetarias, mensualizado, por

marcas de productos.

Proporciona los mismos datos que {a tabla anterior, solo que realiza el acumulado mensual

en cada corte de ventas.

TABLA 1.C. Analisis de cobertura de ventas por producto mensual contra presupuesto criginal y
Glimo esfimado.

Indica el porcantaje de cobertura por producto del mes en el que se presenta el informe, y el
acumulado del periodo correspondiente, a nivel presupuesto, Uiimo estimado y afio anteror.
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TABLA 1.D. Analisis diario de ventas a nivel global - Total Compafiia.

Muestra las variaciones diarias en ventas a nivel global. Esta misma tabla se puede generar
a nivel subdireccion, para medir el impacto general por area de las ventas diarias. Adicionalmente,
se podria realizar a nivel pedido o a nivel facturado, para medir el impacto de los pedidos cubiertos o
surtidos y los no cubiertos o no surtidos.

Otras variantes de esta misma tabla pueden ser por representante & incluso por clignte,
aunque en estos casos el comparativo puede realizarse semanaimente.

Esta tabla permite medir el desempefio diario, y por tanto, tomar las medidas necesarias
para impulsar la venta, medir las necesidades de inventarios, y programacidn de la preduccion en
base a las necesidades especificas del cliente.

Todas las tablas del analisis de ventas se pueden realizar tanto en unidades fisicas como en
unidades monetarias. El comparativo en unidades monetarias permite medir la rentabilidad asociada
del volumen de ventas contra ingreso en pesos, por area de ventas, producto y/o cliente. Solamente
hay que tener cuidado con los incrementos en precios, para que las cifras sean comparables.

TABLA 1.E. Analisis de cobertura por marca - Total Compafila.

La tabla 1.E. muestra el porcentaje de cobertura por marca mensual sobre presupuesto y
venta del afio anterior. Este analisis se puede efectuar para un tenitorio especifico o marcas
especificas.

TABLA 1.F. Analisis de tendencia mensual.

Muestra la tendencia mensual de 1a venta real comparada conira afio anterior y presupuesto
de ventas establecido. {Este presupuesto puede variar segin los (itimos estimados).
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TABLA 2.A. Analisis por periodos mviles.

Este andlisis permite medir fos volimenes de ventas por periodos establecidos, ya sean
diarios, semanales o mensuales. Es posible cambiar los ciclos de ventas para medir segin fas
necesidades especificas: por ejemplo el ciclo marzo - febrero, o diciembre - noviembre, etc.

TABLA 3.A Andlisis de variaciones en precio y volumen de ventas.

Mide las variaciones tanto en precio como en volumen de ventas, de las ventas generadas

durante un periodo deferminado, de acuerdo al prasupuesto establecido.

Esta tabla se puede calcular por producto, areas o territorios de ventas o clientes. Permite

medir el impacto de fos descuentos en precic.

Definicién de variables:
PP = Precio Presupuestado.
VE = Ventas estimadas.
PPVE = ingreso presupuestado por ventas estimadas.
PA = Precio de venta actual. (Pregio real menos descuentos otorgados).
VA = Volumen actual de ventas. (Real).
PAVA = Ingreso real por ventas reales.
PPVA = Ingreso presupuestado por ventas reales.

Ejemplo:

VE = 4,000 Unidades de Producto A. VA = 3,500 Unidades Prod. A.

PP = $12.00 por unidad. PA = $10.50 por unidad.

PPVE = ($12.00)*(4,000) = $48,000.00 PAVA = ($10.50)*(3,500) = $36,750.00

PPVA = ($12.00)*(3,500) = $42,000.00



146 Capitulo V. Modela para fa evaluacion def desempelio financiaro de ut dred comarcial.

Variacion del desempefio de ventas:
PPVE - PAVA = $48,000.00 - $36,750.00 = $11,250.00
(11,250.00/48,000.00)*100 = 23.43% de las ventas esperadas.

a) Variacion del desempefio por precio:
PPVA - PAVA = $42,000.00 - $36,750.00 = $5,250.00
(5,250.00/11,250.00)*100 = 46.66% del total real de ventas.

b) Variacion del desempefio por volumen de ventas:
PPVA - PPVE = $42,000.00 - $48,000.00 = - $6,000.00
(6,000.00/11250.00)*100 = 53.33% del fotal real de ventas.

Conclusién; bajo estas circunstancias, el 46.66% de la variacion de $11,250.00 en ventas
se debe a variaciones en &l precio de ventas, y el 53.33% restante, se debe a variaciones por el
volumen de ventas contra el esperado.

TABLA 4.A. Anélisis por area geografica, ylo territorios ¢ zonas de ventas,

Para este andlisis se pueden realizar las mismas tablas del punto 1 (analisis por producto -
Total Compafiia), es decir: Tabla 1.A, 1.8, 1.C., 1.0, 1.E. y 1.F,, al nivel de estructura requerido:
por subdireccion, territorios o zonas de ventas, nivel representante de ventas, canal de distribucion
o clientes. Esto significa que en vez de realizar el andlisis a nivel global, se deben bajar los datos
hasta el nivel requerido.

Existen varios métodos para analizar las ventas por area geografica o territorios de ventas
de una organizacion:

a) Si se han establecido cuotas de ventas para cada vendedor, éstas se van acumulando

hasta obtener las ventas por zona, teritorio o distrito de ventas. Las desviaciones
!
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obtenidas son la base para el anélisis de los puntos estratégicos de controf {puntos
definidos desce la planeacidn sobre los que hay que mantener un control exhaustivo),
para un andlisis posterior o tomar medidas correctivas pertinantes. (Este método va de
zbajo hacia arriba).

b) E! plan global de fa organizacién se distribuye segin los territorios de ventas, y
estimaclones propuestas para cada uno de ellos. En base a estas estmaciones, se
calcutan las cuotas correspondientes a cada vendedor. (Método de amiba hacia abajo).

Las cuotas de ventas deben representar el potencial de ventas especifico para cada
territorfo o Area de ventas.

Alir bajando los niveles de andlisis se pueden detectar cuales son las areas especificas con
problemas. Es decir, si se observa la tabla 4.A., (nicamente fa regidn centro {a nivel global por
subdireccidn), su variacion es minima (1 unidad fisica), pero si se analiza un nivel mas abajo, es
declr, por temitorios de venta (los correspondientes a la region centro), se puede observar los
territorios que han cumplido con el presupuesto establecido (1 y 4), asi como aquellos que han
quedado por debajo del mismo (territorio 2 con 28 unidades fisicas y el territorio 3 con 27).

Lo mismo sucede al analizar con mas detalle las ventas de un territorio determinado: en este
caso por canal de disiribucién. Se puede detectar cuat es el canal problemético, y analizar dicho
canal a nivel cliente, para detectar en ddnde se encuentra especificamente ¢l problema. En el nivel
mas bajo, las diferencias tante negativas como positivas son mas claras y permiten ir a las causas
de los problemas, ya que dichas diferencias son mas faciles de medir y permiten llegar al fondo,

para proceder al analisis de las causas especificas que los provocan.

Este andlisis detallado no indica las causas o el porqué de las desviaciones. Indica
tnicamente los facos rojos del andlisis o el punta de partida. Es decir, identifica Gnicamente el &rea
problema a investigar.
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La tabla 4.A. muestra las ventas reales comparadas contra el presupuesto estabiecido,
indicando la variacion y el porcentaje de cobertura; tanto del mes de andlisis como del acumulado al
mes y acumulado al afto. Esta tabla puede elaborarse también por producto y por zonas.

En la tabla 4.A., las areas problematicas o con dificultades son aquelias en donde el % de
variacion es inferior al 100%. Por el contrario, las &reas cuyo porcentaje es superior al 100%, han
superado la venta esperada para ¢l territorio en cuestion.

TABLA 4.8. Andlisis de participacién mensual por zona o territorios de venta.

Muestra la participacion mensual por marca de cada uno de los territorios correspondientes
a una Subdireccion de Ventas. Del mismo modo, este analisis se puede realizar para el acumulado
al mes al que se presenta la informacion, asl como también por clientes ylo canales de distribucion
de cada territorio.

TABLA 5.A. Andlisis por canal de distribugion, clientes y/o representantes da ventas.

Aligual que el analisis por subdireccion o territorios de ventas, para realizar un analisis por
canal de distribucion, clientes yio representantes, se puede utlizar cualquiera de las tablas
mencionadas anteriormente, en donde se puede bajar la informacidn hasta el nivel deseado (Ver
tabla 5.A.)

Las principales formulas ulilizadas en los andlisis anteriores son;

Diferencia o variacidén = Venta Real - Presupuesto ¢ plan
% de Variacién = (Real / Ppto}*100
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TABLA 6. Andlisis combinado {¢ruzadg).

Todos los andlisis anteriores se pueden combinar para obtener diversos niveles de

informacidn segln se requiera por la organizacion.

TABLA 7. Andlisis de descuentos v devoluciones.

Al igual que los andlisis anteriores, éste se puede realizar a nivel global, por drea de ventas,
canales de distribucién, clientes, representantes de ventas (Tabia 7.A.), por productos (Tabla7.8.}, 0
por tipo de descuento (Tabla 7.C.).

Puede ser un andlisis detallado mensual, acumulade o comparativo mensual.
4.1.1.2. Analisis de la participacién de mercado.

Adicionalmente al andlisis de ventas, es necesano comparar el comportamiento de las ventas de la
compaiifa contra los principalas competidores, esto es realizar un andlisis de participacion de
mercado.

También es necesario medir el beneficio de las ventas, es decir, que tantas utilidades se
ohtienen por la venta de determinadas productos, ¢ que territorio es el mas lucrative, etc. (Analisis
de Rentabilidad).

TABLA 8. Participacién de mercado global.

Se refiere al célculo del porcentaje que representa el lotal de ventas de 1a empresa, del total
de ventas de la industria.

Participacién de mercada = (Ventas emipresa / Ventas industriaj*100
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El analisis de la participacion de mercado determina posibles causas del incremento o
decremento de ias ventas. !

Este mismo analisis se puede realizar también, especificando aun mas el mercado
industrial, Es decir, calcular 1a participacién de mercado de:

a) Mercado atendido
b) Participacitn de mercado vs, principales competidores
¢) Participacion de mercado por marca / producto.

También es posible medir la participacién de ventas de cada unc de los ferritorios de venta
de la empresa, del total de ventas compafiia o industria.

El objeto de medir la participacion de mercado es detectar que &reas necesitan mayor
cuidado y atencidn.

Las fuentes externas de informacion sobre datos del mercado y de la competencia,
proporcionan informacidn de ventas al consumidor por marcas, ventas por regiones o distritos,
publicidad, condiciones de existencias e inventarios, andlisis de precios, exhibicion y distribugion.
Esta informacion se puede obtener de publicaciones y asociaciones industriales, por gjemplo, A. C.
Nielsen Company. E! problema es que este tipo de informacion por 1o general es sumamente
costosa.

4.1.2. Andlisis de gastos.

El andiisis de gastos consista en verificar la cantidad de recursos utilizados para obtener
determinados niveles de ventas.
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Este andlisis es de vital importancia debido a los cambios constantes en el mercado, en
¢uanto al incremento de precios en todos los servicios, y la disminucion de la demanda. Por tal
motivo, se debe mantener un buen control sobre los costos ganerados.

Si se desea obtener un mayar beneficio, no solo hay que realizar un andlisis de los
volimenes de ventas, sino también un analisis de los costos o gastos involucrades para la obtencion
de dichos niveles de gastos.

Para realizar un analisis de gastos, es indispensable identificar los rubros principales de
gastos efectuados por la fuerza de ventas para el desempeflo de sus labores. En base a estos
rubros, se debe identificar las diversas areas de la Direccion Comercial que generaran gastos,
identificandolos a través de la asignacion de un centro de costos. Se debe elaborar un presupuesto
anual de gastos por centro de costos {cada territorio o area de venias), el cudl servird como
paramelra de mediciénAdel desempeiio.

En cuanto a la medicion de gastos, es importante conocer &l promedio de gastos por visita
de vertas, asi como también los gastos como porcentaje del volumen de ventas. Les gastos pueden
también dividirse por tipo de cliente, por categorias de productes, en cuanto a gastos controlables o
incontrolables por parte de la organizacion, efc,

La tabla 9.A. presenta un ejemplo del comparativo de gastos que se puede elaborar por
¢ada centro de costos, asi como por el total de la Direccidn Comercial, para evaluar el desempeiio

en gastos,

En la tabla 9.B. se muestra una fotografia general de 1a situacion, en donde se pueden
observar todos los centros de costos que integran el area comercial,

Las combinaciones de tablas que es posible generar son:
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1. Gastos por Subdireccion vs. presupuesto y afto anterior.
2. Analisis de tendencias de pastos.

3. Andlisis por fipo de gastos / cuenta de gastos.

4, Andlisis por Territorio 0 Zona de Ventas.

Cabe mencionar que es posible adecuar aigunas tablas de ventas para analizar los gastos,
por efemplo: tablas de gastos por cuentas de gastos, en donde se muestre el comparativo por
cuenta real contra presupuesto, diferencias y porcentaje (Tabla 4.A.), asl como también andlisis de
gastos por periodos.

4.1.3. Anélisis de rentabilidad.

La rentabiidad es la razon enfre el beneficio obtenido y los recursos utilizados para la
obtencién del mismo. La empresa debe conocer en donde gana o pierde mas.

Ei analisis de rentabilidad puede abarcar varios niveles:

1, Rentabilidad por Subdireccion / Territoric 0 Zona de Ventas.

2. Rentabilidad por producto / marca.

3. Rentabilidad por canai de distribucion.

4. Rentabilidad por ramo de clientes / Cadenas / Clientes principales.
5. Rentabilidad vs. competencia.

Una manera practica de medir la rentabilidad puede ser de la sigulente manera:

Ventas brutas (Cantidad bruta facturada)
Menos: Devoluciones y descuentos
lgual: Ingresos netos por ventas
Menos: Costo de los bienes vendidos (Costo de ventas)
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lgual: Margen Bruto (Utfidad Bruta)
Menos: Gastos de Ventas
lgual: Margen de contribucién (Utilidad o pérdida neta)

Analizando tos datos de cada territorio en base a la {abla anterior, es posible medir el
margen de contribucién por cada uno de ellos, y evaluar aquellos que proporcionan mayor o menor
beneficic afa organizacion.

Puede darse el caso de que un territorio sea tan pequefio que no venda lo suficiente como
para cubrir los gastos que genera. En este caso, se debe analizar el potencial de mercado de dicho
territorio, para ver si es necesario efiminaro, y que dicho segmento sea cubierto por algin otro
territorio; o por el contrario, e! ferritario puede ser tan grande, que sea imposible cubrirlo todo.

4.2, Analisis de otros indicadores de desempefio de la funcién comercial,

4.2.1. Andlisis de sficiencia de Ia fuerza de ventas.

Adicionalmente al andlisis financiero, es de vital importancia realizar un anglisis
complementario de todas aquelias variables que no se confrolan directamente a través de un
presupuesto de ventas o gastos establecido.

La imporiancia de medir dichas variables, es que son complementarias para realizar un
andlisis global de todos los aspectos que afectan a la Direccidn Comercial,

En cuanto a los pedidos es importante analizar:
1. Total de pedidos obtenidos

2. Volumen promedio de los pedidos obtenidos
3. Promedio de pedidos enire visitas de ventas efectuadas
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4. Cantidad de pedidos cancelados por el cliente
5. Cantidad de pedidos surtidos
6. Volumen de pedidos no surtidos por falta de existencias

En cuanto al control de las cuentas de clientes es importante:

1. Total de cuentas nuevas por periodo

2. Total de cuentas perdidas por periodo

3. Total de cuentas gue han vencido sus limites de pago / cobranza
4, Poder de negociacion

Los esfuerzos de ventas, pueden proporcionar datos importantes:

1. Frecuencia de visitas por cliente

2. Nimero de llamadas de ventas por vendedor diarias

3. Tiempo promedio de llamadas de venta / Costos promedio.
4. Visitas efectuadas a nuevos clientes potenciales

5. Prometiio de tiempo dedicado por visita

6. Resultados obtenidos por visifa

Otra vartable importante es el servicio al cliente:

1. Exhibician { Distribucion
2. Costos de envio por unidades entregadas
3. Quefas

4, Devoluciones por cliente
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4.2.2. Productividad de Ia fuerza de ventas.

La productividad de la fuerza de ventas se puede medir en cuanto a niveles de calidad y
servicio proporcionados.

Para una fuerza de ventas productiva, es necesario una estructura adecuada de fa misma,
¢On Una secuencia l6gica y ordenada que permita el desarrolio de cada uno de sus miembros. Bs

negesario un orden en donde se establezcan niveles de autoridad y responsabilidad.

La productividad por cada uno de los representantes de ventas se puede medir de la

siguiente manera;

Productividad = (Ventas efectuadas / gastos generados)

Esta relacion significa cuanto ingresa realmente por cada peso que se gasta.



