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INTRODUGCION 
  

Fi entorno en el cual se desarroltan actualmente jas empresas exige cada vez mas, mejores 

resultados y actuar con mayor productividad para tener una mayor competitividad en el mercado. 

Mofivo por ef cuat es de vital importancia generar métodos de control que permitan desarrollar las 

actividades de {a empresa con mayor eficacia y eficiencia, de acuerdo con el fin para el cual fue 

creada, los objetivos establecidos, mefas y propdsitos de la organizacion. 

El control implica evaluacién del desempetto, por lo que un adecuade sistema de control 

favorecera a la medicion adecuada de! desempefio, de tal manera que sea posible detectar los 

puntos debiles o aquellos que disminuyen Ja productividad y asi poder tomar las decisiones y 

medidas correctivas necesarias para mejorar la eficiencia de la organizaci6n. 

Esta tendencia cada vez mas fuerte a obtener mas y mejores resultados, debe Hevarnos a 

detectar {a necesidad de medit el desempefio real de fa operacién contra el planeado o 

presupuestado. 

Las empresas comerciales, necesitan ser cada vez mas competitivas en este entorno actual 

debido a que Ja competencia es cada vez mas fuerte y mas agresiva. Por tal motivo tanto los 

ingresos y egresos que generan deben controlarse de manera adecuada para poder sobrevivir. 

Dentro de una empresa comercial, se puede decir que ta principal fuente de ingresos y 

egresos proviene de la actividad realizada y coordinada por et area comercial, fa cual se encarga de 

llevar a cabo las actividades necesarias para cumplir con los objetivos y metas en cuanto a ventas 

propuestas por la alta direccién para cumplir con el objetivo general de la organizacion. Para cumplir 

con dichas metas, el area comercial cuenta con una serie de presupuestos tanto de ventas come de 

gastos, en base alos cuales guia Ja actividad de la fuerza de ventas.
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En muchas casos, el principal objetivo del area 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 motivo, es de vital importancia evaluar el desempefio global del drea comercial, asi 

como la forma en que ésta cumple con los objetivos de ventas establecidos por {a alta direccién. Es 

decir, se debe evaluar en primer jugar, si se cumpicn los objetivos establecidos, asi como la forma 

en que se utilizan los recursos para lograrlos. 

Ofra razon importante para evaluar el desempe/io de un area comercial, radica en que la 

informacion resultante de dicha evaluacién o medicion es de gran apoyo para la toma de decisiones 

directivas en cuanto al rumbo que debe tomar fa organizacion. Por tanto, dependiendo de ia eficacia 

de dicha informacion, se tendran fos elementos para una toma de decisiones acertada. 

Por otro lado, los presupuestos son una herramienta muy poderosa que ayuda a ja 

organizacion a cumplir sus metas y objetivas, Pero muchas veces, aunque dichos presupuestos se 

conocen y se elaboran en la organizacién, no se utilizan para medir el desempefio; es decir, no se 

controlan ni se administran de manera adecuada. Por tal motivo éstos deben revisarse y medirse 

contra ta operacién real, para obtener informacion que facilite ta torna de decisiones posteriores, y 

medir el desempesio actual de la organizaci6n. 

En este trabajo, se pretende establecer una propuesta para evaluar el desempefio de un 

area comercial, de tal manesa que tos resultados obtenidos favorezcan ta toma de decisiones y el 

control general de su actividad. 

En el capitulo | se da una breve introduccion a lo que es la empresa: su entorno, elementos, 

fines, asi como aquellas variables que deben definirse para darle forma a 0 que es la empresa. 

También se describe brevemente {o que es ei proceso administrativo, para enmarcar la evaluacién 

del desemperio desde ta planeacién hasta el control como funciones de fa administracion.
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Para poder evaluar el desempefio, deben existir normas y parametros de medicion que 

sirvan de base para determinar si ha sido adecuado o no. El capitulo Il, describe con mayor 

profundidad las funciones de planeacién, el control y la toma de decisiones, indicando fas etapas 

principales en cada uno de fos procesos, asi como también la importancia de dichas actividades 

para la evaluacion del desempefio. El punto de partida es la planeaci6n, la cual involucra una serie 

de decisiones sobre los medidores del desempefio, que serviran de base para ejercer el control. 

En el capitulo il! se exponen los objetivos, alcances y metas def area comercial. El ambiente 

en ef que se desarroifa dentro de fa organizacién, su importancia y las funciones principales de Ja 

misma. 

El capitulo IV describe los puntos principales para la evaluaci6n y control del desempefio de 

un area comercial. Se explica brevemente el proceso de control gerencial, algunos de los métodos 

de control de fa actividad def area comercial y en qué consiste un sistema de evaluacian y control 

de! desempefio. Finalmente se describe en que consiste el analisis, avaluacién y control de la 

funcién comercial. 