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Periodo del informe: Ens-98/ May-98
Tipo de Informe: Estadistica da ventas comparativa por marca mensuafizado por producto

Estructura: Total Compaliia
Aleance: Marca A

Comercializadora X, §. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compafifa - Por producto
Perfodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

[ WarcalProducts | &, [ Ene-98| Feb-98] Mar-98| Abr93 | May-98] Jur-53 | Jul68 Ago-58[Sep.98] Oct-98 { Nov-98] Dic-98 |[ Ac_al Mes | Var, | Ac.alAto|  Vat. ]

[Proaucm [Real | 4511 4,997 5902 5983 | 6980 i 28373 ] (126)] 28373 (47,125

Plan | 4499 [ 5,000 | 6,000 | 6000 | 7000} 7,000! 7501 | 7,000 8000 6432 6000 5000 28499 | .044%) 75499 G242%

s e e e (A0 | 3301 1 44251 5310 | 52686 | 6,195 6,187 | 6,638 6195 | 7.080| 5751 | 5310| 4425 23,187 11260%; 66,763 | -5750%

Productg 2 Real | 1,552 | 1,72671 2,025 1,857 | 2388 9,648 @ 9,648 | (16,053)

Plan | 1549 | 1,700 { 2001 | 2001 | 2399 | 2398 | 2600 2399 | 2699 22511 2001 | 1704 9651 | -003%) 25701 | -6246%

Ant | 1377 | 1512 1779 ( 1,787 | 2132 2114 | 2311 | 2432 | 2399 ! 2001 | 1779 | 1512 8,587 {1236%) 22834 | 57.75%

Marca A1 Real | 6,063 [ 6,723 | 7927 | 7,040 | 9,368 38021 (129)) 38,021 | (83,179}

Pan | 6048 | 6,701 | 8,001 8,001 | 9,39% | 9,399 {10,101 9,399 10,689 ) B,750 | 3,0p1 8,701 38,150 | D.34% 101,200 | £243%

~ Ant. | 5,358 ) 5937 | 7088 | 7073} 8327 | 8281 | so4n| 8327 9ave | 7752 7ose ! sea7 33,784 | 12.54%! 89,597 | -57.56%

Praducto 3 Real | 2705| 2576 | 3614 | 3617 | 4504 17,116 13 17,116 | (28,179}

Plan | 2699 3000 2599 3599 4,200 4,200 4493 | 4,200 | 4800 [ 3900 | 3598 | 3000 17.097 | 011%( 45295 | 6221%

o Ant. | 2530 2813 3374 3332 3938 | 3907 | 4218 | 3938 | 4500 ( 3556 | 3374 2813 15987 | 7.06%! 42392 | S962%

Preducle 4 Real | 3878 | 4,307 | 5049 5083 [ 5988 24,305 (48); 243057 (40,248)

Flan | 3850 | 4,301 | 5100 | 5400 | 6,000 | 6000 | 6400} 6000 5200 | 5501 | 5200 4.3 24351 | 0.19%  B4553 ) 6235%

I Ant | 35151 3827 | 4657 ) 4595 | 5478 | 5430) 5843 ) 5478) 5209 | 5023 | 4748 3977 2172 962%, 58829 | 5869%

Producto 5 Real | 694 7611 9i5) 877l 143 4,381 31 4381 T {7,321}

Plan 695 ™ 200 900 1100 1,100 1,151 1,160 [ 1,200 1,000 1,000 801 4350 | 0.71% 11,702 | -62.56%

Ant, 612 6571 783! Ve&| 963 951 1007 963| 1050| 875| 815l 704 3815 11483%| 10248 | 57.04%

I Marca A2 Real | 7,277 | 4,044 | 9,578 | 9,577 | 11,326 45,802 4 458021 {75,748}

Plan | 7,248 | 8,052} 9,599 { 8,586 | 11,300 [11,300 {42,050 |11,300 [12,800 {10,401 ) 8,789 | 5,102 45798 | D.O1%| 121,550 | 62.32%

Ant. 1 8857 | 7,397 | 8,818 | 8,723 | 10,378 |10,208 | 11,068 110,378 [ 11,750 | 9,554 | 8997 7440 || 41974 912%| t11de8 | ss.e1%

Total elase do marca A ||Real {13,340 14,767 [ 17,505 | 17,517 | 20,684 [Te3E23 | (125)] 83,823 |(138,927)

Plan (13,286 (14,753 [ 17,600 | 17,600 | 20,899 | 20,699 | 22,151 | 20,689 | 23,499 |19,151 {17,800 | 14,803 81,048 | 0.45%) 222,750 | 62.37%

e |IABL (12,015 13,333 (15,906 |15,705 | 18,705 | 48,579 | 20,048 | 18,705 | 21,237 | 17,306 [ 16,085 13,377 1 75757 1 10.65%| 201,085 | -58.31%
Variacién por marca Plan 44 14 (95) 83) [5) {125} {138,927)
oo MareaA o At | 1328 ) 1434) 1599 ) 1729 ) 9889y | ) e o088 | (117,242)
Vatiaclén por marca (%) ||Plan | 0.33%,] 0.69% | 0.54% | -0.47%) 0.02% 0.15% £2.37%
o Marcaa |lAne 1L°3?119:i-’!1’:10-0_5_‘5’:_!2-§Q19-£‘1& B S L 1065% S831%)

ANALISIS DE VENTAS

TABLA 1.A. ANALISIS DE VENTAS EN UNIDADES FISICAS POR PRODUCTO - MENSUAL

Fecla do clabaracion 0101798
Utima aclualizacksn 01/06:08
Fechs de enpresadn 01706/08

Pogu N



Comerciafizadora X, S. A del. V.

Estadiskica de ventas en unidades fisicas acumulatlo mensual - Total Compajia - Por progucto
Penada. 1°de enera af 31 de mayo de 1998

Unidad de medicidn: Lindades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe; Ene-98 / May-58

Tipo de informe: Esfadlstica da ventas comparaliva por marea goumuladn menstial por prodiclo
Estructura: Tatal Compafifa

Alcahce: Marca A

Marca/Producio | R._[Ene98]Feb-98|Mar-58] Abr.58 [May.58] JunS8 | Jul98 | Ago-58 | Sep98 | Oct-98 | Nov-98 | Dic88 |[ Var, Ac.al Mes | Var, Ac, al Ado |

Producto 1 Read 15410 (21333 | 28373 | 256,373 | 28373 | 28,373 | 28373 | 28373 28,373 28373
Pian 15,480 | 21,450 | 28,499 ¢ 35458 | <1000 | 50000} 55000 | 64455 | 70499 | 75489
113.716 | 19,002 | 25,197 | 31,354 | 38,002 | 44,157 | 51,277 | 57028 | 62338 65783
Prodicto 2 7260 9648 6648] 9648 9,543[ 9648 O848 | G648 | 964B
7252 | 9551 12080 14850 17049 | 19748 | 21998 | 240001 25701
B454 | B5B7| 107001 13011| 15144 17543 19581 | 21322 22834
Marca Al 28853 | 38,071 | 38021 33,021 38,021 | 38,021 | 38,021 35,021 38,041
28751 | 38,150 | 47,549} 57,650 | 67,049 | 77,748 | 86498 | 94,459 | 101,200
25458 | 33,784 | 42,065 | 51014 | 59241 68820 | 76572 | 83560 89,597
Producto 3 12912 (17415 | 17,116 ] 17116 | 17,118 | 17118 | 17416 | 17,116 17116
12,897 [17.007 | 21,2971 25796 | 20906 | 34756 38806 | 42295 45295
L 12,040 (15987 | 19894 | 24112 | 280491 32549 35205 | 309579! 4239 |
Producio 4 18317 | 24,308 | 24365 | 24305 24,305 | 24305 24305| 24305] 24,305
18,351 (24,351 | 30,351 | 36751 | 42,751 | 49551 55052| 80252) 64553
16493 | 22172 | 27p0t | 33445 38923 | 45132 504153 54902 snges
Producto 5 3247 | 4381 | 4381 4364 43811 4381{ 4,381] 4361, 4381
3250! 4350 | 5450 580t} 770t| 8901l 9801; 40S0tj 14702
2853 3BI5| 4776 5783 6746| 776! B8G71| 9548) 10246
Marca A2 34,476 | 45,302 | 45,802 | 45,307 | 45,802 | 45802 45802 | 45802 45802
34,498 {45798 | 57,008 | 69,148 | 80,448 | 93248 | 103649 | 113448 | 121,550
__{Ant| 6857 |14,054 122872 131,505 | 41,974 | 52,271 | €3340 § 73,718 | 85476 | 95030 [ 104,027 | 111,468
l Total clase de marca A ||Real | 13,340 | 26,107 145,612 163,120 | 83,823 | 83,823 | £3,823 | 83,923 | 82,823 | 83,823 | 83823 B3.823 {125) {138,527)
Flan [13,296 | 28,049 | 45,649 | 63,249 | 83,848 | 104,647 | 126,798 | 147,497 | 170,996 | 180,147 | 207,847 | 222,750 0.15% 62.37%
Aot |12015 (25345 41,255 (57,052 | 75,757 | 94,336 | 114,353 [133,05¢ | 154,206 | 171,502 | 187,688 | 201085 10.65% -58.31%
Vafiacidn parmarca | |[Plan aa 58] 31y (20) (125 (20,824 (42,975} (63,674)| (87,173} {106,324y (324,124)| (128,527)
Marcah AL | 1,325 2758 | 4,357 ) 8077 | 5,066 | {10.513)] [30,530)| 45,236)] (70,473) (B7,779)}(103,865)) 117.242)
Vanacidn por marca (%) ||Plan | 0.33%] 0.21%) 0.08%! 0.18%] 0.15%| -18.90%| -33.39% 43.17%| -56.98%| -$5.02% -58.69%| $2.37%
Marca A Ant. |11.02% 10.88% | 10.56% | 10.65% ] 10.65%] 41.14% -26.70%1-37.00% A45.67%| -51.15%] .55.34%] s831%

) ) ANALISIS DE VENTAS
TABLA 1.B. ANALISIS DE VENTAS ACUMULADAS EN UNIDADES FISICAS POR PRODUCTO - MENSUAL
Fecha de elaborscdn 01/01/88

Uitmz actualizaciin 01/06/98

Fecha de mapresion 010698

Pags 11




Unidad de medicién: Unidades Fisicas
Periodo del informe: Ene-98/ May-98
Tipo de informe: Porcentaje de coberfra mensual
Estructura: Total Compariia

Alcance: Marca A

Comercializadora X, 8. A. de C. V.

Porcentaje de cobertura mensual - Total Compaiiia - Por producto
Periodo: 1° de enero af 31 de mayo de 1998

Mayo, 1948 Mayo, 1998 Mayo, 1998 Acum. Ene - May-98
Marca / Producto Total Venta ! Plan Ultimo Aiic % Coh. | % Cob. | % Cob. || % Cab. | % Cob. | % Cob.
Trangacciones ||_Real | Originat | Estimado | Anterior{| Pfan | Estim. | A.Ant. Plan | Estim. | A.Ant.
Producto 1 L 87 6,980 7.000 6,931 6,195 1| 99.71%) 100.71%( 112.68%|{ 99.56%] 96.80%] 112.60%
Producio 2 43 2,388 2,308 2,375 2,132 [| 99.54%| 100.54%] 111.98%|| 99.97%| 100.22%| 112.36%
. Marca At | 130 9,368 | 9,399 9,306 | 8,327 || 99.67%| 100,67%| 112.50%|! $9.66%] 99.91%] 112.54%
Producto 3 121 4,204 4,200 4,204 3,938 |1 100.10%| 100.00%| 106.77% || 160.11%| 100.08% 107.06% |
Producto 4 83 5,688 6,000 5,941 5478 || 99.80%) 100.80%| 109.30%|( 99.81% 100.06%] 109.62%
[Prodicio 5 _68 1,134 1100 1,089 963 || 103.09%| 104.12%) 117.82%) 100.71%] 100.97%] 114.83%
Marca A2 272 11,326 | 11,300 11,234 | 10,378 || 100.23%| 100.82%| 109.13% ]| 106.01%] 100.15% 109.12%|
{ Total clase de marca A || 402 1120,694 | 20,699 | 20,530 | 18,705 || 99.98%)] 100.75%) 130.63%][ 99.85%] 100.04%] 110.65%)

ANALISIS DE VENTAS

TABLA 1.C. ANALISIS DE COBERTURA SOBRE PRESUPUES TO, ULTIMO ESTIMADO Y ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracién 01/61/98
Uttima actualizacisn 01/06/98
Fecha de impresitn 01/06/98
Pags 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Andlisis diario de ventas « Tofal Comparifa
Periodo: 1° de enerc al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas / Unidades Monetarias (000}
Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Andlisis diaric de ventas
Estructura: Total Compaiifa

Alcance; Marca A

_ - | Venta Real
Dia - Mes ‘j Total Unid. J $ Var.vs. || Var, vs.
Transacciones || fisicas dia Ant. || Sem. Ant.
4-May tunes || 15 [T 8831 3,074 1% 4%,
5-May | Martes || 1B 5121 2,304 -25% -9%
6-May Miércoles | 12 488 | 2,201 4% 8%
7-May Jueves 18 753 3,389 54% 19%
8-May Viemes | 21 821 3,695 9% 12%
__ Total Acumulado Lm 51 i 3,258 | 4,284 S%il 8%
| Var. vs. Ppto. Vias. | Unid. | (17,444)] (78.485)
Var. vs. Afio Ant. Unid. {15,447} (89,513)
Var. vs. Ppto. Vias. | %
Var.vs. AficAnt. | % | -82.58%
ANALISIS DE VENTAS

TABLA 1.D. ANALISIS DIARIO DE VENTAS

Fecha de elaboracion: 61/01/98
Utttma actualizacién:01/06/08
Facha de impresién: 01/06/08
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Cobertura por marca mensual
Peripdo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicidn: Unidades Fisicas (Cajas}

Periodo del Informe: Ene-98/ May-98

Tipo de informe: Andhisis de coberfura por marca mensusl
Estructura; Total Compaiia

Alcance; Marca A

T Mes | R. [ MarcaAl | WarcaA2 || _ TotaiMarcaA ]
Ene-98 1Venta Real 5,063 7.277 13,340
% Cob. Ppto 100.25% 10G 40% 100 33%
- % Cab. AAnt 113.15% 108 31% 111.02%
. Feb-98 Venta Real 6,723 5,044 14,767
' % Cob. Pplo 100.33% 89.90% 100.09%
% Caob. A Ant 113.24% 108 7% 110 75%|
; Mar-98 Venta Real 7.827 . 9,578 17,505
) % Cob Pplo 99.06% 99 78% 99 46%
! % Cobs. A Ant 111.83% 108 62% 110 08%;
Abr-58 Venta Real 7,240 9,577 17,517
% Cob Ppto 99 24% 83 77% 98 53%
. % Cob A Ant 112.26%! 109 78%,; 110 80%
7 May-88 ||Venta Real 5,368 | 11,326 20,604
1 % Cob. Ppto. 99.67% 100 23% 99,98%
: % Cob A Ant 112.50% 109 13% 110 63%
Jun-98 Venla Real
\ % Cob Ppto
' %6 Cob A Ant.
Jui-98 Venla Real —
% Caob Ppto.
% Cob A ARt
Ago-98  (Venta Real
% Ceb Ppto. |
% Cob A Ant
! Sep-98 ||Venta Real
' % Cob Fpto.
% Cob A Ant. N
. Oct-98 Venta Rea
i % Cob Ppto
' % Cob A Ant
" Nov-98  {|venia Real
11% Cob. Ppta i
i % Cab. A Ant !
Dic-98  {Venta Real
% Cob Ppio
% Cob. A Ant |
Acum. {[VentaReal | 38,021 45,802 83,823 ]
al Mes % Cob. Ppto. 99.66% 100.01% 99.85%
% Cob. A.ANt, 112.54%| 109.12% 110.85%
. Acum. i[Venta Real | 18,021 { 45,802 83,823
al Aio  {1% Cob. Fpto. 57.57%) a7.58% 37.63%
_ (& Cob. AANL 34.41%) H,09%|| 41.69%
ANALISIS DE VENTAS

TABLA 1.E. ANALISIS DE COBERTURA POR MARCA - MENSUAL

Focha de elaboracién, 01/61/48
Ulima actualizacion 0106/98
Fegha de impsesion: 01/06/38

Pags. 11



Unidad de medicién: Unidadss Flsicas (Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Tendencia mensual por marca
Estructura: Tofal Compafia

Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Andlisis de tendencias mensuales - Total Compaiiia
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1938

Matca{ Producto || R. |Ene98]Feb-88]! Mar-56] Abr-08 | May-98 | Jun-08 | Jul-08 | Ago-98] Sep-98] Oct-88 | Nov-98] Dic-98 )| Ac. al Mes! Var. Thc.al Ao} Var. |

m——

Totzl clase da marca A |[Real | 13,340 [ 14,767 [17,505 [17,517 | 20,694 83823 | (125)] B3,B23 |(138,927)

Blan | 13,296 | 14,753 |17,800 | 17,600 | 20,699 [20,699 |22,151 | 20,600 | 23,489 |19,151 {17,800 | 14,803 83,048 | -D15%) 222,750 | B2.37%

Ant. 12,015 | 13,333 | 15,906 {15,796 | 18,705 | 18,579 | 20,018 | 18,705 |21,237 |17,306 116,085 | 13,377 75,757 |1065%] 201.085 | 58.31%
|~ Variacién por marca {{Plan 44 14 @5 (89) (=} {125) (138,997)
Marca A Ant | 1,325 1,434 | 1,509} 1,721 | 1.889 8,066 (117,242}
Variacion por marca (%) ||Pian | 0.33%) 0.09%] -0.54% -0 47%| 0.02% 5.15% B2 37%
Marea A Ant. |11.02% ) 10.75%! 10.05%{10.86%| 10.63% 10 65% -58.31%