El capitulo V describe las funciones basicas de la comercializacion y distribucion fisica de 

los productos, para {legar al consumidor final. Estas funciones son de vital impartancia ya que si no 

hay un cliente o mercado no hay actividad comercial, 

Por Uitimo, en el capitulo Vi, se ha elaborado una propuesta o caso practico sobre como 

puede efectuarse la evaluacion del desempeiio financiero de un area comercial. En este modelo, se 

describen los diversos comparativos que pueden efectuarse para medir y evaluar el desempefio 

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

 



CAPITULO I 

EL PROCESO ADMINISTRATIVO 
  

1. CONCEPTOS GENERALES. 

Cuaiquier 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 Ut) aja sociedad, tiene la necesidad de 

generar utilidades. De ahi ta importancia de que cada area que compone a la empresa conozca su 

desempefio financiero, asi como ef impacto que su actividad econdmica tiene en los resultados de la 

misma. ‘Si fos lugares del directorio estuviesen ocupados por arcangeles en lugar de empresarios, 

de todos modos tendrian que ocuparse de fa renfabilidad, a pesar de su fata total de interés 

personal en fa realizacién de ganancias. (...) La primera prueba de cualquier empresa no es fa 

maximizacion de la ganancia, sino la obtenci6én de una utilidad suficiente para cubrir fos resgos de fa 

actividad econémica y de ese modo evitar pérdidas”.' 

Esta es la razon por la cual todas las empresas ya sean lucrativas o no lucrativas; publicas o 

privadas; industriales, comerciales, de servicios; entre otras, deben analizar sus achvidades y 

desempefio financiero, dentro de cada una de las areas que las componen. 

{saac Guzman Valdivia define la empresa como “una unidad econémica y social en la cual 

capital, trabajo y direccién, se coordinan para realizar una produccién o servicio socialmente util, de 

acuerdo con las exigencias def bien comdn’2 

Esta definicién involucra los elementos esenciales de la empresa: 

' Drucker, P. La Gerencia. Tareas, Responsabilidades y Practicas, pag 43. 

? Guzman Valdivia, I. La sociologia de la empresa, pag, 28.
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% Recursos econémicos (Capital e inversion). 

> Recursos materiales (Insumos). 

te » Fuerza humana (Direccidn - Trabajo - Operacién), 

2. % Recursos tecnolégicos (tecnologia y equipo). 

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

El ambiente tanto interno como externo, en el cual se desarrolla la organizacion. Este 

ambiente incluye clientes, competencia, entorno econdmico, tecnoldgico, politico y 

social, entre otros. 

«El bien o servicio util que proporciona a la sociedad. 

Una empresa es {0 que las gentes que la forman son. En si una empresa se puede definir 

también por sus propics abjativos. Toda empresa debe contar con un objetivo general formado por 

el conjunto de varios abjetivos especificos que deben enfocarse al logro del objetivo principal. Los 

principales cbjetivos que debe tener cualquier empresa son los siguientes: 

a) Proporcionar un producto y/o servicio util ala sociedad, 

b) Generar un valor econémico agregado suficiente. 

c) Generar una remuneracién humana suficiente y adecuada. 

d) Poseer una capacidad de auto-continuidad y trascendencia. 

@) Propiciar el desarrollo profesional y humano de sus miembros. 

f) Ser un apoyo para el desarrollo econdmice de la sociedad. 

Esto confirma lo erroneo de fa idea de que la empresa sea dinicamente “una organizacion 

para obtener ganancias’. Una empresa no es solo ganancias, debe buscar tanto su crecimiento 

  

5 Vid infra, pag. 15-16 
“ Gr. Llano Cifuentes, C. Andlisis de la Acctén Directiva, pig, 46. 
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como el de sus integrantes, debe buscar el logro de su responsabilidad social y su permanencia en 

el tiempo. 

‘Toda empresa que desee permanencia en un ambiente econdmicamente activo y cambiante 

debera tener ciertos fines muy especificos los cuales serviran de apoyo para el fogro de sus metas y 

objetivos. 

Segtin Peter Drucker el propdsito, es decir la tarea especifica de una empresa, es ‘crear un 

cliente”. Esto es muy importante ya que sin clientes no hay una necesidad o deseo por satisfacer, 

por tanta no hay mercado; y sin mercado, no hay posibilidad de la existencia de !a empresa. 

Las dos funciones basicas de la empresa que se desprenden de su propésito principal de 

crear un cliente son: la comercializaci6n y la innovacion, que son aquello que produce Jos resultados 

de la empresa necesarios para cumplir sus objetivos principales. Pero todo aquello que se utiliza 

para el logro de estas dos funciones son los insumos, que se pueden traducir en gastos; de ahi la 

importancia de un analisis exhaustivo de los mismos, para medir la rentabilidad de la organizacion® 

La comercializacién es lo que distingue a la empresa de las demas organizaciones 

humanas, y es lo que la hace ser empresa. La innovaci6n es la creacién de nuevos bienes y/o 

servicios mejores y mas econdmicos, con nuevos potenciales de satisfaccién de acuerdo a las 

exigencias del mercado, y para lograrlo hay que tomar en cuenta ciertas premisas como son: en qué 

negocio nos encontramos, quiénes son nuestros clientes y que es lo que buscan, cuales son 

nuestras expectativas futuras en cuanto a liderazgo y participacién de mercado, cuales son nuestras 

metas de mejora, cudles son nuestras ventajas y oportunidades respecto a fa competencia, qué tan 

fuerte es ésta, que estrategias y politicas deben seguirse para lograr tos objetivos, entre otras. 