25,000

20,000

15,0600

10,000

UNIDADES FISICAS

5,000

) ANALISIS DE VENTAS
TABLA 1.F. ANALISIS DE TENDENCIA MENSUAL

Facha de elaboracion. 01/01/98
Uthima actualizacion:01/06/98
Fecha de impresién: 01/06/98

Pags. 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Anaiisis de ventas por periodos - Yotal Compa#ia
Periodo: 1995 - 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-95/ May-98

Tipo de informe: Analisis de ventas por periodos

Estructura: Total Compaiiia
Alcance: Marca A

e B Real ) ____Variacién vs, ano anterior |
i Mes 1998 | 1997 T 1996 | 1995 |[ 4998 | 1997 | 1996 | 1935
Enero_ 1133407 12015 10,728 | 9,329 1.325] 1,287 1399 ] 1,037
Febrero _ 14767 | 133331 119051 10352 )| 1434 ___:1]:2_3" 1,553 | 1,150
Marzo .Jt17,5058 | 15906 | 14330 | 12,461 )| 1,599 | 1576 | 1.869 | 1.385
Abil .27-_§12_i. 15 796l— 14,104 | 12264 1| 1,721 18921 1,840 1,363
Mayo . |(20894 | 18,705 16,852 14,654 || 1,889 | 1,854 | 2,198 1,628
Junio | 18,579 | 16,588 | 14424 || (18,579)| " 1,861 | 2,184 | 1,603
dulia _20.018 | 17,873 | 15542 1|7 (20,018)| 2,345 | 2331 | 1.727
Agosta N " | 18,705 | 16,701 | 14,523 || (1B,708)| 2,004 | 2,178 1,614
Septiembre 1 | 21,237 ) 18,962 | 16,489 || (21,937)] 2,375 | 2473 ! 1,832
Octubre_ | 17308 [ 15452 | 13435 || (17,306)| 1,854 | 2,015 1.433
Noviembre o | 16085 14362 | 12,489 || (16,085)| 1,723 | 1,873 1388
Diciembre || 13,377 | 11,944 | 10,386 || (13,377)] 14331 1,558 1,154 |
Total Compaiiia |183,823 [ 201,065 | 179,801 | 156,348 |[(117,242)] 21,284 | 23,452 | 17.372
% o 41.69% | 111.83%] 115.00% ] 112.50%

ANALSIS DE VENTAS

TABLA 2.A. ANALISIS DE VENTAS POR PERIODOS

Fecha de claboracién 01/01/98

Ulinsa actuatizacion 01/06/98

Facha do tmpiosidn 01/06/88

Pigs N1



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Variaciones en precio y volumen de ventas - Total Compaiiia (Por producto)
Periodo: 1° de mayo al 31 de mayo de 19338

Unidad de medicién: Unades Flsicas (Cajas)/ M
Periode def informe: May-98 / May-98

Tipo de informe: Variaciones en precio y volumen de ventas
Estructura: Total Comparnia

Alcance: Producto 1

Producto 1 1 Variacién del Plar. dofdes. | Var. del des,
— Area de Ventas 1 veE [pFp | pPPvE [ VA T PA_| _PAVA | PPVA _|desempefio de vias.) porprecio | por vol. de via.
Subdireccion Regionat Norogste )1 5,382 |$48.0D |$258,336.00 | 5,402 $45.00 $243,090.00 [$259,296.00 5.90% 106.30% -6.30%
Subdireccion Regional Noreste 4,140 |54B.0D |$198,720.00 | 4,100 1$45.00 |$184,500.00 | $156,800.00 7.16% 85.50% 13.50%
ISubdireccidn Regional Centro .209 | $48.00 | $208,032.00 | 6,208 |$45.00 1$279,360.00 | $297,984.00 827% 50.74% 0.26%
Zana [ Tarritorio de Ventas 1 177,739 [$48.00 | $63,472.00 | 1,746 |$45.00 | $78,570.00 | $83,808.00 5.87% 106.85% B.85%
Zona | Territotio de Ventas 2 1614 |$4B.00 | §77.472,00 | 1,586 |$45.00 | $71,370.00 | $76,128.00 7.88% 77.97% 22.03%
Zona f Teritorio de Ventas 3 1366 1548 00 | $65,568.00 | 1,339 [$45.00 | $60,255.00 | $64,272.00 8.10% 75.61% 24.35%
Zona / Terfitorio de Ventas 4 7,430 |$46.00 | $71,520.00 | 1,537 |$4500 | $69,155.00 | §73,776.00 3.25% 195.80% -95.80%
Subdireccion Regional Sur 4,058 |$45.0D 15238,464.00 | 4,984 |$45.00 [$224,280.00 | $239,232.00 585% 105.41% 541%
[ Total Compafila —— |[20699 [ $48.00 | $993,552.00] 20,694 | $45.00 | $931,230.00] $993,312.00] 6.2T% T 8961% | 0.3%% |

ANALSIS DE VENTAS
TABLA 2.A. ANALISIS DE VARIACIONES EN PRECIO Y VOLUMEN DE VTAS.

PP = Precie Presupuestado (Plan)

VE = Ventas estimadas (Plan)

PPVE = ingresc presupyesiado por ventas estimadas

PA = Precio de venta actual {Precio real menos descuentos otorgados)
VA = Volimen actual de ventas (Real)

PAVA = Ingreso real por venias reales

PPVA = Ingreso prasupuestade por ventas reales

Fatha de elaboracidn: 01/01/5
Ulima astualizacion:01/08/9
Fecha de impresicn: 01/06/5

Pags, 1/




Comercializadora X, S. A. de C. V.

Varjaciones en precio y volumen de ventas - Total Compajiia {Por productoj
Periada: 1° de mayo al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Flsicas {Cajas)/ M$
Periodo del infarme: May-98 / May-98

Tipo de informe: Variaciones en precio y volumen de venias
Estructura: Total Compadila

Alcance: Producto 1

Producta 1 Variacién def | Var. del des. | Var. del des.
[ Areade Ventas W Ve | PP | PPVE T VA [ PA | PAVA | PPVA _|desempefio de vias. | porprecio | por vol. de via,
Subdlreccubn Regional Noroeste 1 5382 [$48 00 |$258,336 60 | 5,402 |$45 00 [$243,090.00 |$259,296.00 5.90% 106.30% £.30% |
|Subdireccidn Regranal Noreste 173,140 |$48 00 $196,720.00 | 4,100 184500 1$184,500.00 |$196,800.00 7.18% 85 50% 13 50%
Subdireceidn Regional Centro 6,209 548,00 /$298,032 00 | 6,208 545,00 ($279,360,00 ($297,.984 00 | 627% | S074% | 0.26% .
_____ Zona | Tertono de Ventas 1 1,739 |$48.00 | $83.472.00 | 1746 ($45.00 | $76,57000 | $63.808 60 587% 106.85% -6.85%
Zona{ Temforio de Ventas 2 || 1,614 [$48.00 | $77.472 00 1586 [$45.00 | $71,370.00 | $76.128.60 7 88% T1.97% 22.03%
ee oo | e |Canal de Distribucion A} 807 184800 | $38,736,00 [ 791184500 | $35,595.00 | $37,96800 | 811% |  7555% 24.45%
e Cliente 2.A1 484 |$48.00 | $23,232.00 | 489 |$45.00 | $27 00500 | $23,472 00 E28% 119.56% ) -1956%
- ] Clente2A2 || " 202154800 | $9896.00 | 185 |345.00 | SR 325.00 | $8,880.00 14.94% 40.48% | 5953
Chente 2A3 121 {34800 | $5,B0BOC | 117 34500 | $57265.00 { $5616 00 9 35% 54 64% 35.36%
|| |Canal de Distribucién B 484 [$48.00 | $23232.00 | 458 [$45.00 | $20,610.00 | $21,884 00 1.29% 1 5240% 47 60%
o Canal de Disfribucién © 323 134800 | $1550400 { 337 (345,00 | $15,165.00 | $16,176.00 2.19% 298 23% -198.23%
B Zona / Temtorio de Ventas 3 1,366 1$48.00 | $65,568.00 | 1,339 {$45.00 | $60,255.00 | §6427200 | ~ 810% ~ 1551% 24.35%
Zona { Territorio de Ventas 4 1,490 {348.00 | $71,52000 | 1,537 |$45.00 | $69,165.00 | $73,776.00 | 3.59% 1. 19580% -95.80%
Subdireccidn Regional Sur 4,968 | $48.00 |$238,464.00 | 4,984 [$45.00 [$224,280.00 [§239,232.00 5 85% 105 41% S541% |
i ____ Total Compaitia 120,695 [ $48.00 | $943,552,00] 20,694 | $45.00 | $931,230.00] $993,312.00] 6.2T% A 039% |
ANALSIS DE VENTAS

TABLA 3.A. ANALISIS DE VARIACIONES EN PRECIO Y VOLUMEN DE VTAS.

PP = Precto Presupuiastado (Plan}

VE = Ventas estimadas (Plan)

PPVE = Ingreso presupuesiado por ventas estimadas

PA = Precio de venta actual (Precio real menos descuentos otcrgados)
VA = Volumen actual de ventas (Real)

PAVA = Ingreso real por ventas reales

PPVA = Ingreso presupuaslado par ventas reales

Facha da elaboracidn: 01/01/19
Ultima actunhizacrén01/06/
Facha de Impresicn 01/068/4

Pags 1/




Comercializadora X, S.A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compaiiia - Por drea de venias
Pariodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Pericdo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadislica de ventas comparativa por marca mensualizado por drea de ventas
Estructura: Tofal Compariia

Alcance: Marca A

T Mes:May-98 [ Acum, al Mes il Acum, al Afio
| Areade Venfas ~ | Real | Plan |Var.| % i Real | Plan |Var.| % || Real | Plan | Var | % |
Subdireccion Regiona) Noroeste 5,402 | 5382 | 20 | 100.37%][21,789 21,827 | (38)] 98.83%|[21,789 | 57,915 | (36,126)} 37.62%
Suhdireccidn Regional Noreste 4,100 | 4,140 | {40)| 99.03%)! 16,647 | 16,790 {143); 99.15%[1 16,647 | 44,550 | (27.903), 37.37%
Subdireccién Regional Centro “176,208 | 6,208 | (1)] 99.98%]25212 {25183 1 28| 100.12%[/25212 | 66825 | (41.613) 37.73%
IZonaiTerritmio de Ventas 1 V1746 | 1,738 7 |100.40%) 7,945 | 7,051 94]101.33%) 7,145 18711 (11,586} 38.19%
| IZona/ Tenitouc de Ventas 2 1586 | 1614 | (28)] 98.27%|| 6,538 | 6.548 | (10)] 99.85%( 6,538 | 17,376 | (10,838)| 37.63%
Canatde Distribucion A || 781 | 807 | (18)| 98.02%/|| 33007 3,275 { 25 |100.76%|| 3300! 8689 (5389) 37.98%
Cliente 2.A 1 439 484 51709.03%|) 2,008 | 1,962 76 | 10387%) 2038 | 5209 | (3,171 30.12%
Cliente 2.A.2 185 | 202 | (i7)] 91.58%(| 772 | 822 (50)] 93.92%|| 772 2177 ] (1,405) 35.46%
i Cliente 2.A3 117 121 (4)] 96.69%| 400 4o1[ (1){ 99.80%|| 490 [ 1,303 (813)] 37.61%
Canal de Disiribucion B || 458 | 484 | (20) 94.63%i| 1,879 | 1,062 | (83)] 9577%|{ 18781 5208 (3,330);36.07T%
Canal de Disinibucion © || 337 | 323 | 14 | 104.33%])] 1,359} 1,311 48 |103.66%| 1,359 ] 3478 (2,119))30.01%
Zona/ Temitorio de Ventas 3 1,339 | 1,366 | (27)| 98.02%!| 5430 | 5,541 [(111)| 98.00%| 5430 14,702 [ (9,272)) 36.93%
Zona { Territorio de Ventas 4 1,537 | 1480 | 47 [103.15%|| 6,000 | 6,043 ] 56,10093%| 6,099 | 16,036 (9,937)(38.03%
Subdireccién Regional Sur 4,884 | 4,068 | 16 | 100.32%/ 20,175 [20,148 ] 27 | 100 13%}|20,175 | 53,460 | (33,285)| 37.74%
I ~__ Total Compaiiia (20,694 [ 20,698 | (5)] 99,98%]{£3,823 (83,948 [(125) 99.85%)(83.,823 [222,750 {138,927)] 37.63%/
ANALSIS DE VENTAS

TABLA 4.A. ANALISIS DE VENTAS POR AREA (SUBDIRECCION / TERRITORIO / ZONA DE VENTAS)

Fecha de elabaracion: 01/01/93
Uthma aciuaiizacion:01/06/08
Fecha de impresidn: D1/06/58
Pags. 111




‘nidad de medicién: Unidades Fisicas

‘ariodo del informe: May-98

‘ipo de informe: Participacibn por tetritorio mensual

structura: Subdiraccion Centro
Ycance: Marca A

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Participacién por marca por territorio de ventas - Subdireccién Regional Centro
Pericdo: 1° al 31 de mayo de 1993

Territaria de Ventas 1

Territoric da Ventas 2 Territorio de Ventas 3 i Territorio de Ventas 4
Marca ! Producte |12 Part.| % Part.| Total TL‘::QC % Part. | % Part.| Total TL‘;‘:LG % Part. | % Part.| Total | T o part |o part,| Total o
L Sita. | S/Ppto. [ Clientes Sfvta. | SfPpto. | Clientes J SiVta. | S/Ppto. | Clientes SNta, | S/Ppto. | Clientes| "
e clones ciones ciones ciones
Producto 1 (38.41%] 28 00%] [25.20% | 26.00% 22.19%] 22.00% 24 20%] 24 00% ]
Producto 2 28 77%| 25.00% 25 14% | 25.87% 20 39%| 21.97%| 125.70%| 24 06%
Marca Al 28.50% | 28.02% 25.19% | 25.97% 21.73% | 21.9%% 24.56% | 24.02%
Producto 3 {127.36%| 28.02% 26 04% | 26,03% 21.16% | 21.98% 25 41% | 23 97%
Producto 4 28 26% | 28 00% 25.59% [ 26.00% _1121.58%] 22 00% 24.58%| 24.00%
Producto 5 27.01%| 27.88%) 11 26.44% | 26.06% 21.84%) 2212% 24 71%| 2384%
. MarcaA2 |27 82%)| 27.99% [ 25.85% { 26.02% _[21a3%( 22.01% | 24.90% | 23.95%
|_Tofal ciase de marca A )[28.13%] 28.01%] I J25.55% 25.99%] N21.57%12200%] 17 "~ "|[24.76%] 24.00%] 1 )
ANALISIS DE VENTAS

TABLA 4.B. ANALISIS DE PARTICIPACION POR TERRITORIO / MARCA

Fucha de elabotasion 01/01/98
URima actualizaclon 01/06/98
Facha de impresian 01/06/58

Pags. 141



Comercializadora X, 5. A. de C. V.

Anilisis detalfado segiin estrictira de venfas
Periotfo: 1° de mayo al 31 de mayo de 13398

Uinidad de medicion: Unidades Fisicas {Cajas) /ME

Perodo def informe: May-98 / May-98

Vipo de informe: Analisis detallado de ventas segin estructura
Estructura: Tofal Compafiia

Alcance: Producto 1

Mes actisal Acumulado af ntes Actimulado al afio
Via. 1” Aﬁnj % Var. | %Var. |Pendiente {Via. |, |Afio| % Var. | %Var. | Pendiente ! Vea. | Plap | 200 | % Var. | %Var. |Pendianfe
Real Ant. | vs. Plan | vs. A.A. | porcubir )} Real Ant. | vs. Plan | vs. A.A. | porcubir || Real Ant. | vs. Plan | vs. A.A. |_por cubir

I T TTT

Area dz Ventas

I ——

Subdireccidn Regional Neroeste

Subdireccidn Regional Noreste

Subdireccion Regional Centro

Zona / Termtorin de Ventas 1

Zona / Terrtorio de Ventas 2
[Canal de Distribucidn A [

|Producta 2 |

T Cliente 2.A.2
Cliente ZA.3 - N
L [Canal de Distribucién B I |
|Canal de Distibucion C )
Zona / Temtorio de Ventas 3 B 1
Zona / Terntorio de Ventas 4 :} ]
Subdveccién Regional Sur |

{ Total Compafia 7

E Clienie 2.4 1 i P ! . |
T TProduzto 1 ! — i

I
-
I—

N SR A T A

ANALSIS DE VENTAS
TABLA 5.A. ANALISIS DETALLADO DE VENTAS SEGUN ESTRUCTURA

Fecha de elahoracitn. 0151728
Utima actualzacdn 01/06/98
Fecna de snpraston 031/06758
Pags. th




Jnidad de medicién: Unidades Monetaras (§}
Perfado del informe: Ene-98/ May-98

Analisis de descuertos pordrea de ventas
Periodo; 1° de enero al 31 de mayo de 1938

Tipo de informe: Analisis de descuenfos por drea de ventas

Estructura: Total Compa¥dila
Alcance: Total producios

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Area de Ventas

Mes actual_ e
Vea. Via. % de
Bruta | D0Volciones |Descuentos| yery ]éeezsﬂ?nioa

Subchreccmn Regaonal Noroeste S
Subdlreccmq_Reglonal Noreste

Subdireccion n Regional Centro

Zona ! Teritorio “de Ventas 1

Zona/ Temtoru) de Ventas 2

| Canal de Dlstrlbuctﬁh A

Producto 1

_IProducte2 ~ T

Canal de Distribycién B

R A e

... Acumulado al mes

via. ; Via. % de
Bruta Devoluciones | Descuentos Neta _|descuentos
. [T e

Canal de Distribucion G

Zona / Territorio de Ventas 3

i Zona .'Terntono de Ventas 4

T

Totat Compania

ror

U B I

ANALSIS DE VENTAS

TABLA 7.A. ANALISIS DE DESCUENTOS POR AREA DE VENTAS

Fuchia de claboracidn G1/01/98
Ullirrea aclializacidn G1/06/28
Feclia de wnpeasion 01/06/98

Pdgs 171



Unidad de medicién: Unidades Monetarias ($)

Periodo def informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Andlisis de descuentos por producto

Estructura: Total Compafiia
Alcance: Marca A

Comercializadora X, 5. A.de C. V.