5 Drucker, P. La Gerencia,, pag. 44.
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Innovacién es ‘convertir las necesidades de la sociedad en oportunidades de actividad 

rentablo"® 

La comercializacion es una funcién con tal importancia actual, que no puede verse por 

separado de {fas otras funciones de la empresa como son: Finanzas, Personal, Produccién, 

Sistemas, etc., quienes apoyan para que esta funcion se realice adecuadamente. 

Bajo esta concepcién la meta de una empresa comercial debe ser la satisfaccion de las 

necesidades del cliente. 

La funcién administrativa de la empresa es la utiizacion productiva de los recursos para 

cumplir con el propdsito de crear un cliente, a lo cual se llama productividad: ta mejor utilizacion de 

los recursos, y que significa un equilibrio entre todos los factores de la produccién que proporcionaré 

el mejor producto con el minimo esfuerzo.’ 

El desempefio de ia organizacion se mide por las ganancias obtenidas de la 

comercializacién, innovacién y productividad. 

En jos parrafos anteriores se han enunciado varios conceptos que es importante definir, asi 

como otros mas que en conjunto le dan forma y engloban lo que es la empresa: 

1. Definicién de negocio: Es saber en qué negocio nos encontramos, es decir el motivo o 

necesidad que propicié la creacion dei negocio. 

5 Ibidem pag, 48. 
" Idem, 
® La mayoria de estos conceptos han sido tomados de H. Koontz / H. Weihrich, Administracién una 

perspectiva global, y J. Stoner / R. E. Freeman / D. Gilbert Jr., Administracién.
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2. Visién de fa organizacién: Es ver ala organizacion como un todo, y a cada una de sus 

partes individualmente, analizando las relaciones que existen entre ellas; asi como 

también las expectativas de lo que se pretende llegar a ser en el futuro. 

Misi6n; Es fa razon de ser o de existir de la organizacidn, ef motive por el cual existe y 

se desempefia como tal. 

Propésitos: Es la mision u objetivo principal de {a organizacién. Es fa funcién social de la 

organizacién. “Toda organizacién tiene una misién y propdsitos especificos, es decir 

una determinada funci6n social. Lo cual significa un rendimiento econémico. Esta es una 

tarea de fa administracién que hace distinta a una empresa lucrativa de una que no fo 

es. En la empresa comercial o industrial el desempefio econdémico es Ia justificacién 

racional y ef propdsito”.° 

Metas y objefivos: Son los fines hacia los cuales los miembros de la organizacion dirigen 

todos sus esfuerzos. Es lo que pretende alcanzar la organizacion. 

Estrategia: Es la determinacibn de| propdsito o misién y los objetivos basicos a largo 

plazo de una empresa y la adopcién de los cursos de accidn, asi como la asignacion de 

los recursos necesarios para lograr dichos propésitos. Es la respuesta de la 

organizacién a su entorno, a !o largo del tiempo. Las estrategias “son un medio para 

alcanzar los objetivos a largo plazo”.' 

Planes; Son el conjunto de propdsites, misién, objetivos especificos, estrategias, 

politicas, procedimientos, reglas, programas y presupuestos para el logro del objetivo 

principal de la organizacion. 

  

> Beckhard, R. / Pritchard, W. Lo gue las empresas deben hacer para lograr una transformacion total, pag 

36. 

1 Cf P. Drucker, La Gerencia, op. cit., pags, 29-30. 
" David, F. Conceptos de administracién 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, normalmente respaldado por 

capital y presupuestos de operacién, en orden y oportunidad para un lapso determinado 

de tiempo. 

9. Politicas: Son declaraciones o interpretaciones generales escritas o no, que guian el 
  

pensamiento durante la toma de decisiones. Lineamientos generales para la toma de 

decisiones. 

10. Procedimientos: Son planes que establecen la metodologia a seguir para manejar las 

actividades presentes y futuras que se efectuan con regularidad. Son series 

cronologicas de acciones requeridas, guias para la accién, que detalian exactamente 

las actividades que se deben realizar. 

11. Valores y filosoffa: Es la forma de hacer las cosas en la organizacion, los cuales forman 

parte de la cultura de la misma. Son las creencias compartidas por los miembros de fa 

organizacion y las normas generales que rigen su comportamiento, 

12, Estructura: Es ta interrelacion 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 ef hacer correctamente las cosas, y eficacia es hacer las 

cosas correctas.'2 Es decir, eficiencia es hacer las cosas bien, aprovechando todos los recursos 

disponibles, para hacer lo que se debe hacer (eficacia) determinando los objetivos apropiados. 

La evaluacion del desempefio de una organizacién va muy de la mano con Ja eficiencia, ya 

que 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 utiles que mas adelante se analizaran, como son los presupuestos. 

2. EL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

La administracion “es ef proceso de planificar, organizar, dirgir y controfar fas actividades de los 

miembros de la organizacién y ef empleo de todos fos demas recursos erganizacionales, con el 

propésifo de alcanzar las melas establecidas para la organizacion’. 3 

En esta definicitn se incluyen cuatro de las principales funciones basicas de !a 

Administraci6n, las cuales se integran en lo que se conoce como el ‘proceso administrativo’. Dichas 

funciones son: planeacién, organizacién, integracién de personal, direccién y control. A estas 

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

‘2 Cf Stoner, J. / Freeman, R. / Gilberth, D., Admunistracién, pag. 9 
'3 Ibidem, pag. 11. 
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Figura 1.1. Actividades del proceso administrativo. 

  

La administracion involucra ta coordinacién de los esfuerzos individuales de los miembros 

de la organizacién para el logro de los objetivos y metas propuestos, por lo que la administracion 

también puede definirse como “el proceso de mantener y disefiar un ambiente en el que las 

personas, trabajando en grupos, alcancen con eficiencia metas seleccionadas: 

1. Como administradores, las personas realizan funciones administrativas de planeacion, 

organizacién, integracién de personal, direccién, ejecucién y control. 

2, La administracién se aplica a todo tipo de organizaciones, fucrativas 0 no lucrativas; 

comerciales, industriales 0 de servicios; etc. 

3. Es aplicable a los administradores en todos fos niveles organizacionales. 

4, Lameta de todos los administradores es la misma: crear un superavit, 

5. La administracién se ocupa de la productividad; esto implica eficacia y eficiencia’.\4 

2.1, Funciones de fa administracién. 

Todos los miembros de la organizacién independientemente de su nivel jerarquico o de 

responsabilidad realizan actividades administrativas, aunque el tiempo que dediquen a cada una de 

ellas puede variar. Seguin ciertas investigaciones los ejecutives de alto nivel dedican la mayor parte 

‘4 Koontz, H. / Weihrich, H., Administracion, pag. 4.
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de su tiempo a actividades de organizacion y planeacion; los gerentes de nivel medio y supervisores 

de primera linea a actividades de direccién. 

1. Planeacién: Henri Fayo! la define como el poder predecir e! futuro y llevar a cabo las 

acciones correspondientes. Otros autores fa definen como la directriz del cambio en un 

sistema social; decidir en forma anticipada que es lo que se va a hacer, cuando, camo y 

quién lo hara. “Es un proceso que comienza con ef establecimiento de objetivos; define 

estrategias, politicas y planes detallados para lograrlos, es fo que se establece dentro 

de fa organizacion, para poner en practica las decisiones, e incluye una revisién del 

desemperio actual y retroalimentacién para ta introduccién de un nuevo ciclo de 

planeacién” (George A. Steiner)."® Es ta fijacion de objetivos y desarrollo de cursos de 

accion para lograrios. Glenn A. Welsch define fa planeacién o planificacién come él le 

llama, como “el proceso de desarrollar objetivos empresariales y elegir un futuro curso 

de acci6n para lograrlos. Comprende a} establecer los abjetivos de !a empresa, b) 

desarrollar premisas acerca de! medio ambiente en el cual han de cumplirse, c) efegir un 

curso de accién para alcanzar los objetives, d) iniciar las actividades necesarias para 

traducir los planes en acciones y ¢) replanear sobre la marcha para corregir jas 

deficiencias existentes”. 

Organizacién: “Es ta identifcacién y clasificacién de las actividades requeridas, ef 

agrupamiento de fas mismas para el logro de fos objetivos, fa asignacién de cada 

agrupamiento a un administrador con fa autoridad necesaria para supervisario 

(delegaci6n) y fas medidas para coordinar tanto horizontal como verticalmente en fa 

estructura organizacional. Es ef establecimiento intencional y formalizado de los papeles 

y puestos que deben desemperiar las personas en una organizacion, para asegurar que 

se asignen todas las tareas necesarias para cumplir las metas. Se debe aclarar 

is Apud., Koontz, H., Administracién, pig. 117. 

‘6 Welsch, G. A. / Hilton, R. W. / Gordon, P, N. Prestupuestos, planificacién y control de utilidades, pag. 3.
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perfectamente quién realizara cada actividad y quién es el responsable de ciertos 

resuitados”.'7 

3. Integracién de personal 9 administracién de recursos humanos: Implica el reclutamiento, 

seleccion, capacitacién y desarrollo de los miembros de la organizacidn, y evaluacién 

del desempefio. Se puede definir como “cubrir y mantener cubiertos los puestos de fa 

estructura organizacional, identificando los requerimientos de la fuerza de trabajo, 

realizar un inventario dal personal disponible y reciutar, seleccionar, contratar, ascender, 

evaluar, planear carreras, remunerar, capacitar o desarrollar en alguna otra forma tanto 

a los candidatos como a los titulares de los puesto, para que puedan cumplir con sus 

tareas de modo eficaz y eficiente”.* Esta funcién implica también el desarrollo de un 

ambiente de trabajo adecuado para el desempefio de los empleados, a quienes hay que 

apoyar, recompensar y desarrollar por lograr los objetivos de la organizacién y procurar 

que se sientan satisfechos. 