Anélisis de descuentos por producta
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1398

__ Mesaclual

Marca f Preducto "‘IL Brut.a

Devoilutiones

Descuentos

Vita.

Neta

____Acumulado al mes

'[ﬁ% de

e

Producto 1

descuentos || Br

Devoluciones | Descuentos

Via.

% de
Neta |descuentos

— i

Producio 2

Marca A1
Producto 3

Productc 4

Producto 5

-

Marca A2

|

| Total clase de marca A || _ ]

I

L

1

{ }

ANALSIS DE VENTAS

TABLA 7.B. ANALISIS DE DESCUENTOS POR PRODUCTO

Fe

cha de etaboracitn: 01/01/88

Ufitima actuahizacion:04/06/85
Fecha de impresion; 01/06/98

Pégs. 11




Unidad de medicién: Unidades Monetarias
Periodo del informe: Ene-98/ May-98

Comercializadora X, 5. A. de C. V.

Anafisis de descuentos por tipo de descuento
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Tipo de informe: Estadistica de descuentos por tipo

Estructura: Total Comparlia
Alcance: Marca A

L__Tipo de descuento _|{Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-93 | May-88 | Jun-98 | Jul-98 | Ago-98, Sep-98 | Oct-08 | Nov-98] Dic-98 ][ Total

% Part.

lVentas Brutas

I |

|

i [ i

|Devoluciones s/ventas _:
L Ventas Netas

et J[ -—if_

it

|Descuento 1
Descuento 2
Descuento 3

Descuento 4
Total Descuentos

S =
i
i

L% Descuentos sfventa H__T;[

A Y N

—

Ppto. de Desc. (% sivta} || |
. Var.Realvs.Ppto, )| |

Lf::"lf: ;“1:_“'“'”"“"‘“

|
|
|
i
|
!
|
1
l
f

L e

ANALISIS DE VENTAS

TABLA 7.C. ANALISIS DE DESCUENTOQS POR TIPO

Fecha de giaboragién 01101/95
Ullyma actuahzaclén 01/06/98
Fecha dempresién 01/05/98

Pags 11



Unidad de medicién: Unidades Monetarias (§)
Periodo def informe: Ene-98/ May-98
Tipo de informe: Anslisis comparativa vs. afla anfedar

Estructura: Total Compafiia
Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Anglisis de descuentos comparativo vs. afio anterior
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1398

Var. | Ac.al Afo|  Var.

o

Marcal Producte*  }| R. |Ene-88]Feb 98 [Mar-98| Abr-88 | May-98 Jun98 | Jui-98 {Ago-58 [Sep-88 [ Oct-98 Nov-98 | Dic-98 TAc. al Mes]
. -3 4_ll_¥

Producto 1 ‘} Real T

Producto 2

—_—

Marca A1

Producto 3

Producta 4

Producto 5

-

Marca A2

l

NN

|

Total clase de marca A

1
* Esta columna puede vanar segun el andlisis deseado, per aves, producto a tipa de descuento.

NN

=

1

AMALISIS DE VENTAS

TABLA 7.D. ANALISIS DE DESCUENTOS COMPARATIVO CONTRA ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracion: 01/01/68
[itirna actualizacion:01/06/88
Fecha de impresion: 01/06/95

Pags. 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Andlisis de participacién de mercado por marca
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién; Unidades Fisicas

Periodo def informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Parficipacion de mercado por marca
Estructura: Tofal Comparifa

Alcance: Marca A

Tendencia de la Part. de Mercado

% de

o . S o) % de Part. “Vias. i,
Marca / Producto 1:‘;‘;;:?: Tg::l Vet:s' Mercado principales Z;f::aer:' l 1390 | 1895 | 1998 | Cambio vs.
. pr B a Global competidores | pet. ) Ao Ant.
SO LSOO, VPR TSR SR isia o Shk-Love ki S UYL AT S S - K
(RS us osRUsi sl A s
I | o | {”' ) A | S 1 |
Total General I 1 I R N ! I I ]

ANALISIS DE VENTAS

TABLA 8. ANALISIS DE LA PARTICIPACION DE MERCADO

Fecha de elaboracion 01/01/98
Ultima actualizacion. 01/06/98
Fecha de impresidn: 01/06/98

Pigs 1M



Unidad de medicion: Undadas Monetarias
Perloda del infarme: £ng-98 / May-98
Tipo de informe: An&isis degasios vs presupinsio y aho anfar

Estructura; Dveccrin do Ventas

Alcance: Tota! Gastos

YY) N

Ene-98 | Feh-38

Mar-98! Abr-88

Comercializadora X, 5. A. de €. V.
Anilisis de yastos - Total Direccidn de Ventas

Pertodaer 1° de ererc al 31 de mayo de 1984

[May-38] Jun-98] Jul-od

0ci-08 | Nay-58] Dic- |

Ac. af Mes

Sualdos v Salanos

" Total Percepciones

Vidhoos

Raprésentacdn

Comisiones ganadas

Gastos de Automéwl

Gaslos de Clicina

Var, [Ac. al Aflo]  Var. |
F[P

|

t

Premociones y Pubkadad

|Reprecentacian

Rentas

Provectos de [rveshgaciin

| Gastos de Venta

Total Gastos

Varfacion

5}

Varlacion

{%)

i R N

ANALISIS DE GASTOS

TABLA 9.A. ANALISIS POR CUENTA DE GASTOS

Fecha ge slaboracian, 01/01/68
URima achalrachdn01/06/98
Fecha de smpresitn 03/06/98
Pigs T



Comercializadora X, S. A. da C. V.

Anailisis de gastos por centra de costos - Subdireccién Centro
Perioda: 1° de enero al 31 da mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Monetarias

Periodo del informe: Ene-98/ May-98

Tipo da infarme: Andlisis de gastos vs presupuesto y aiio anterior por Terrtona ¢ 2ona de Ventas
Estructura: Subdiraccién Centro

Alcance: Total Gastos

| Tipo de gasto 1R TEne-58] Feb-98 | Mar-98] Abr-98 | May-98] Jun-98 | Jul-68 [Ago-98] Sep-98] Oct-98 [Nov-98] Dic-98 | Ac. af Mes| Var. |Ac.al ARo| Var. |

Subdireccidn Regional ] Real
Centro Pian
{Ant, B
Terrtonc de Ventas 1 Real
Plan
Ant, _
Terntario de Ventas 2 (Real V
Plan
Ant, L
Territone de ventas 3 Real _l_ o
Plan
Ant |
Territorio de Ventas 4 Real i
Plan
Ant
Tetad Gastos Subdir, Real | ]
Reglional Centro Plan
Ant. L L
Variacién Plan
8} __[Ant.
Variacidn Plan |
A% /At A __ : i L

ANALISIS DE GASTOS
TABLA 9.B, ANALISIS POR CENTRO DE COSTOS

Fecha do elaboracisn 03/01/98
Utima actualizacién 01/06/98
Focha do impraston O1/06/98

Pags 11



CONCUSIONES

La medicion del desempefio no puede existir sin una planeacion previa. Es indispensable para toda
ofganizacion que desee evaluar y medir el desempefio del area comercial, contar con una
planeacion clara y adecuada, que sea conocida por todos tos integrantes de fa organizacion. La
planeacitn es la base para que dicha evatuacion sea (til, debido & que en ella se establecen los

objetivos para definir los estandares de desemperio para el confrol de! area comercial.

Si no existe una planeacién adecuada, no hay un rumbo ni un fin & alcanzar, por tanto no
puede existir un control, y la empresa corre el riesgo dé poder perder absolutamente toda su
competitividad en el mercado.

La empresa debe estar analizando constantemente el entorno en el que se desarrolla, para
poder detectar todos aguellos cambios que afectaran su planeacion, y como consecuencia los

estandares de medicibn del desemperio.

La planeacion es una funcidn basica, y se debe estar actualizando constantemente. Es
decir, debe existir siempre un proceso de refrealimentacidn y revision de los estandares sobre los
cuales se evalla el desempeiio, con Ja finalidad de generar una mejora continua tanio de los
miembros como de la organizacin misma. Se debe buscar constanlemente el desarollo y

crecimiento ordenado de la empresa y de sus miembros.

Es muy importante que exista flexibilidad en ta organizacion, lo cual no significa que no
exista confrol, sino que se fenga la capacidad de moldear la organizacion de acuerdo con los

cambios del entorno sin que éstos le afecten tan fuertemente.

La evaluacion del desempeiio comercial no debe enfocarse solamente desde el punlp de

vista financiero, esto significa que ademas de evaluar el desempefio de aquellas varables que han
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sido presupuestadas, como son: ventas y gastos, es igualmente importante evaluar todos los demas
indicadores no financieros que afectan el desempefio del area comercial.

Una evaluacion completa del desempefio de un drea comercial incluye: la evaluacion del
desempefio financiero, en donde se debe medir el cumplimiento presupuestal tanto en ventas
(unidades fisicas y monetarias), gastos, participacion de mercado, rentabilidad por zonas o dreas
geograficas, clientes y/o canales de distribucion segin las necesidades de la empresa; y la
evaluacion del desempeilo de las variabies o indicadores de! desempefio no financieras, en donde
se debe medir la eficiencia giobal del drea comercial y de cada uno de los integrantes de la misma.

La informacion es un ingrediente basico en la organizacion, pero se debe tener cuidado en
que ésta sea adecuada, concisa, clara y oportuna, No se debe proporcionar tanta informacion, que
no se enfienda o ho se sepa interpretar, Puede darse el caso de que se reciban tales voiimenes de
datos, que sea imposible revisarlos e interpretarlos en el lapso en el que se entregard el siguiente
bloque resultante de la evaluacién.

El analisis del desempefio debe ser tan detallado como la empresa lo requiera. Este andlisis
puede realzarse segdn los niveles de la estructura del &rea comercial.

Se debe desarrollar un sistema de informacion agil que sea capaz de proporcionar la
informacién de una manera oportuna y veraz.

La evaluacion del desempefio debe abarcar todos los aspectos del area comercial, desde [a
definicién de la estructura hasta la remuneracion de los integrantes de la fuerza de ventas.

El controi v evaluacidn del desempefio deben ser actividades constantes. Si no existe
constancia en la evaluacion y medicion, no se tendra informacién suficisntemente valiosa para la
toma de decisiones, detecclon de necesidades y ejecucion de medidas correctivas.
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La fuente de la informacion para la evaluacion del desempefio debe ser correcta, ya de ésta
dependen los resultados que seran utilizados para la toma de decisiones. Si la infomacion es
incorecta, las conclusiones obviamente no seran adecuadas, por lo que se tomardn medidas
correctivas inadecuadas, que ocasionaran ofros errores en la organizacidn, asi como también

impactos negativos en los resultados de Ja misma,

El analisis comparativo de las ventas confra presupuesto y afios anteriores, asi como el
analisis de la participacion de mercado, pueden proporcionar fineamientos para detectar los
problemas en algin canal de distribucion o territorio de ventas. Esto no significa que se encuentre la
causa exacta del problema, con este analisis se pueden detectar los posibles caminos para detectar
las causas de los problemas. El anélisis comparativo indicara el punto de parfida para buscar 1as
causas de un problema determinado. Si este andfisis es continuo y constante, permitira detectar los
problemas con suficiente anticipacién, de tal forma que éstos puedan ser resueltos antes de que

sean imposibles de comregir.

Adicionalmente es muy importante realizar andlisis comparatives de ventas confra gastos.
Es decir, no analizar dnicamente las ventas y los gastos por separado, sino realizar un analisis de
rentabilidad y productividad verificando las ventas generadas contra los gastos efectuados para el
logro de dichos niveles de venta.



Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compaiiia - Por drea de ventas
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-87 / Dic-87

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por drea de ventas

Estructura: Total Comparifa
Alcance: Marca A

L Area de Ventas

~|[Ene-87] Feb-97 [ Mar-97 | Abr-97 [May-97 [ Jun-97 | Jul-97 [Aqo-97 Sep-87 | Oct-97 | Nov-37] Dic-97 |[ Total |

Subdireccidn Regiona] Noroeste_ || 3,125 3,466 | 4,136 | 4,107 | 4,864 | 4,831 | 5,204 | 4,864 | 5522 | 4,499 | 4,182 | 3,477 || 52.277
Subdireccion Regional Noreste 2404 ] 2666 | 3,181 3,150 3,741 | 3,716 | 4,003 | 3,741 | 4,248 | 3,461 | 3217 | 2,675 | 40213
Subdireccién Regional Centro 3602 4002 4772] 4739 5611 | 5573 | 6,006 | 5611 | 6,371 | 5,192 | 4,826 | 4,015 || 60,319
Zona /Territorio de Ventas1 || 1,009 | 1,320 | 1,336 | 1,327 | 1,572 | 1,561 | 1,682 | 1,572 | 1,784 | 1,454 | 1,351 | 1,123 |[ 16,889
Zona/Terriforiode Ventas2 | 935 | 1,042 | 1,241 | 1,232 | 1,459 | 1,449 | 1,562 | 1,459 | 1,656 | 1,350 | 1,258 | 1,046 || 15,684
Canal de Distribucién A 468 | 51| 621, 617, 729! 724 780| 729 | 828| 675, 628 523 7,843
|Cliente 2.A1 2801 313 | 371| 369 | 437 | 434 | 469 | 437| 496 | 405| 376 | 3141 4,700
Cliente 2.A.2 M7 130 | 156 155 183 | 181 194 | 183 207 169! 158 | 131 ([ 1,965
Cliente 2A.3 71 78 93 92| 109 109 17| 109 | 125| 401 94 79 1176
Canal de Distnbucion B || 280 | ~ 313 ] 371] 369 437 434 | 469 437| 495| 405 376| 3141 4,702
Canal de Distribucién C 187 | 209 | 249 | 247 | 292 290 | 313| 292 | 332 270 =251 | 208 3139
Zona/Temitoriode Ventas3 || 7931 880 | 1,050 | 1,043 | 1,234 ( 1,226 | 1321 | 1234 | 1,402 | 1142 | 1,062 | 883 | 13,271
Zona / Territorio de Ventas 4 865 | 960 | 1,145 | 1,437 | 1,346 | 1,337  1.441 | 1,346 | 1,529 | 1,246 | 1,158 | 063 || 14,475
|Subdireccin Regional Sur _ {2885} 3199 | 3818 | 3791 | 4,490 | 4,459 | 4,804 | 4,490 | 5,097 | 4,153 | 3,860 | 3,210 | 48,256
[ Total Compania _ |[12,815 13,333 |15,906 | 15,796 | 18,705 | 18,579 | 20,018 [ 18,705 | 21,237 | 17,306 | 16,085 | 13.377 ][ 201,065 |
N ) ' 10.79% 21,685
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracion 01/01/97
Ullirra actualwacion D1/01/98
Fucha de imoiesion 91/06/98

Pags 171



Comercializadera X, S. A. de C. V.
Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compaiia - Por producto

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cafas)
Periodo del informe: Ene-97 7 Dic-97
Tipo de informe: Estadfstica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compaiia

Alcance: Marca A

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1957

Ene-97 | Feb-67 | Mar-97 | Abr-97 | May-57 | Jun-97| Jul 87 [Ago-97] Sep-971 Oct-97 [Nov-87

Dic-87 |[ Total |

[ Marca/ Producto__|
—

[Producto 1 3981 ] 4425] 5310} 5286 6,195 5167 | 6638 | 6.195( 7,080 | 5751 53101 4,425 || 66,763
Producto 2 13771 1,512 1,779 . 1,787 | 2132 2114 | 2311 | 2,132 | 2,398 | 2001 1779 1,512 || 22,834

Marca Al 5,358 | 5937 | 7,088 | 7,073 | 8327 8,281 | 8,949 | 8,327 | 9479} 7,762 7,088 | 5937 || 89,597
Producic 3 2530 [ 2,813 | 3,374 | 3,332 3,838 3,907 | 4,218 | 3,938 | 4,500 ; 3,656 3,374 1 2813 || 42,392
Producto 4 3515 | 3,027 | 4,657 | 4,595 | 5478 | 5430 52843 | 5478 | 6,208 | 5023 | 4,748 3,927 || 58,828
Producto 5 ; 612 657 788 796 963 961 | 1,007 263 | 1,050 875 875 701 || 10,246