4. Direccién: “Consiste en influir sobre las personas para que contribuyan a la obtencion 
  

de metas de fa organizacién y de! grupo; se refiere predominantemente a los aspectos 

interpersonales de fa administracién’.° Involucra aspectos como \a motivacién, 

liderazgo y comunicacién. 

5. Elecucién: Se refiere a la puesta en practica de las actividades planeadas. Es la 

materializacién de aquello que se debe hacer para el logro de los abjetives. 

6. Control: “Es la medicién y toma de medidas correctivas del desemperio tanto individual 

como organizacional para asegurar que fos hechos se ajusten a los planes. Es fa 

medida det desempefio contra las metas y los planes, en donde se muestran fas 

  

"7 Ibidem, pags, 20, 244. 
8 Inidem, pag. 356. 
'? Ihidem, pags, 21, 460,
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desviaciones de los estandares para poder tomar medidas correctivas*.® “Es ef proceso 

de asegurar el desempefio eficiente para alcanzar los objetivos de fa empresa. Implica: 

a) establecer melas y normas, b) comparar el desempefio medido contra las metas y 

normas establecidas, y c) reforzar los aciertos y corregir las fallas* 2! 

Todas estas funciones se realizan dentro del ambiente en el cual se desempefia ta 

organizacién. Este ambiente infuye en la realizacion de estas actividades por lo que resulta de gran 

importancia entender tanto e! ambiente interno como e] ambiente externo de la organizacion. 

2.2. Ambiente de fa organizacién. 

Toda empresa desempefia sus funciones dentro de un ambiente interno y otro externo, El ambiente 

interno incluye: todos aquellos factores que afectan el desempefio dentro de fa organizacion como 

son la administracion de la empresa, estructura organizacional, operaciones, politicas y 

procedimientos, estrategias, relaciones laborales, ambiente de trabajo, entre otras. 

Dentro del medio ambiente externo, son muchos los factores que pueden afectar {tas 

operaciones de la organizacién, por tal motivo la empresa debe detectar aquellas fuerzas def 

ambiente que impactan principalmente en sus resultados. El medio ambiente externo a fa 

organizaci6n se refiere a todos aquellos factores fuera de la organizacion, pero que mantienen 

alguna relaci6n con ella, y son principalmente: 

a) Factores econdmicos: capital, trabajo, variables econdmicas como son tasas de interés, 

PIB, inflacién, tipo de cambio; empleo, politicas fiscales y tributarias, clientes, 

competencia, niveles de precios, entre otras. 

2° Ibidem, pags. 21, 578. 
”" Welsch, G. A., op. cit., pag. 4.
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b) Factores sociales y cufturales: ambiente, nivel educativo, valores, actitudes, deseos, 

expectativas, creencias y costumbres. 

c) Factores demogréficos: Estructuras de edad, tasas de nacimiento y mortandad, 

actitudes de ios consumidores, el ambiente natural. 

d) Factores politicos y legales: Panorama politico, conductas gubernamentales, estabilidad 

o inestabilidad politica, leyes y normas gubernamentales, regulacidn de los negocios. 

e) Factores fecnolégicos: Se refieren a la forma de hacer las cosas, incluye variables como 

son la comunicacion e informacion, y estan muy relacionados con el tiempo. Se refiere 

también a ia innovacion de nuevos productos y/o servicios. 

f) Factores éticos’ Conductas morales. Estandares de ia cultura personal en general. 

9) Factores intemacionales: Paridad cambiaria, barreras comerciales, globalizacién, 

acuerdos comerciales, ventajas competitivas, Joint Ventures, entre otras. 

Por otro lado existen otro tipo de elementos externos que también tienen influencia sobre las 

organizaciones como por ejemplo: la competencia, el mercado, consumidores, proveedores, 

acreedores, distribuidores, entidades gubernamentales, sindicatos de trabajadores e instituciones 

financieras. Dentro de los elementos internos de gran importancia también para la organizacion se 

encuentran: los duefios de la organizacién, los accionistas, el consejo de adminisiracién y los 

ampleados. 

La administracién de una empresa debe buscar constantemente las fuerzas y oportunidades 

que fe presenta el mercado y el ambiente en el cual se desarrolla. La empresa no solo debe 

buscarlas sino crearias.



CAPITULO HI 

LA PLANEACION, EL CONTROL Y LA TOMA DE DECISIONES 
  

1. LA PLANEACION COMO PARTE DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

La planeacién es {a primera actividad del proceso administrativo y es una funcién que debe 

realizarse continuamente, ya que en cualquier momento es necesatio el desarrollo de nuevos 

planes, asi como la repianificacién por el proceso de retroalimentacion constante que debe existir. 

Esta etapa consiste en definir metas y objetivos a corto, mediano y fargo plazo; elegir los 

medios para alcanzar dichas metas y objetivos; detectar, establecer y otorgar responsabilidades asi 

como niveles de autoridad y recursos a utilizar; desarrollar e integrar fas actividades y acciones a 

seguir mediante un sistema eficiente de operaciones para lograr las metas y objetivos propuestos. 

La planeacién es una de las actividades mas importantes de la organizacién, ya que en 

cualquier tipo de problema que se presenta, necesariamente deben realizarse funciones propias de 

ta planeacién; como son: detectar cual es el problema y por qué se ha originado (esto es, realizar 

una definicién clara de la situacién); generar una luvia de ideas con posibles soluciones, de las 

cuales se seleccionan aquellas que son las mas viables y de posible realizacibn. Se efectta una 

evaluacién de los posibles resultados de dichas alternativas para detectar cual de ellas es la mas 

conveniente, y se procede a generar un programa o plan de acciones a seguir para conseguir fos 

resultados planeados. Para esto la empresa cuenta con una estructura formada principaimente por 

recursos humanos (personal que labora en la organizacion), materiales (instalaciones, recursos 

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

Hoy en dia existen muchas empresas en las que sus dirigentes no ven fa necesidad de 

efectuar un proceso de planeacién y control; o simplemente consideran que no hay tempo para
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realizar este tipa de actividades. Pero si estas personas se dieran realmente cuenta de los 

beneficios que trae el efectvar una buena planeacion y un adecuado sistema de control, 

sequramente cambiarian de opinion. 

La planeacién es e! punto de partida de todas las demas actividades del proceso 

administrativo. Sin ella seria imposible realizar de manera adecuada cualquier otra actividad del 

mismo. 

La planeacién nos define cudles son los objetivos a lograr y como se alcanzaran. Ayuda a 

definir el tipo de estructura organizacional necesaria (Organizacion), asi como el tipo de personas 

necesatias para realizar las actividades planeadas (Integracion). Nos da la pauta para saber como 

dirigir las actividades (Direccién) y la forma en que éstas deberan ser ejecutadas y controladas a lo 

largo de todo el proceso (Ejecucién y Contral). 

Es una funcidn sumamente importante ya que nos permite establecer ios lineamientos para 

el control. El control nos permite saber si vamos en la direccién correcta, cumpliendo las pequefias 

metas pianteadas. Por tal motivo es una ayuda muy eficiente para darnos cuenta del avance y 

cumplimiento de los objetivos y nos permite tomar medidas correctvas en caso de que existan 

desviaciones. ‘La planeacién proporciona los estandares def contro!”." 

Esta actividad se integra principaimente por planes establecidos para e} logro de los 

objetives; cuya eficiencia se mide por la capacidad con la que contribuye a la consecucion de los 

tmismos, ast como por los costos generados y el grado de satisfaccién general de cumplimiento. 

Existen principalmente dos tipos de planes: 2 

‘ Koontz, H. / Weihrich, H., Administracién, una perspectiva global, pag. 120 

? Welsch, G. A. / Hilton, R. W. / Gordon, P. N., Presupuestos, planificacién y control de utilidades, pig. 11,
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1. Planes estratégicos: Son desarrollados generalmente por la alta direccién; son de fargo 

plazo (entendiendo por largo plazo mas de un afic), se concentran en los objetivos de 

la empresa y estrategias globates, afectan a todas las funciones de fa administracién, y 

entrafian consecuencias de alcance general y de largo plazo. Definen las metas 

generates de la organizacion. 

Dentro de este tipo de planes se encuentra: La misién o propdsito general de la 

organizacién, metas y -objetivos generales, estrategias globales, politcas y 

procedimientos generales. 

2, Planes facticos u_operacionales’ Son aquellos desarfollados por Jos niveles 

administrativos, por lo genera! de corto plazo (menos de un afio), y son elaborados 

para afinar fos objetivos de la empresa para desarrollar programas, politicas y 

expectativas de desempefio; implican tiempos entre e! mediano y corto plazos; se 

concentran en los niveles de autoridad 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 organizacién. 

Este tipo de planes abarcan: objetivos y metas especificos; politicas, procedimientos y 

programas de acuerdo a los lineamientos generales, estrategias especificas, y 

presupuestos, 

Et proceso de planeacién y control debe implantarse en todos Jos niveles de la organizacion; 

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

Algunos de los beneficios que proparciona una planeacion adecuada son: 

1. Proporciona direccion y propdsito a la organizacion ya que en base a ella se decide que 

debe hacerse, cuando, como, por qué, para qué y quién lo 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 organizacién, al 

delimitar prioridades. 

4. Facilita la toma de decisiones, ya que marca los lineamientos a seguir. 

5. Es el punto de partida para el desarrollo de un buen sistema de control. 

6. Facilita la medicion del desempefio y el control. 

1.1. La planeacién y la toma de decisiones. 

La planeacion implica un proceso de implementacion de las ideas generadas, asi como de los 

planes y programas establecidos. Para esto se requiere llevar a cabo actividades de toma de 

decisiones, motivacién a los empleados y comunicacién, Esto es para crear e| ambiente propicio 

para el logro de los objetivos. 

La actividad de la planeacién debe realizarse en todos los niveles de la organizacion. 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 objetivos organizacionales 

establecidos por la alta direccién, De aqui se desprende el que existan diversos tipos de planes. La 

planeacién comienza desde la definicidn de! propdsito o mision general de la organizacién. Le 

siguen otro tipo de planes como son: definicin de objetivos y metas; establecimiento de estrategias 

a seguir, definicién de politicas y procedimientos; planes, programas de accidn y presupuestos. 