Marca A2 6,657 | 7,397 | 8,818 | 8,723 | 10,378 | 10,298 11,068 | 10,378 {11,759 | 9,564 | 8,997 7,440 || 111,468

Total clase de marca A || 12,015 | 13,333 115,906 | 15,796

118,705 | 18,579 | 20,018 [18,705 | 21,237 147,306 (16,085 13,377 |1 201,085

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ARC ANTERIOR

Fecha de elaboracibn: 01/G1/97
Uttima actualizacion'C1/01/98
Fecha de impresién. 01/06/98

Péags. 1/



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en pesos (3} - Total Compania - Por producto
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Pesos Mexicanos

Periodo def informe: Ene-97 / Dic-87

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compafifa

Alcanice: Marca A

[._Marca /Producto  |[ Ene-87 | Feb-97 | Mar-97 | Abr-87 [ May-97 | Jun-97 | Jul-87 | Ago-97 | Sep-97 | Oct-97 | Nov-97 | Dic-97 || Total ]

Praducto 1 179,164 [199,115 | 238,938 [ 237,885 | 257,345 [ 296,035 [ 318,627 [ 297,345 | 330,823 | 276,064 | 254,867 | 212 389 | 3,147,508
Praducto 2 20,653 | 22,680 | 26,680 | 26,799 | 31,987 | 31,705 | 34,667 | 31,987 | 35987 | 30,013 | 26,600 | 22680 | 342517

Marca A1 199,817 [ 221,795 | 265,618 | 264,685 | 329,332 | 327,740 | 353,293 | 329,332 | 375,810 | 306,077 | 281,547 | 235,069 || 3,490,115
Producto 3 96,152 | 106,875 (128,214 | 126,631 | 149,625 | 148,465 | 160,277 | 157,500 | 180,000 | 146,250 [134,963 [ 112,500 || 1,647,452
Producto 4 87,880 | 98,175 | 116,413 | 114,865 | 136,957 | 152,036 | 163,617 [ 153,301 | 173,843 | 140,634 | 132,939 | 109,956 || 1,580,708
Producto 5 | 7,340 | 7,886 | 05,450 | 9,558 ( 11,550 | 11,528 | 12,086 | 11,550 | 12,600 | 10,500 | 10,500 | 8411 | 122,957

Marca A2 191,372 [ 212,936 | 254,077 [ 251,054 | 298,132 [ 312,030 | 335,980 | 322,441 | 366,443 | 257,384 | 278,402 | 230,867 || 3,351,117

[Total clase de marca A |[ 391,189 {434,731 [619,695 [ 515,738 | 627,463 | 639,770 | 689,273 | 651,773 | 742,253 | 603,461 | 559,949 | 465,936 | [ 6,841,232 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha do elaboracion 01/01/87
Ulima actushzacién 01/03/98
Fecha de imptesidn 01/06/98

Pags 1




Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Noroeste
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-87

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Subdireccion Regional Noroeste

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto || Ene-87] Feb-97 [ Mar-87 [ Abr-97 [ May-87 [ Jun-57 | Jul-97 [Ago-97] Sep-97 | Oct-97 | Nov-97 Dic-97 || Total |

’_Pi_rgducto 1 1035) 11507 4,381} 1,374} 1611 ] 1,604 ) 17261 1611 18411 1,498 | 13811 1150 | 17,359
Producto 2 358 393 462 464 558 550 601 568 624 520 482 393 5,937

Marca A1 1,354 | 1,543 | 1,843 1,839 | 2,165 | 2,153 | 2,327 | 2,165 | 2,465 | 2,016 | 1 ,843 | 1,543 || 23,295
Producto 3 658 731 878 867 | 1,024 | 1,016 | 1,097 | 1,024 | 1,170 851 878 3 11,023
Producto 4 914 | 1021 | 1,211 1,195 1424 | 14127 1,519 | 1424 1614 | 1,306 | 1,234 1,021 || 15,285
Producto § 159 171 205 207 250 250 262 250 273 228 228 182 2,664
L Marca A2 1,731 1,923 2,283 2,268 | 2,608 ) 2,677 ) 2,878 ; 2,698 | 3067 2484 2,339 | 1,934 |} 28,982

[Total clase de marca A ||_3,125 | 3,466 | 4,136 | 4,107 [ 4,864 | 4,831 | 5,204 | 4,864 ] 5522 | 4,499 | 4,182 | 3,477 |[ 52,277 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elghoracién: 01/01/97
Ultima actuaizacion:01/01/88
Fecha de impresién: 01/06/98

Pags. 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Noreste
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas}

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura; Subdireccién Regional Noreste

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto  |[Ene-97| Feb-97 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 [ Jun-87 | Jul-97 [Ago-97] $ep-97 | Oct-97 | Nov-97] Dic-87 || Total

Producto 1 ||__796| 885] 1,062 | 1,057 1,239 | 1233 | 1,327 | 1,239 | 1,416 | 1,150 | 1,062 885] 13,353
Preducto 2 | 276 302! 3%6[ 367[ 427] 423| 462 427| 480 400 356 | 302 | 4567
Marca A1 1,072 | 1,187 | 1418 | 1,414 | 1,666 | 1,656 | 1,790 | 1,666 | 1,696 | 1,550 | 1,418 | 1,187 || 17,919 |
Producto 3 506 | 563| 675| B667| 788| 781 | 844 | 788 | 900 31| 675| 563|l 8,479
Producto 4 |} 708| 785| 931| 919| 1086 1,086 | 1,169 | 1,096 | 1,242 | 1,004 | 950 | 785 | 11,765
Producto 5 ) 123| 131 158 159| 183 192 201 | 193 [ 210 175| 175] 140 | 2,049
Marca A2 1,332 1479 | 1,764 | 1,745 | 2,076 | 2,060 | 2,214 | 2,076 | 2,352 | 1,911 | 1,800 | 1,488 || 22,294 |

| Total clase de marca A || 2,404 | 2,666 | 3,181 | 3,159 | 3,741 | 3,716 | 4,003 | 3,741 | 4,248 | 3,461 | 3,217 | 2,675 || 40,213 |

AMALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracibn  01/01/97
Ulima aclughzacion 05/01/58
Fecha de impresion $1/06/98

Pags 111




Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Perioda: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producta
Estructura: Subdireccién Regional Centro

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto _|[Ene-97| Feb-97 | Mar-87 | Abr-97 [ May-97 | Jun-97 | Jul-87 [Ago-97| Sep-97| Oct-97 | Nov-97{ Dic-97 || Totat

~ {Preducto 1 T1194 ] 1,327 1.6593] 1,586 | 1,858 [ 1,850 ] 1,992, 1858 | 2124} 1,725} 1,593 1,327 || 20,028 |
Producto 2 412| 454 534 | 537| 639, 633| 693| 639) 719 60t| 534| 4541 6851,
Marca A1 1606 | 1,782 | 2,127 | 2,123 | 2498 | 2,484 | 2,685 | 2498 | 2,843 | 2,326 | 2,127 | 1,782 || 26,879 |
Producto 3 788 | 844 | 1,012 | 999 1181 1,172] 1,265| 1,181 1,350 ] 1,097 | 1,012 | 844 12,714
Producto 4 1,055 1,179 | 1,397 | 1,378 | 1,643 | 1,629 | 1,753 | 1,643 | 1,863} 1507 | 1424 | 1,179 || 17,651
Producto 5 i83| 198| 236| 239| 289| =288, 303| 289| 315; 263| 263| 2N 3,075
Marca A2 j@sss | 2,220 | 2,645 | 2,616 | 3,113 | 3,089 ] 3,320 | 3,113 3,628 | 2,867 | 2,698 | 2,233 || 33,440

[Total ciase de marca A | 3,602 [ 4,002 [ 4,772 | 4,739 | 5,611 5,573 ] 6,006 | 5,611 6,371 ] 5,192 [ 4,826 | 4,015 || 60,319

ANALISIS DE VENTAS
ANEXQ 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracién: 01/01/67
Ultima actualizacién:01/01/98
Fecha de impreswén: 01/06/98

Pags. 1/1



Comercializadora X, 5. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Sur
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe; Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Subdireccion Regional Sur

Alcance: Marca A

[__Marca/Producto  |[Ene-97Feb-97 | Mar-97 | Abr-87 [May-97 | Jun-87 | Jul-97 [Ago-97[Sep-87] Oct-97 [Nov-97| Dic-97 |[ Total |

Producto 1 956 | 1,082 1274 1269 1,487 | 1,480 | 1593 | 1,487 1639 1,381 | 1,274 ] 1,062 || 16.023
Producto 2 331 363 427 429 512 507 555 512 576 480 427 363 5,480

Marca A1 1,286 | 1425 1,701 | 1,697 ; 1,999 | 1,988 | 2,148 ] 1,999 | 2275 1,861 | 1,701 | 1,435 || 21,503
Progucto 3 608 675 810 800 945 938 | 1,013 945 | 1,080 878 810 675 |[ 10,175
Producto 4 844 8942 ) 1118 | 1103 | 1,315 1,303 | 1,402 ]| 1,315{ 1490 ! 1,205 1,139 942 || 14,118
Producto § 147 158 | 189 191 2 23 242 231 252 210 210 168 2,459

Marca AZ 1.598 | 1,775 | 2117 2,094 | 2,491 | 2471 | 2,656 | 2,491 | 2822 2,293 | 2,159 | 1,785 || 26,752

[ Yotal clase de marca A || 2,885 | 3,199 | 3,818 | 3,791 | 4,490 | 4,459 | 4,804 | 4,490 ] 5,097 | 4,153 ] 3,860 | 3,210 ][ 48,256 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracién' 01/01/97
Ultima actualizacién 01/01/98
Fecha de impresién 01/06/98

Pdgs 11




Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo def informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura; Territorio 1

Alcance: Marca A

[ MarcaiProducto__|[Ene-87] Feb-87 | Mar-97 | Abr-97 [ May-97 | Jun-97 | Jul-87 [Ago-97 | Sep-97 | Oct-57 | Nov-87| Dic-97 || Total |

Producto 1 335 372 446 444 520 518 558 520 5§95 423 448 372 5.608
Producto 2 116 127 149 150 180 178 184 180 202 168 149 127 1,919

Marca A1 450 499 595 594 700 696 751 700 796 651 5§95 499 7,627
Producto 3 213 236 283 280 3 328 354 331 378 308 283 236 3,561
Producto 4 295 330 3% 386 480 456 491 460 521 422 399 330 4,840
Producto § 52 55 87 67 81 80 85 81 88 74 74 59 861

Marca A2 559 621 740 732 872 865 930 872 988 803 756 624 8,362

[ Total clase de marca A |[ 1,009 | 1,120 | 1,336 | 1,327 | 1,572 1,561 | 1,682 | 1,572 | 1,764 | 1,454 | 1,351 | 1,123 |; 16,889 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ARO ANTERIOR

Fecha de efaboracién: 01/01/97
Uttrna actualizacién 01/01/98
Fecha de wnpresidn: 01/06/98

Pags 141



Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° da enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Terriforio 2

Alcance: Marca A

__ Marca/ Producto  |[Ene-57] Feb-97 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 | Jun-97 | Jul-97 [Ago-97 [ Sep-97| Oct-97 [Nov-97] Dic-97 || Total |

Praducto 1 310 345 414 412 483 481 519 483 552 448 414 345 5,207
Preducto 2 107 12 140 140 165 164 180 165 187 156 140 118 1,782

Marca A1 | 416 464 | 554 553 649 645 699 649 733 604 554 464 6,989
Producto 3 197 219 263 259 308 305 328 308 351 285 263 219 3,304
Producto 4 T* 275 307 363 359 427 424 456 427 484 383 3n 307 4.581
Producto 5 47 52 61 62 75 75 79 75 a2 58 &8 55 800

Marca A2 519 578 687 680 810 804 862 810 a7 746 7014 584 8,695

| Total clase de marca A || 935] 1,042 1,241 1,232 1,459 ] 1,449 | 1,562 | 1,459 | 1,656 | 1,350 | 1,255 1,046 ]| 15,684 |

ANALJISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracidn’ 010357
Uhirna actuaizoctén 01/01/58
Fecha de Impresidn 03/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-87 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 3

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto || Ene-87| Feb-07 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 | Jun-97 | Jul-97 | Ago-87[Sep-87 { Oct-97 [ Nov-97| Dic-87 |[ Total |

Producto 1 263 292 330 349 409 407 438 408 467 380 350 292 4,406
Producto 2 H 100 117 118 140 138 153 140 158 132 117 100 | 1,506

Marca A1 353 392 463 467 548 546 591 549 625 512 483 392 5,912
Producto 3 167 186 223 220 260 258 278 260 297 241 223 186 2,798
Producio 4 232 259 308 304 362 358 385 362 410 33 313 259 3,683
Producto § 40 44 52 52 64 84 67 64 69 58 58 46 677

Marca A2 439 489 582 576 685 630 730 685 76 €30 594 491 7,358

[Total clase de marca A ||__793 | 880 | 1,050 | 1,043 | 1,234 | 1,226 | 1,321 | 1,234 [ 1,402] 1,142 1,062 883 ]{ 13,271 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de efaboracién 01/01/97
Uttima actuakizacién 01/01/98
Fecha de impresidn, (1/06/92
Pégs 11



Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Feriodo: 1° de enero af 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-87 / Dic-97

Tipo de informe: Estadlstica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 4

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto }L@e-sﬂFeb-97|Mar.97}Abr-97[May-97|.lun.971Ju|-97|Ago-97isep-97|Oct-srluov-srlDic-97]| Total |

Producto 1 287 319 382 as1 446 | 444| 478 446 510] 414 382 319 4,807
Producto 2 00| 108 128 128 | 154| 52| 166 154 | 72| 144| 128| 108| 1,644
Marca A1 386, 427| 510| 509 | 600| 596| 644 600 682| 558, 510| 427 6,451
Producto 3 182 | 203} 243 | 240 283 | 281 304 283 324| 263] 243 203 3,051
Producto 4 253 | 283} 335 a3 384 | 31| 47 304 | 447 382 3 283 |[ 4,238
Producto § 44 47 57 58 69 69 73 B9 75 63 63 51 737
Marca A2 || _479] 533| 635| 628 747] 1M1 797 | 747| 847 | 688 647 536 8,024 |

[Total clase de marca A |[__ 865 | 960 | 1,145 1,137 | 1,346 | 1,337 | 1,441 ] 1,346 | 1,529 | 1,246 | 1,158 | 963 |[ 14,475 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ARO ANTERIOR

Fecha de elaberacign, S1/Q1/97
Ultima actualhizacion C1/01/58
Eecha de ympresion 01/06/58
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Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas}
Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territario 2 - Canal de Distribucion A

Alcance: Marca A

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

[ Marca/ Producto ]| Ene-97 | Feb-97 | Mar-57 [ Abr-97 [May-67 | Jun-97 | Jul-87 [Ago-97] Sep-97| Oct-97 | Nov-87] Dic-97 || Total_j
Producto 1 1561 173 207 206[ 242 241 289 | 242 | 276 224 207 1 ﬁ! 2,603
Producto 2 53 &0 70 71 83 a2 a0 a3 33 78 70 60 B892
Marca A1 208 | 232 | 2717, 277 324 | 322| 349 324 369, 302| 277 ] 2324 3485
Producto 3 o8 | 1181 131 120 154 | 153 64| 154 | 175 1431 131 110 1,652
Producto 4 138 I 153 | 182] 1789 714 212 | 227 214] 242 196 185 153 || 2,296
Producto 5 24 25 31 31 338 38 39 38 41 34 34 28 400
Marca AZ 260 | 288 | 3441 340 405, 402 | 431 a05| 453| 373 351 291 4,248
(Total ciase demarca A ||__ 468 ] 521| 621 T 17| 729 724] 780] 729[ 828 [ 675 628] 523] 7,843

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 1. VENTAS ARG ANTERIOR

Fecha de elabaracion. 01/01/97
(itima actualizacion.01/01/98
Fecha de impresion: 01/06/98

Pags. 111



Comercializadora X, 5. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Umdades Fisicas (Cajas)

Periodo def informe; Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucién B

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto | Ene-97 [ Feb-97 | Mar-7 | Abr-87 | May-97 | Jun-97 | Jui-87 [Ago-97] Sep-87 | Oct-87 | Nov-97] Dic-97 || Total |

Peoducto 1 93, 104| 124 123| 145 144] 156 1451 165| 135] 124 104 |[ 1.562
Producto 2 32 36 42 42 50 49 54 50 56 47 42 36 535

Marca A1 125, 139 66| 165| 195| 194 | 210 195 221 | 182 | 166 133 | 2,097
Producto 3 59 66 79 78 82 g 98 92 105 85 79 66 889
Producto 4 82 92| 109 107( 128 127] 137| 128 45| 18| 1i1 92 |[ 1376
Producto 5 14 16| 18 19 23 23 24 23 25 20 20 17 240

Marca A2 155 174 | 206 204{ 242 241 { 259 | 242 275 | 223| 210 174 2,605

| Total clasede marca A][__280 | 313 371 369 ] 437 | 434] 469 437 | 496 | 405] 376 | 34 [ aq02]