Finalmente se deben establecer los controles para la evaluacién de! sequimiento de las actividades 

establecidas en la planeacion. En cada uno de estos puntos es necesario estar tomando decisiones 

constantemente sobre los cursos de accién a seguir. Adicionalmente es necesario tomar decisiones 

para la planeacion de estrategias y cursos de acclén futuros que favorezcan el logro de los objetives 

generales de la organizacion, asi como decidir cursos alternatives de accian en caso necesario. 

Muchas veces durante la ejecucién de los planes para el logro de los objetivos es necesario 

realizar una modificacion de los mismos; esto es debido a que posiblemente ya no cumplan con el ,
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objetivo en cuestién. Para esto es necesario una efectiva toma de decisiones para replantear los 

planes y cumplir con el propésito establecido. 

La toma de decisiones es un proceso que consiste en identificar, seleccionar y desarrotlar 

un curso de accién especifico para resolver un problema concreto 0 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 Jas estrategias, 

politicas, metas y objetivos de la organizacion. Todas las decisiones que se tomen deberan estar 

basadas en los propésitos y objetivos organizacionales; asi como también en estimaciones y 

conocimientos bien estudiados. 

Dentro del proceso de planeacién se deben tomar decisiones sobre la informacién que debe 

tomarse en cuenta, cual es la mas exacta y favorable para su uso, cuales son los recursos con los 

que cuenta la organizacién y como deberan ser utilizados. 

‘La misma esencia de la administracién exige decisiones del mas elevado orden. Deben 

fomarse decisiones periédicas acerca de los futuros cursos de accién de fa entidad y deben, asi 

mismo, corregirse fos pasados cursos de accién. La toma de decisiones por fa administracién 

implica un importante proceso de direccién empresarial”.4 

Los pasos en el proceso de toma de decisiones pueden ser los siguientes:* 

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

identificar y definir el problema, detectando las causas del mismo asi como los objetivos de 

la decisi6n. 

> Stoner, J. A. F. / Wankel, Ch., ddministracion pag 101. 

4 Welsch, G. A., op. cit., pag. 5. 
5 Ibidem, pag 6. 
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2. Identificar altemativas; Es decir todas aquetlas apciones disponibles. Generar una lluvia de 

ideas creativas de los posibles cursos de accién a seguir de acuerdo a los objetivos 

plarteados. 

3. Especificar las fuentes de incertidumbre: Realizar un andlisis cuidadoso de los posibles 

sucesos que pueden ocurtir, 

4, Seleccionar un criterio: Se elige un criterio conforme al cual se evaluaran las alternativas. 

Pueden escogerse criterios como {a utilidad, ef margen global de contribucion, la tasa de 

rendimienta o el valor actual neto. (Objetive de la decision). 

5, Considerar preferencias de riesgo: Cual es ef punto maximo al que se esta dispuesto a 

elegir una alternativa riesgosa. Para este punto hay que tomar en consideracion la 

proporcién entre riesgo y rendimiento, certidumbre e incertidumbre, 

6. Evaluar altemativas: Hay que determinar el resultado final de cada una de las alternativas 

del paso 2 de acuerdo a las fuentes de inceridumbre, el criterio elegide y el riesgo que se 

esta dispuesto a asumir, asi como las consecuencias de la misma én la organizacion. 

7. Elegir ta mejor altemativa: Esto es de acuerdo alas metas y objetivos de ia empresa. 

8. implantar ef curso de accién seleccionado: Ninguna decision eficaz sera posible a menos 

que se lleven a cabo acciones eficaces que la hagan realidad. Ademas de implantar la 

decision seleccionada, hay que monitorear el resultado de la misma. 

Generalmente la toma de decisiones esta muy relacionada con el tiempo. Constantemente 

se requiere decidir sobre algo en un periodo muy reducido de tiempo. Por tal motivo es muy 

'



Capitulo if, La planeacién, ef control y la toma de decisiones. 23 
  

importante tener perfectamente claro el rumbo que debe seguirse para el logro de fos objetivos y 

metas a largo plazo. 

1.2. Necesidad de Ia flexibilidad. 

Generalmente al llevar a cabo un proceso de planeacion asi como su ejecuciin, es necesario 

realizar cambios importantes, los cuales se detectan gracias ai proceso constante de contol que 

debe seguirse. 

Normalmente es imposible analizar todas {as variables del entorno en e) que se encuentra la 

organizaci6n; y ademas si esto fuera posible no seria de mucha utilidad ya que to usual en estas 

variables es que se modifiquen constantemente al paso del tiempo. Por tal motivo es de vital 

importancia que exista flexibilidad en et proceso de planeacion que se lieve a cabo, para poder dar 

marcha atras con relativa facilidad, sin dejar de profundizar en las variables mas importantes para 

nuestro negocio. 

La planeacién debe ser un proceso flexible, esto se debe a que en todo momento debe 

haber retroalimentacion, Jo cual es necesario para poder corregir a fempo las deficiencias en el 

desempefio, hacer frente a situaciones imprevistas y aprovechar nuevas tecnologias e ideas. 