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracién 01/01/47
Uitima actualizacion 01/01/98
Feeha de impresidn 310658
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Unidad de medicion: Unidades Fisicas {Cajas)
Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Comercializadora X, S. A. de C. V.
Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro

Tipo de informe: Estadistica de veritas por marca mensualizado por producto
Estructura; Territorio 2 - Canal de Distribucion C

Alcance: Marca A

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

[ “Marca / Producto || Ene-97 | Feb-97 | Mar-97 [ Abr-57 [May-97 |

Jun-87 | Jul-97 |Ago-57 ]| Sep-97 | Oct-87 | Nov-97 | Dic-87 || Total

Producto 1 [ e2] e9] 83{ 83 95 96| 104 96 | 111 89 83 69 | 1,042
Producto 2 28 24 28 28 33 a3 36 33 a7 31 28 24 355
Marca Al 83 93 141|110 129 128! 140 129 148 120 111 93| 1,397
Producto 3 39 44 53 52 62 61 66 62 70 57 53 44 663
Producto 4 55 61 73 72 86 85 91 86 97] W9 74 61 920
Producto § 10 11 12 12 15 15 16 15 17 14 14 1 160 |
Marca A2 1041 118 | 38| 136! 1e3| 161 1r3| 13| 184 150] 140] 116 1,742 l
[Total clase de marca A || 187 | 208 [ 249 | 247] 292] 290 313 292 T 332 =270 251 208 | 3,139 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaboracidn; 01/01/97
Ultima actualizacion:01/01/98
Fecha de impresion: 01/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fsicas (Cajas)
Perioda del informe: Ene-87 / Dic-97
Tipo de informe: Estadfstica de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.1

Alcance: Marca A

|__Marca/ Producto

|[Ene-97 | Feb-97 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 | Jun-97 [ Jul-87 [Aqo-97| Sep-97 [ Oct-87 [Nov-97] Dic-97 | Total |

Producto 1 93] 104 124] 123 145 144 186 145] 1651 185 124 104][ 1,562
Producto 2 32 36 42 42 50 49 54 50 56 47 42 36 535
Marca At 125 138 166 | 165 195 14| z10| 135] 221 18z | 166 | 139 2,097
Producto 3 59 66 79 78 92 91 98 92| 105 85 79 66 989
Producto 4 o 82 92| 109 | 107 128 | 127 137] 28] 145] 18] 1M1 92 || 1,376
Producto 5 14 16| 18 19 23 23 24 23 25 20 20 17 240
Marca A2 155 | 174 | 206 | 2041 242 24 250 242 215 223 20| 174§ 2,605
[Total clase de marca A || 280 | 313 | 371 369 | 437 | 434 | 469 [ 437[ 496 | 405] 376 314 ][ 4,702

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de elaberacidn 01/01/97
Uinma actualizacion 01/01/98
Fecha de impregien 01/05/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciemnbre de 1997

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-97 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Termitorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.2

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto | Ene-97] Feb-57 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 [ Jun-97 | Jul-87 "Ago-97| Sep-87] Oct-87 | Nov-97| Dic-87 || Total |

Producto 1 39 43 52 52 ) 80 85 69 69 56 52 43 652
Producto 2 13 15 18 18 20 20 22 20 23 20 18 15 223
Marca A1 52 58 70 70 81 [ 37 81 82 75 70 58 875
Producto 3 24 27 33 a2 38 38 41 38 44 38 33 27 413
Producto 4 35 38 46 45 54 53 57 54 60 49 47 38 576
Producto 5 6 3 8 8 10 10 10 10 11 g g 7 102
Marca A2 65 72 86 85| 102 101] 107 | 102| 115 94 28 73| 1,090
[Totalclasedemarca A || 117 130 156 155] 183[ 181[ 184, 183 | 207 169] 158] 131][ 1,965 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERICR

Fecha de elaboracién, 01/01/97
Uthma actualizacion 01/01/58
Fecha de impresién: 01/06/98

Pags. 1/1



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1997

Unidad de medicién: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe: Ene-87 / Dic-97

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.3

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto  |[Ene-97[Feb-97 | Mar-97 | Abr-97 | May-97 [ Jun-97[ Jul 7 1Ago 97/ Sep- 97[0ct-97 [Nov-87| Dic-87 |[ Tota_l~_-!
Producto1 || 23 397 T3] 42| 34 3 2| 390
Producto 2 T3 T 12 14| 92 11 R
Marca Al B2 TAs|TTES| 45 | 42 35| TB24
|Productes S R .- 22 20 17 250
Producto4 TUUBa | Taa| T TaT 29| 37 23 344
Producto 5 B 5| 8 5 S __ﬁ-_ 83
MarcaAz T 51 ‘ 60| ea| ®1| 68| 56| 52 14 652
[Total clasedemarca A} 71, 78] 83| 62 AT A7 e 425 1] " ea] 79[ 4476 ]
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 1. VENTAS ANO ANTERIOR

Fecha de vlabaracion 01/01/87
Uitma actuahizacidn 01/01/98
Fecha de mpresidn 01/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Total Compaijiia - Por drea de ventas
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicidn: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: FPresupuesto de ventas por marca mensualizado por drea de ventas
Estructura: Total Comparila

Alcance: Marca A

[ Area de Ventas |{Ene-98 [ Feb-98 [ Mar-98 | Abr-38 [ May-98 | Jun-98 | Jul-8 [Ago-98[Sep-98] Oct-98 [Nov-98| Dic-98 |[ Total

Subdireccion Regional Noroeste 34581 3835 4576 4576 | 5382 | 5382 | 5759 | 5382 | 6110 | 4,979 | 4628 3.8@ 57,915

Subdireccién Regional Noreste 2,660 | 29501 3520 3,520 4140 4,140 | 4,430 | 4,140 4,700 | 3,830 | 3,560 | 2,960 || 44,550

Subdireccién Regional Centro 3986 | 4,428 | 5,280 | 5280 | 6,209 | 6,209 | 6,646 | 6,200 | 7,049 | 5746 | 5340 | 4,443 || 66,825

Zona / Territorio de Ventas 1 1117 | 1,239 | 1478 14781 1,739 | 1,739 | 1,861 | 1,739 | 1,974 | 1,609 | 1,495 | 1,243 || 18,711
Zona / Terntorio de Ventas 2 1,035 | 1153 | 13737 1,373 1614 | 1614} 1,728 1614 | 1,832 | 1,494 | 1,389 | 1,157 || 17,376

Canal de Distribucidn A 518 576 687 687 807 807 863 807 516 747 695 579 || 8,689

Cliente 2.A.1 310 346 411 411 484 484 519 484 549 448 416 347 5,209

Cliente 2.A.2 130 144 173 173 202 2021 215 202 229 187 175 145 2,477

Cliente 2.A.3 78 86 103 103 121 121 129 121 138 112 104 87 1,303

Canal de Distribucién B 310 346 411 411 484 484 5§10 | 484 549 448 416 347 5,209

Canal de Distribucién C 207 231 275 275 323 323 346 323 367 299 278 231 3,478

Zona / Territorio de Ventas 3 877 974 | 1,162 | 1,162 1,366 | 1,366 | 1,462 | 1,366 | 1,551 | 1,264 | 1,175 977 || 14,702

Zona / Territorio de Ventas 4 857 | 1,062 | 1,267 | 1,267 | 1490 | 1490 | 1,595 1,490 | 1692 1379 | 1,281 | 1,066 || 16,036

Subdireccién Regional Sur 3192 3540 4224 | 4224 | 4968 | 4968 | 5316 | 4,968 | 5640 | 4,596 | 4,272 | 3,552 [ 53.460
J Total Compadia |[13,296 [ 14,753 [ 17,600 [ 17,600 | 20,699 | 20,699 | 22,151 [ 20,699 [ 23,499 [ 19,151 [17,800 14,803 ][ 222,750 ]
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracidn 24i11/97
Ciima actualzacion 1211257
Fecha de imptesien 01/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Total Compafiia - Por producto
Periodo: 1° de enero af 31 de diciembre de 1398

Unidad de medicién: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo de! informe; Ene-98 / Dic-98

Tipa de informe: FPresupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compafifa

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto || Ene-98| Feb-98] Mar-98 | Abr-98 | May-98 | Jun-98| Jul-98 [Ago-98] Sep-98] Oct-98 [Nov-98] Dic-98 || Totai |

Producto 1 4,499 | 5000 6,000 6,000 7,000 | 7,000 7,501 | 7,000 8000 6,498 | 6,000 | 5,000 | 75,499
Producto 2 1549( 1,701} 2001 | 2,001 | 2,399 [ 239¢ | 2,600! 2,399 | 2,698 2,251 | 2001 1,701 || 25701
Marca A1 6,048 | 6,701 | 3,001 | 8,001 | 9,399 | 9,39% 10,101 | 9,399 16,699 8,750 | 8,001 | 6,701 ;101,200
Producto 3 2599 | 3,000 | 3,500 | 3,500 | 4,200 4,200! 4499 4,200 | 4,800 3,000 | 3,599 | 3,000 45295
Producio 4 3850 4301} 5100 5100 ©,000] 6,000, 6400, 6000 6800 65801 | 5200] 4,301 || 64,553
Producto 5 695 751 800 oo0 | 44001 1,i00] 1,151 | 1,100 1,200 1,000 | 1.000 801 || 11,702
Marca A2 7,243 | 8,052 | 9,599 | 9,599 | 11,300 {11,300 12,050 | 11,300 ;12,800 10,401 | 9,799 | 8,102 || 121,550

[ Total clase de marca A |[13,296 | 14,753 | 17,600 | 17,600 | 20,699 {20,699 [22,154 | 20,699 | 23,499 | 19,151 | 17,800 | 14,803 |{222,750 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracion 24/11/57
Uiima actualizacin:12/12/37
Fecha de impresién: 01/06/58
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Unidad de medicién: Pesos Mexicanos
Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Fresupuestc de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Totaf Comparifa

Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A.de C. V.

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1838

Presupuesto de ventas en pesos (3} - Total Compaiiia - Por producto

[__Marca/Producto ][ Ene-98 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98 | Jun-98 | Jul-98 | Ago-98 | Sep-98 | Oct-98 | Nov-98 | Dic-98 || Total |

[Producto 1 1[202,455 [ 225,600 | 270,000 ] 270,000 | 336,000 | 336,000 | 360,048 | 336,000 | 384,000 [ 311,952 | 288,000 | 240,000 |[ 3,558,455
Producto 2 23,235 | 25,515 | 30,015 | 30,015 | 35,985 | 35,985 | 39,000 | 3585 | 40,485 | 33,765 | 30,015 | 25,515 || 385,515

Marca A1 225,690 | 250,515 | 300,015 |'300,015 ' 371,985 | 371,985 | 399,048 | 371,955 | 424,485 | 345,717 | 318,015 | 265,515 || 3,044,970
Producto 3 102,562 | 114,000 | 136,762 | 136,762 | 159,600 | 159,600 | 170,962 | 168,000 | 192,000 | 156,000 | 143,960 | 120,000 |[ 1,760,208
Producto 4 | 86,250 | 107,525 {127,500 | 127,500 | 150,000 | 168,000 | 179,200 | 168,000 | 190,400 | 154,028 [145,600 | 120,428 || 1,734.431
Producto 5 8,388 | 9,012 | 10,800 | 10,800 | 13,200 | 13,200 | 13,812 ; 13,200 | 14,400 | 12,000 | 12,000 | 9,612 || 140,424

Marca A2 207,200 | 230,537 | 275,062 | 275,062 | 322,800 | 340,800 | 363,974 | 349,200 | 396,800 | 322,028 | 301,560 | 250,040 || 3,635,063

[Total clase de marca A |[432,890 {481,052 | 575,077 | 575,077 | 694,785 | 712,785 | 763,022 | 721,185 | 821,285 | 667,745 | 619,575 | 515,655 |[ 7,580,033 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha do elabaracion, 24/41/97
Ulima actuahizacton 12/12/97
Fecha de smpreskén 01/06/98
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Comercializadora X, S. A.de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Noroeste
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1938

Unidad de medicion: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesfo de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Subdireccion Regional Noroeste

Alcance: Marca A

[ Marca ! Producto [ Ene-98 | Feh-98 | Mar-08 | Abr-98 | May-98[Jun-98| Jul-93 [Ago-98] Sep-98 | Oct-98 [Nov-98| Dic-98 || Total

Producto 1 7170 1,300 | 1,560 ] 1,560 | 1,820 ] 1,620 1,850 | 1,820 | 2,080 | 1,690, 1,560 | 1,300 19,630
Producto 2 403 | 442 520 | 520 F24 | 624 | 676 624| 702| S85. 520 442 6682
Marca A1 1573 | 1,742 | 2,080 | 2,080 | 2,444 | 2,444 | 2,626 | 2,444 | 2,782 | 2,276 | 2,080 1,742 26,312
Producio 3 702 780 93| 936 1,082 1,002 1,170 1082 ] 1,248 | 1,014 936 786G || 11,778
Producto 4 1,001 | 1.118 | 1,326 | 1,326 | 1,560 1,560 | 1,664 | 1,560 | 1,768 | 1.430 | 1,352 1,118 || 16,783
Producto 5 182 | 195| 234 234 286 | 286 | 299 286| 312| 260 26D | 208) 3,042
Marca A2 1,885 | 2,093 | 2,496 | 2496 | 2,938 2,938 | 3,133 2,938 | 3,328 2704 | 2548 | 2,106 || 31,603
[Total clase de marca A |[ 3,458 | 3,835 | 4576 | 4,676 5382 5,382 | 5,759 | 5382 | 6,110 4979 4,628 | 3,848 || 87,915

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién. 24/11/97
Uliima actualizacion:12/12/97
Fecha de impresién 01/06/58
Pags. 111



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Noreste
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas}

Periodo def informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estryctura: Subdireccion Regional Noreste

Alcance: Marca A

Marca / Producto ][Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98] Jun-98] Jul-98 [Ago-98] Sep-98] Oct-98 | Nov-98| Dic-98 || Total |

Producto 1 900 1.000) 1,200 | 1,200 | 1,400 | 1,400| 1,500 | 1,400 1,600 ] 1,300 1,200 | 1,000 |[ 15.100
Products 2 310 340 400 400 480 480 520 480 540 450 400 340 5,140

Marca A1 1,210 | 1,340 | 1,600 | 1,600 | 1,880 | 1,880 | 2,020 | 1,880 | 2,940 | 1,750 | 1,600 | 1,340 || 20,240
Producto 3 540 600 720 720 B40 840 800 840 860 780 720 600 9,060
Producto 4 770 860 | 1,020 | 1,020 1,200 | 1,200¢ 1,280 | 1,200 1,360 | 1,100 1,040 860 i 12,910
Producto 5 140 150 180 180 220 220 230 220 240 200 200 160 2.340

Marca A2 1450 | 1,610 | 1,920 | 1,920 2,260 | 2,260 | 2,410 | 2,260 { 2,560 | 2,080 | 1,960 | 1,620 || 24,310

Total clase de marca A |[ 2,660 | 2,950 | 3,520 | 3,520 | 4,140 | 4,140 | 4,430 | 4,140 | 4,700 | 3,830 | 3,560 | 2,960 || 44,550 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién, 24/11/97
Ultima actuatzacion 1 21297
Fecha de impresitn 01/06/58
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Comercializadora X, 8. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1938

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Perfodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de venfas por marca mensualizado por producto
Estractura: Subdireccién Regional Centro

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto |[Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 [ May-98 | Jun-98 | Jul-98 Ago-98] Sep-98] Oct-98 | Nov-98] Dic-98 || Total |

Producto 1 1,348 | 1,500 1,800 ] 1,800 [ 2,400 | 2,100 | 2,251 | 2,100 2400 | 1,949] 1,800 | 1,500 I[ 22,649
Producio 2 464 511 601 601 719 719 780 719 808 676 601 511 7,711
Marca A1 1813 | 2,011 | 2,401 | 2,401 ] 2,849 | 2,819 | 3,031} 2,819 3209 2,625 2,401 | 2,011 |} 30,360
Producto 3 809 900 | 1,079 | 1.079 | 1,260 | 1,260 | 1,349 | 1,260 | 1,440 : 1.1 70 | 1,079 900 |, 13.585
Producio 4 1155 1,291 | 1,530 1,530 | 1,800 | 1,800 | 1,920 | 1,800 2040 1651 ] 1,560 | 1,291 19,368
Producto 5 209 226 270 270 330 330 345 330 360 300 300 241 | 3,512
Marca A2 2173 | 2,417 | 2,879 | 2,879 ] 3,390 | 3,390 | 3615 3,390 3340 | 3,121 ] 2,939 | 2,432 || 36,465

[Total clase de marca A ||_3,986 | 4,428 | 5,280 | 5,280 | 6,200 | 6,209 | 6,646 | 6,209 | 7,048 ] 5,746 | 5,340 | 4,443 | 66,825 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elabaracion: 24/11/97
Cltima actualizacién1 2/12/97
Fecha de impresion: 01/06/98
Pags. 111



Comercializadora X, S. A. de C. V.
Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Sur

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Perioda def informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Subdireccion Regional Sur

Alcance: Marca A

[ Marca / Producto

| Ene-98 | Feb-98 | Mar-98 [ Abr-98 | May-98 [ Jun-98 | Jul-98 [Ago-98[Sep-98| Oct-98 | Nov-98] Dic-98 || Total |

Producto 1 1,080 | 1,200 1440 1,440 1,680 1,680 1,800 | 1,680 [ 1,920 | 1,560 | 1,440 1,200 )] 18,120
Producto 2 372 | 408| 480] 4BD| 576| 576| 624 | 576| ©648] 540| 480| 408|| 6.168
Marca A1 | 1,452 1,608 | 1,920 | 1,920 | 2,256 | 2,256 | 2,424 | 2,256 | 2,568 | 2,100 | 1,920 | 1,608 || 24,288
Producto 3 6481 720 864, B64| 10081 1008 | 1,080 1,008 1,152 | 936 | 864 | 720 | 10872
Producto 4 924 | 1,032 1,224 | 1224 | 1,440 1,440 | 1,536 | 1,440 | 1632 | 1,320 1,248 | 1,032 || 15492
Producto 5 168 | 180 | 216| 216 | 264 | 264 | 276| 264 2e8| 240 240 182 2808
Marca A2 1,740 | 1,932 | 2,304 | 2,304 | 2,712 | 2,712 2,892 | 2,712 | 3,072 | 2,496 | 2,352 | 1,944 || 29172

| Total clase de marca A || 3,192 | 3,540 ] 4,224 | 4,224 | 4,968 | 4,968 | 5,316 | 4,968 | 5640 | 4,596 | 4,272 | 3,552 || 53,460 |

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 2, PRESUPUESTO DE VENTAS

Fechs de elabaracién 24/11/87
Omma actuaizacién 1212/57
Fecha de impresion 01/06/58
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enerc al 31 de diciembre de 1938

Unidad de medicién: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Teritoric 1

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto ;[Ene-ss[Feb-sa{Mar-sslAhr-saway-as}.lun-ssiJut-sa1Ago-sa|Sep-9s|Oct-ssENov-ss| Dic-98 |[ Total |

Producto 1 378 | 420| 504| 504] 588| G58B| 630| 588 672 546] 504[ 420 |!:a,342 i
Praducte 2 130 143 | 168 168| 202| 202| 218 =202 227 189 188 143 2,160
Marca A 508 | 563 | 672 672| 790| 790 @848| 790, 899! 735{ 672| 563| 38,502
Producte 3 557 | 282 | 302 | 302 353! 353 378| 353 | 403] 328| 302| 252, 3.805
Producto 4 323 | 361 | 428| 428| 504 504 53B| 504 | 571 462) 437 361 5421
Producto 5 59 63 76 76 92 92 97 g2| o1 84 84 67 283
Marca A2 609 | 76| 806 806] 949, 949 1,013| 949 1,075| 874| 823| 680 10,208

[Total clase de marca A |[ 1,117 | 1,239 | 1,478 | 1,478 [ 1,739 ] 1,739 | 1,861 1,739 1,974 ] 1,609 | 1,495 1,243 }[ 18,711 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién 24/11/97
Untima actualizacion. 12/12/97
Fecha de impresiin' 01/06/98

Pags. 111



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesfo de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2

Alcance: Marca A

Marca / Producto _ |[Ene-98[Feb-98 Mar-98 | Abr-98 | May-98 [ Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-98 | Oct-98 | Nov-98] Dic-98 |[ Total |

Producto 1 350 390 468 4€8 546 545 586 546 624 506 468 380 5,888
Producto 2 120 134 167 157 186 186 203 186 210 176 157 134 2,006

Marca A1 470 5§24 625 625 732 732 789 732 834 682 625 524 7,894
Producto 3 210 234 280 280 328 328 350 328 374 304 280 234 3,530
Producto 4 301 336 398 398 468 468 499 468 530 430 406 336 5,038
Producto § 54 59 70 70 86 26 90 86 94 78 78 63 914

Marca A2 565 629 748 748 882 682 939 882 998 812 764 633 9,482

(Total clase de marca A ][ 1,035 | 1,153 | 1,373 | 1,373 | 1,614 | 1,614 | 1,728 | 1,614 1,832 1,494 | 1,389 | 1,157 | 17,376 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de claboracidn 24/11/97
Uiima actualzacién 12/12/97
Fecha g¢ impresién 01/06798

Pags 11



Comercializadora X, S.A.de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98/ Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 3

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto |[Ene-98 | Feb-98 ] Mar-98 | Abr-98 [ May-88[ Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-58] Oct-98 [Nov-98 | Dic-98 || Total

Producto 1 597 | 330 | 396 | 396| 4062| 462| 495] 462] 528 429 396 330 4,983 |
Producto 2 102 112 | 132 | 132| 158 158] 172| 158 | 1478 48| 132[ 112 1695
Marca A1 399 | 442 | 528 | 528| 620| 620] 667, 620 706 578 5281 442 6,678
Producto 3 178 | 198 | 238 | 238 | 277 | 277| 207 277| 317} 257 238, 198] 2,990
Producto 4 254 | 284 | 337 | 337| 396| 396 | 422 396| 449] 363 343 284 4,261
Producto 5 46 50 59 59 73 73 76 73 79 66 66 53 773
Marca A2 i 478 B3z | 634 | 634| 746| 746| 795| 746] 845] 626 647 635| 8,024

[Totai clase de marcaA || 877 | 974 | 1,162 | 1,162 | 1,366 ] 1,366 1,462 | 1,366 [ 1,651 1,264 | 1478 | 977 |[ 14.702 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién: 24/11/87
Ultima actuahzacién.12/12/97
Fecha de impresion: 01/06/08
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdirecciéon Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Flsicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Temitorio 4

Alcance: Marca A

| MarcasProducto  |[Ene-98] Feb-98] Mar-98 | Ab7-98 [ May-98 [ Jun-98 | Jul-98 | Ago-98 | Sep-98 | Oct-98 | Nov-98] Dic-98 }| Total |

Producto 1 324 360 432 432 504 504 540 504 576 468 432 360 5,436
Producto 2 112 122 144 144 173 173 187 173 194 162 144 122 1,850

Marca A1 436 482 576 576 677 677 727 677 770 630 576 482 7,286
Producto 3 194 216 259 258 302 a0z 324 302 346 281 259 216 3,260
Producto 4 277 310 367 367 432 432 461 432 490 396 374 310 4,648
Producta 5 50 54 65 65 79 79 83 79 86 72 72 58 842

Marca A2 521 580 691 691 813 813 868 813 922 749 705 584 8,750

[Total clase de marca A | 957 | 1,062 | 1,267 | 1,267 | 1,490 | 1,490 | 1,595 1,490 | 1,692 | 1,379 | 1,281 ] 1,066 ]| 16,036 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién- 24/11/97
Uttima sctuakzacidn 1211297
Facha de impresidn 01/06/58

Pags 11



Comercializadora X, S. A. de C. \.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1958

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Fresupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucion A

Alcance: Marca A

[ Marca / Producto Jﬁe-ssii:eb-sa}Mar-sslAnr-ssIMay-salJun-ss;Jul-sa|Ago-salsep-9s|o:t-sa|Nov-9si Dic-98 || Total |

Producto 1 175 195 234 234 273 273 293 273 312 253 234 195 2.944
Producto 2 &0 67 79 79 93 93 101 93 105 88 79 67 1,004

Marca A1l 235 262 33 313 366 366 394 366 417 341 313 262 3,948
Producto 3 105 17 140 140 164 164 175 164 187 152 140 117 1,765
Producto 4 151 168 199 199 234 234 249 234 265 215 203 168 2518
Producte 5 27 29 35 35 43 43 45 43 47 39 39 32 457

Marca A2 283 314 374 374 441 441 469 441 499 406 382 317 4,741

[Total clase de marca A || 518 | 576 687 687 807 | 807 | 863] 807 | oM6] 747] 695 579 || 8,689 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracion: 24/11/97
Ulima actualizacion-12/12/97
Fecha de impresion: 01/06/98
Pags. 1/1



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre da 1998

Unidad de medicion; Unidades Fisicas (Cajas)

Perjodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesio de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Termitorio 2 - Canal de Disiribucion B

Alcance: Marca A

___Marca / Producto __|{ Ene-98] Feb-98 | Mar-98 [ Atr-98 [ May-98| Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-58 | Oct-98 [Nov-88] Dic-98 || Total |

Producto 1 105) 117 140| 40| 1641 164 | 176| 164 187 152 140 117 |[ 1,766 |
Producto 2 36 40 47 47 56 56 61] 56 63 53 47 40 602
Marca A1 141 | 157 | 187 | "487 | 220 | 220 237 | #20| 250 | 205 | 187 | 57|l 2,368
Producto 3 63| 70| 84| 84| 98| 88| 105 98 | 112 91 84 70 |[ 1,057
Producto 4 90| 01| 119| 119 140 140 450 | 40| 159 129 22| 101 1.510
Producto 5 16 18 21 A 26 26 27 26 28 23 23] 191l 2714
Marca A2 169 | 189 224| 224| 264| 264 | 282 | 264 | 299 | 243 | 229 190 | 2,841

(Tofalclasede marca A || 310 | 346 | 441] 411 ] 484 ] 484 | 519 484 549] 448] 416] 347 )] 5,209 ]

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha ge claboracion' 24/11/97
Littma actuahzacidn 1212797
Fecha de inpresidn 01/06/98

Pags 1M1



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccitn Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas {Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de venfas por marca mensualizado por producto
Estructura: Temitorio 2 - Canal de Distribucion C

Alcance: Marca A

[ Marca/Producta_|[Ene-98 | Feb-98 ] Mar-98| Abr-

98 | May-98 [ Jun-98 Jul-98 [Ago-98| Sep-98 [Oct-98 [ Nov-98[ Dic-98 || Total

Producto 1 70 78 94 6a] 108] 108] 417] 109 125] 101] 94 78| 1178
Producto 2 24 27 31 a1 37 37 41 37 42 35 31 27 400
Marca A1 94| 105 25| 125| 446 146| 158 | 14| 167 136} 125 | 105| 1,578
Producto 3 42 47 56 33 66 66 70 66 75 61 56 47 708
Producto 4 &0 67 80 80 94 84| 100 94| 106 86 81 67 || 1.008
Producto 5 11 12 14 14 17 17 18 17 19 16 16 12 183
[ MarcaA? |/ 443 426| 150 50| 477 | 177! 188| 177| 200} 163 153 | 128§} 1,900
Total clase demarca A || 207 | 231| 275] 275! 323 [ 323] 346| 323| 367 299] 278 ] 231 |[ 3478]

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracien 2411197
Ultima actualizacién 1212/97
Fecha de impresian: 01/06/88

Pags. 111



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Tipo de informe: Presypuesto de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Terntorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A. 1

Alcance: Marca A

|__Marca/Producto |[Ene-98] Feb-98 | Mar-98 [ Abr-98 | May-98 | Jun-58 | Jui-98 |Ago-98] Sep-38| Oct-98 [Nov-98] Dic-98 |[ Total |

{Producto 1 [ 405] 197 1407 140 164 | 1e4 | 176] 164] 187] 152] 140] 417 1766
Producto 2 3% 40 47 47 56 56 61 56 63 53 47 40 502
Marca A1 44| 157 | 187 187 220| 220| 237| 220 250 205 187 | 157 || 2,368
Producto 3 63 70 84 84 98 98| 105 98] 112 91 84 70 || 1,057
Producto 4 90| 1o1 119 | 119 140 140| 1500 140 | 1597 129 | " 122 10t || 1,510
Producto 5 16 18 21 21 26 26 27 26 28 23 23 19 274
Marca A2 L1689 | 189 224} 224 264 264 282 | 264 | 299 | 243| 229 190 Il 2,841 ]
(Total clase de marca A|[_ 310 346 411 41| 484 | 484 | 519 4847 549 448 416 347 5,209 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracion 24111797
Ultima actualizacion 12412497
Fecha de unpresién 0106798

Pags 1414



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 7/ Dic-98

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucitn A - Cliente 2.A.2

Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A. de C. V.
Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

[ Marca/Producto || Ene-98[Feb-98 | Mar-98[ Abr-98 | May-98 [Jun

88| Jul-98 | Ago-93 Sep-98 | Oct-98 | Nov-9§| Dic-98 || Total |

Producio 1 44 49 58 59 68 68 73 68 78 63 59 49 737
Producto 2 15 17 20 20 23 23 25 23 26 22 20 17 251 I
Marca A1 59 66 79 79 9 1 98 91| 104 85 79 66 988
Producto 3 26 29 35 35 41 41 44 41 47 38 35 29 441
Producto 4 38 42 50 50 59 59 62 59 &6 54 51 42 632§
Producto & 7 7 9 9 11 11 " 11 i2 10 10 ] 116
Marca A2 71 78 a4 94 411 111, 117] 11| 125 102 96 79| 1,189
(Totalclase demarca A | 130 | 144 | 173[ 173] 202 | 202 215] 202 229] 187 175 T 145 2,477 )

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fecha de elaboracién” 24/11/97
Oltima actualizacion 12/12/97
Fecha de impresién 01/06/58
Pags 11



Unidad de medicién: Unidades Fisicas {Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98

Comercializadora X, S. A. de C. V,
Presupuesto de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro

Tipo de informe: Presupuesto de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucion A - Cliente 2.A.3

Alcance: Marca A

Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre da 1998

(__Marca/Producto_ |[Ene-98 | Feb-98 | Mar-08] Abr.08 | May-98

| Jun-98 | Jul-98 TAgo-98][Sep-28] Oct.98 | Nov_98 | Dic-98 ] Total |

Producto 1 26 29 35 a5 41 41 44 41 47 38 35 29 441
Producto 2 9 10 12 12 14 14 15 14 16 13 12 10 151
Marca A1 35 39 47 47 55 55 59 55 63 51 47 39 592
Producto 3 16 18 21 21 25 25 26 25 28 23 21 18 267
Producto 4 23 25 30 30 35 35 37 35 40 32 30 25| 377
Producto 5 4 4 5 5 6 6 7 6 7 6 6 5 67
Marca A2 43 47 56 56 66 66 70 66 75 61 57 48 iEE
[ Total clase de marca A || 78| 86| 103] 103] 121] 121] 129] 121] 138 [ 112] 104 &7)[ 1,303

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 2. PRESUPUESTO DE VENTAS

Fetha de elaboracin 24/111/97
Ultima actualizacion 12/12/97
Fecha de impresion 01/06/98

Pags 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estimado de ventas en unidades fisicas por producto - Total General
Periodo: 1° de enero al 31 de diciembre de 1998

Unidad de medicion: Unidades Fisicas {Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / Dic-98 - Revisién efectuada a Marzo de 1998
Tipo de informe: Esfimado de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compafiia

Alcance: Marca A

_ - . Estimado
4
r Marca / Producto Via. Afic 1996 | Vta. Afio 1997 | Ppte. Original Marzo 1998
Producto 1 ] 59934 67,022 75,499 74,019
Producto 2 20,746 23,200 25,701 25 447
Marca A1 80,680 20,221 104,200 95,465
Producto 3 36,882 41,244 45,205 A4 626
Producto 4 53,018 59,288 64,553 63,349
Producto 5 9,221 10,311 11,702 11,690
Marca A2 99,121 110,843 121,550 119,665
[ Total clase de marca A | 179,801 { 201,065 | 222,750 | 219,130 |
ANALISIS DE VENTAS

TABLA 1.A. - ANEXO 2 - ESTIMADO DE VENTAS

Fecha de elaboracion: 24/11/97
Uttima actualzacion: 1 212/47
Fecha de impresion; 01/06/98
Pags. 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadjstica de ventas en unidades fisicas - Total Compaiiia - Por drea de ventas

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98/ May-98

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Tipo de informe: Estadfstica de ventas por marca mensualizado por drea de ventas

Estructura: Total Compaiifa
Alcance: Marca A

l Area de Ventas

/{ Ene-98 [ Feb-98 | Mar-98] Abr-98 | May-68]| Jun-98 | Jul-98 | Ago-98] Sep-98] Oct-98 [ Nov-98| Dic-98 || Total |

Subdireccién Regional Noroeste 3,489 | 3,836 | 4489 | 4,573 | 5402 21,789
Subdireccién Regional Noreste 2,645 | 2938 | 3484 3,480 4100 16,647
Subdireccién Regional Centro 3,995 | 4,447 5322} 5240 6,208 25212
Zona / Territorio de Ventas 1 1,122 ] 1,258 1,506 | 1,513 | 1,746 7,145

Zana / Territorio de Ventas 2 1,056 | 1,165 1,350 ] 1,382/ 1,586 6,538

Canal de Distribucion A 237 583 630 709 791 3,300

Cliente 2 A1 335 370 414 430 489 2,038

Cliente 2.A.2 122 134 163 168 185 772

Cliente 2.A.3 80 79 103 111 117 490

Canal de Distribucidn B 303 342 385 391 458 1,879

Canalge Distribucion C 215 240 285 282 337 1,359

Zona / Territorio de Ventas 3 854 858 | 1,139 | 1.140| 1,339 5430

Zona / Terrilorio de Ventas 4 964 | 1,086 | 1,327 [ 1,205 | 1,537 6,099

Subdireccién Regional Sur 32111 3,546 | 4,210 4,224 | 4,984 20,175
i Total Compaiifa 13,340 {14,767 [17,505 [17,517 | 20,694 | [ | /[ 83,823 |
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracion

Q1/Q1/98

Ultima actualizac:én 01/06/98

Fecha de impresion

01/05098
Pags 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compaiiia - Por producto

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cafas)
Periodo del informe: Ene-98 / May-88
Tipe de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compallia

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto | Ene-98 ] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 [ May-88 | Jun-98 [ Jul-98 [Ago-98] Sep-88] Oct-98 | Nov-98| Dic-98 || Total |
Producto 1 2511 ] 4,997 5902 ] 5983 | 6980 28,373
Producto 2 1552 | 1,726 | 2,025] 1,957 | 2.388 9648
Marca A1 5,063 | 6,723 | 7,927 | 7,940 | 9,368 38,021
Producto 3 2705 | 2,076 | 3.614 | 3817 | 4,204 17,416
Producto 4 3878 | 4307 | 5049 | 5083 | 5988 24,305
Producto 5 694 | 761 915 | @877 1,134 4,381
Marca AZ 7,277 | 8,044 | 9,578 | 9,577 | 11,326 45,802

(Tatal clase de marca A || 13,540 | 14,767 {17,505 [17,517 [20.694 | [ [ | [ 83823]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracion G1/01/98
Uitima actualiacién.01/06/58
Fecha de Impresién: 01/06/98
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Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de precios de venta por unidades fisicas - Total Compaiiia
Perioda; 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicidn: Pesos Mexicanos (3)

Periodo def informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe; Estadistica de precios mensuales por producto, por unidad fisica de medicién, incrementos anuales
Estructura: Total Compafiia

Alcance: Marca A

™ Marca/ Producto  ||Ene-98]Feb-98| Mar-98 | Abr-98 [ May-98 | Jun-98 ] Jul-98 [Ago-98]Sep-98[ Oct-98 [ Nov-98 | Dic-98 ||_Prom.

[Producte 1 1 45 45 45 45 45 48 48 48] 48] 48] 48 48 | 47 |
Producto 2 15 15 i5 15 15 15 15 15 15 15 15 15 15}
Marca A1 30 30 30 30 a0 a2 32 32 32 32 32 32 31
Producto 3 38| 38| 38 8 38 38 38 40 40 40 40 40 39
Producto 4 25 25 25 25 25 28| 238 28 28 28 28 28 2%
Producio § a2 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12
[ Marca A2 25 25 25 25 25 26 26 27 27 27 27 27 26 |
[Total clase de marca A || 27| 27| 27| 27| 27| 28| 28] 29| 29| 29[ 29} 29 28]
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaberacion 01/01/98
Utima acludlizacion 01/06/98
Fecha de impresion (1/06/88
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Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en pesos ($) - Total Companiia - Por producto
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 71998

Unidad de medicion: Pesos Mexicanos

Periodo de! informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Total Compalifa

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto || Ene-88 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-28 | May-98 | Jun-98 [ Jul-98 [‘Ago-98 | Sep-98 | Oct88 | Nov-98 | Dic-98 || Total |

Producto 1 {202,995 | 224,865 | 265,590 [ 268,235 | 314,100 1,276,785
Producio 2 | 23,280 | 25,890 | 30,375 | 29,355 | 35820 144,720
___ Marcaad 226,275 | 250,755 | 295,965 | 298,590 | 349,920 1,421,505
Producto 3 102,790 [ 113,088 | 137,332 | 137,446 | 150,752 650,408
Producto 4 96,950 | 107,675 | 126,225 [ 127,075 | 148,700 607,625
Producto 5 8328 9,132 10,980 10,524 | 13,608 52,572
Marca A2 208,068 | 229,885 | 274,537 | 275,045 | 323,060 1,310,605

Total clase de marca A || 434,343 | 480,650 | 570,502 | 573,635 [ 672,980 | j ] [ | |[2,732,110 |
ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracién: 01/01/98
Utima actuaizacion.01/06/98
Fecha de impresion' 07/06/98
Pags 11



Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Noroeste
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicidn: Unidades Fisicas (Cafas)
Periodo def informe: Ene-98/ May-98
Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura; Subdireccién Regional Noroeste
Alcance: Marca A

[ Marca/Praducto _ |[Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98] Jun-38 [ Jul-98 [Ago-98| Sep-98] Oct-98 | Nov-98] Dic-98 || Total |

Producto 1 1,176 | 1,312 1,465} 1,562 1,815 7.330
Producto 2 408 | 441 525 | 523 625 2,522
Marca A1 1,584 | 1,753 | 1,990 | 2,085 | 2,440 9,852
Producto 3 716 778 939 a41 | 1,089 4,463
Producto 4 101371 1113 | 1,324 | 1,321 | 1,575 5,346
Products 5 176 192 | 238] 226 298 1,128
Marca A2 | 1,905 [ 2,083 | 2,499 | 2,488 | 2,962 11,937

[ Total clase de marca A || 3,489 | 3,836 | 4,489 [ 4,573 5402 | [ | | [ 21,783 |

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de claboracion 01/01/38
Uitrma actualizacion 03/06/58
Fecha de impresion 01/06/98
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Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Noreste

Perioda: 1° de enero al 31 de mayo de 1938

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipa de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Subdireccién Regional Noreste

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto ][Ene-88] Feh-98 | Mar-98 | Abr-38 | May-92 Jun-98 ] Jul-SS{Ago-BSISep-SSIOct-ﬁmov-ssfDic-%}Dotal ]

Producto 1 808 | 092 | 1,187 ] 1,2011 1,389 5,667
Producto 2 300 | 341| 398| 376( 468 1,802
Marca A1 1,207 | 1,333 | 1,585 | 1,577 | 1,857 7,559
Producto 3 535| 605] 716 T15| 832 3,403
Producto 4 775 | 858 1,011 | 1.013] 1,186 4,843
Producto 5 428 | 42| 1724 175| 225 842
Marca A2 |[ 1,438 1,608 | 1,899 | 1,903 2,243 I | 1L 9088

{Total clase de marca A || 2,645 | 2,938 | 3,484 [ 34801 4,100 ] | | 11 16,647 |

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANC ACTUAL

Fecha de elaboracién 01/01/98
Uttima actualizacion01/06/98
Fecha de impresién 01/06/98
Pags 11



Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regionai Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizadoe por producto
Estructura: Subdireccién Regional Centro

Alcance: Marca A

[ Marca / Producto ][Ene-ssgFeb-ssIMar-ss[Abr-salMay-ss[Jun-sslJul-ss|Ago-ss|5ep-98|0ct-9a|Nov-9a|Dic-ssl Total

Producto 1 1,352 | 1,490 | 1,816 [ 1,780 | 2,091 8,529 |
Producto 2 461 5371 620 580| 716 2,914

Marca A1 1,813 | 2,027 | 2436 | 2,360 | 2,807 11,443 |
Producto 3 803 | 869 1,086 1,086 | 1,271 5,135
Producto 4 1,164 | 1,313 1493 1,527 | 1,782 7,279
Producto 5 215 238 297 257 348 o1l 1,355
Marca A2 2,182 | 2,420 | 2,886 | 2,880 | 3,401 13,769

[ Total clase de marca A |[ 3,995 | 4,447 | 5,322 | 5,240 | 6,208 | T [ [ | 25,212]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracion 01/01/98
Ultima actualizaciin 01/06/38
Fecha de impresisn 01/06/98
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Comerciafizadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Sur
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Eng-98 /7 May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructyra: Subdireccion Regional Sur

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto || Ene-98] Feb-98 | Mar-98| Abr-98 | May-98 | Jun-98 ] Jul-98 [Ago-98[Sep-98| Oct-98 [Nov-08[ Dic-98 |[ Total |

Producto 1 | 1.085] 1,203] 1434 1.440] 1,685 6,847
Producto 2 [ 374 407] 4B2| 478 579 - 2,320
Marca Al 14598 [ 1,610 | 1,916 1,918 2,264 9,167
Producio 3 651 | 724| 863 865| 1,012 4,115
Producto 4 926 | 1,023 ] 1,221 [ 1,222} 1,445 5,837
Producio 5 1751 188 210| 219] 283 1,056
Marca A2 1,752 | 1,936 | 2284 2,306 [ 2,720 11,008

[Totai clase de marca A |{ 3,211 3546 | 4,210 4,224 | 4,984 ! ! l i | [ 20475

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracidn: 01/01/98
Ulima actualizacin 01/06/98
Fecha de impresidn- 01/06/98
Pégs 111



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / May-98 \
Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 1

Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

[ Marca/Producto

|(Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98| Jun-68| Jul-98 [Ago-98| Sep-98| Oct b8 [Nov-98] Dic-98 |[ Total |

Producto 1 386 [ 422] 509| 503 594 | | ] [ I | 2,414 ]

Producto 2 129 147 172 177 206 831 |
Marca A1 515 569 631 680 800 3,245
Producto 3 225 | 254 | 308 37| 348 1,452
Producto 4 28| 374 438 432 504 2.076
Producto 5 54 61 79 84 94 372
Marca A2 607 | 683 | 825| 833 946 3,900

[ Total clase de marca A [ 1,122 | 1,258 | 1,506 | 1,513 1,746 | | ] [ [ 7,145

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracidn 01/01/58
Ulirma actuaizscion 01/06/98
Fecha deimpresion 0140688
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Comercializadora X, S. A.de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro
Periodo; 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Perioda del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensuafizado por producto
Estructura: Territorio 2

Alcance: Marca A

[ Warcal Producto || Ene-88] Feb 98| Mar-88 | Abr-98 [ May-98] Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-98] Oct-98 [Nov-98| Dic-98 || Total

Producto 1 354 374 474 463 527 2,192
Producto 2 120 148 163 146 180 757
Marca A1 474 822 637 609 707 2,949
Producto 3 209 217 280 296 AN . 1,333
Producto 4 315 355 354 401 456 1,881
Producto 5 57 71 Fi) Fi-] a2 . 375
Marca A2 581 643 713 773 879 3,589
[ ! | t l I[ 6538 |

[Total clase de marca A || 1,055 | 1,165 4,350 | 1,382 1,586 |

ANALISIS DE VENTAS
ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracién: 01/01/88
Uthrma actualizacisnm01/06/98
Fecha de impresion 01/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regijonal Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas})

Periodo def informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadfstica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Termitorio 3

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto | Ene-98] Feh-98 | Mar-98 [ Abr-98 | May-98] Jun-98 [ Jul-98 [ Ago-98] Sep-98] Oct-98 [ Nov-98] Dic-98 [ Total |

Produclo 1 289 | 329 | 384] 391 464 1,867
Producto 2 101 116 | 129| 123] 146 615
Marca A1 390 | 445 523 514 610 2,482
Producto 3 173 186 232 238 269 1,098
Producto 4 243 | 273 | 329] 336 384 1,565
Producto 5 48 54 55 52 76 285
Marca A2 464 5130 616 6261 729 2,948

| Total clase de marca A || 8541 958 | 1,138 ] 1,140 1,339 ] I ] ] ] I [ 5,430 |

ANALISIS DE VENTAS

ANEXQ 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracion 01/01/98
Uihma actualizacisn 01/06/98
Fecha de impresion 01/06/98

Pags 11



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo def informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territoric 4

Alcance: Marca A

Comercializadora X, S. A.de C, V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccion Regional Centro

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1938

[ Marca/Producto || Ene-98 | Feb-98 [ Mar-98! Abr-98 | May-98 [ Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-98 [ Oct-38 [Nov-93[ Dic-98 || Total |

Producto 1 323 365] 439 423 506 2,056
Producta 2 111 126 156 134 184 711
Marca A1 434 491 595 557 690 2,767
Producto 3 196 212 278 245 323 1,252
Producto 4 278 311 372 358 438 1,757
Producto 5 56 52 84 45 86 323
Marca A2 530 575 732 643 847 3,332

[ Total clase demarca A ]| 964 ] 1,066 ] 1,327 | 1,205 | 4,537 | | [ 6,099

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracidn: 01/01/98
Eltima actualizacion:01/06/98
Fecha de impresion: 01/06/98
Pags. 111



Comercializadora X, S. A. de C. \/.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizade por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucion A

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto

i| Ene-98 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 [ May-98 [ Jun-98 | Jul-38 [Ago-98]Sep-58[ Oct-98 [ Nov-98] Dic-98 |[ Total |

Producto 1 175 | 185| 240 245 267 1,112
Producto 2 60 75 80 82 86 383
Marca A1 235 | 260 | 320 327 | 353 1,495
Producto 3 105 110 134 | 142 166 657
Producto 4 167 180 183 201 229 960
Producto 5 30 33 43 35 43 188

Marca A2 L 3021 323 360 382] 438 il 1,805 |

[ Tofaf clase de marca A || 537 | 583 ] 68G] 709] 791 | ] [ 1 [ |[3,300]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANQ ACTUAL

Fecha de elaboracion 01/01/98
Ulima actualizacion 01/06/98
Fecha de impresion 0105798
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regionaf Centro

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: £ne-98 / May-98
Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Temiforio 2 - Canal de Distribucién B

Alcance: Marca A

Periado: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

| Marca /Producto |[Ene-38 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-93 | May-88| Jun-88 | Jul-98 [Ago-98| Sep-98] Oct-98 [Nov-38] Dic-38 || Total

Producto 1 101 115] 135] 121 145 617
Producio 2 38 41 42 38 62 222
Marca At 139 | 156 | 177 160 207 839
Producto 3 58 62 88 81 &7 386
Producto 4 87! 103 102 115] 136 543
Producto 5 19 21 18 25 28 111
Marca A2 164 | 186 | 208| 231] 251 1,040

[Total clase demarcaA || 303 | 342] 385] 391 458 [ [ [ [ 1,879 ]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXD 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracion: 01/01/88
Ultima actualzacion 04/06/98
Fecha de impresidn: 01/06/98
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Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro

Periada: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadlstica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Terriforio 2 - Canal de Distribucién C

Alcance: Marca A

{  Marca / Producto

|[Ene-98] Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98 [ Jun-98 | Jul-98 | Ago-98] Sep-98 | Oct-98 | Nov-98] Dic-98 || Total |

Producto 1 78 74 99 97 115 463
Producto 2 22 a2 41 25 32 152
Marca A1 100 106 140 122 147 615
Producto 3 46 45 58 63 78 | 290
Producto 4 61 72 69 85 N 378
Producto 5 o8 _ 171 18| 12 21 76
Marca A2 ) 115 134 145 160 180 744

| Total clase demarca A ][ 215 | 240 | 285 282 337 | [ ] | i [ [ 1,359 ]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracidn 01/01/98
Ultima actualizacion 01/06/98
Fecha de impresian 01/06/98
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Comercializadora X, 5. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regionai Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1938

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Terrtorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.1

Alcance: Marca A

[ Marca/ Producto || Ene-88 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98 | Jun-98 | Jul-98 [Ago-98] Sep-98 | Oct-98 [Nov-38] Dic-98 || Total |

Producto 1 110 115 145 150 169 689
Producto 2 36 45 50 48 54 234
Marca Al 146 160 195 199 223 923
Producto 3 64 71 81 85 101 402
Producto 4 106 115 110 121 139 591
Producto 5 19 24 28 25 26 122
Marca A2 189 210 219 231 266 1,115

(Total clase de marca A || 336 | 370 414| 430] 4es! [ | [ [ 12,038

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracidn. 01/01/98
Ulima actualizacion 01/06/98
Fecha de impresién: 01/06/58

Pags 11



Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)
Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Comercializadora X, S. A. de C. V.

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto

Estructura: Teritorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.2

Alcance: Marca A

[___Marca/Producto _ |[Ene-98] Feb-88] Mar-98 | Abr-98 | May-88 | Jun-98| Jul-96 | Ago-98| Sep-98 | Oct-98 | Nov-98 Dic-98 || Total |

Producto 1 40 45 55 55 60 255
Producta 2 15 20 20 18 20 93
Marca A1 55 65 75 73 80 348
Producto 3 25 24 33 35 39 156
Producto 4 36 40 45 50 55 226
Productos | 6 5 1] 10 11 42
Marca A2 87 69 88 98 105 424

[Total clase demarca A |[ 122 | 134 163] 168 ] 185 ] I i I 772

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fecha de elaboracién 01/04/98
Ulima actuaizacién 01/06/98
Fecha de impresién 01/06/98
Pags 1M



Comercializadora X, S. A.de C. V.,

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Subdireccién Regional Centro
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas)

Periodo del informe: Ene-98 / May-98

Tipo de informe: Estadistica de ventas por marca mensualizado por producto
Estructura: Territorio 2 - Canal de Distribucién A - Cliente 2.A.3

Alcance: Marca A

[ Marca/Producto || Ene-98 | Feb-98 | Mar-98 | Abr-98 | May-98 | Jun-98 [ Jul-98 | Ago-98 Sep-98] Oct-98 [ Nov-98[ Dic-88 || Total |

Producto 1 25 25 40 40 38 168
Producto 2 9 10 i0 15 12 56
Marca A1 34 35 50 58 50 224
Producto 3 16 15 20 22 26 99
Producto 4 25 25 28 30 35 143
Producto 5 5 4 5 4 6 24
Marca A2 46 44 53 56 67 266

[TotalclasedemarcaA ]l _80] 79[ 103] 111 117] [ [ T i [ | I 490]

ANALISIS DE VENTAS

ANEXO 3. VENTAS ANO ACTUAL

Fesha de elaboracion: 01/01/98
Uthma actualizacion.01/06/98
Fecha de impresidn- 01/06/98
Pags /1
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