Sin perder de vista la flexibilidad, no se debe olvidar que para Ja definicion de objetivos son 

necesarias las siguientes caracteristicas: claridad, precisibn, que sean medibles y venficables, es 

decir, se debe poder determinar al final del proceso si se han alcanzado 0 no los objetivos. No por 

ser flexibles, se deben establecer objetivos poco claros o impresos y que no pueda verificarse su 

cumpfimiento. 

La planeacién también debe ser un proceso flexible, para tener fa capacidad de adaptarse a 

las fluctuaciones constantes del mercado, de tai manera que la administracion pueda cambiar o 

reconsiderar los planes, cuando cambian las situaciones que se tenia estimado sucedieran.
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4.3. Etapas fundamentales de la planeacién. 

El proceso de planeacidn es la fase fundamental para al desarrollo de las demas funciones 

administrativas (organizacion, integracién, direccidn y control); es un proceso continuo que debe 

comprender “el esfablecimiento de objetivos y metas empresariates, af desarrollo de premisas 

acerca def medio ambiente en el que opera la entidad, fa toma de decisiones respecto a fos cursos 

de accién, emprender acciones que tiendan a activar fos planes, y evaluar la retroalimentacién def 

desemperto para {a repianificacion’.® , 

Harold Koontz y Heinz Weihrich enumeran una serie de pasos de aplicacién general para el 

proceso de planeacién, y que se definen a continuacion:? 

1. Deteccién de oportunidades: Se refiere a buscar posibilidades u oportunidades dentro del 

ambiente tanto externo como interno de {a organizacién. En vez de tratar simplemente de 

solucionar los problemas, hay que convertirlos en oportunidades. Se debe hacer una 

revision exhaustiva de todas las oportunidades que puede tener la organizacién en 

relacion con el mercado, fa competencia, los clientes, ubicandolas dentro de tas mismas 

fuerzas y debilidades de la organizacién, ast como de todas aquellas oportunidades 

futuras, para ver que es io que se debe hacer y que es lo que realmente se espera 

obtener. 

2. Establecimiento de objelivos y metas: En primer lugar para toda la organizacién, después 

para cada una de las unidades departamentales y asi sucesivamente pata todos fos 

niveles de la organizaci6n. Dichos objetivos deben establecerse tanto a corto como a largo 

plazo y deben especificar os resultados esperados, prioridades, asi como aquello que se 

debe lograr, et punto final al cual se debe llegar a traves de la aplicacién de estrategias, 

  

§ Ibidem, pag. 5. 
1 Cf Koontz, H,, op. cit., pags. 129 a 133.
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politicas, procedimientos, acciones, reglas, presupuestos y programas. La exactitud de los 

objetivos particulares dependera del grado de comprensin de los objetivos generales por 

todos los integrantes de la organizacin. 

. Desarrollo de premisas: Es el esclarecimiento det ambiente en el cual se va a desarrollar la 

planeaci6n, es la definicién de ta situacin actual en Ja cual se encuentra la empresa, para 

poder ir de acuerdo con Jas politicas, procedimientos y planes ya existentes en la 

organizacion. Se debe realizar un analisis def ambiente tanto externo como interno en el 

cual se desarrolla la organizacién, el cual servira de apoyo para la elaboracién de 

prondsticos def mercado, identificacién de voliimenes de ventas, precios, costos, 

productos, avances tecnoldgicos, niveles impositivos, tasa salariales, tasas de mercado, 

politicas gubernamentales, politicas internas, ambiente socioecondmico, fuentes de 

financiamiento, posibilidades de expansién, tendencias a Jargo plazo, entre otros. Hay que 

tomar en cuenta que se deben analizar principalmente las variables cuya influencia es mas 

directa sabre nuestros planes, esto es debido al ambiente tan cambiante en el que se 

desarrollan actualmente las organizaciones. 

. Deferminacién de cursos altemativos de accién: Buscar cual es el camino mas adecuado a 
  

seguir, para alcanzar los objetivos propuestos. Los autores indican que se deben buscar 

aquellos cursos de accién menos evidentes, ya que éstos son los que por !o general 

tasuitan ser los mejores y mas adecuados. Hay que eliminar barreras y aprovechar las 

fuerzas de la organizacién. 

. Evaluacién de los cursos altemativos de accion: Se refiere a examinar sus puntos fuertes y 
  

débiles, y evaluarios de acuerdo a las premisas y metas establecidas. Hay que definir cual 

es ef mas conveniente para la organizacion segun lo que mas interese: adaptabilidad a tos 

objetivos tanto a corto como a largo plazo, periodo de recuperacién de fa inversion, 

desembolsos de efectivo, rentabilidad, entre otros.
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6. Seleccién del curso de accién mas adecuado: Es aquel que mejor se adapta al logro de los 

  

objetivos organizacionales. implica la toma de decision det plan real a seguir. Es posible 

que se decida seguir uno o varios cursos de accion o la combinacién de algunos, Esto 

depende de la mejor forma en la que se puedan alcanzar los objetivos propuestos. Et 

curso de accién seleccionado debe ser congruente con las premisas establecidas, debe 

ser factible y debe proporcionar retroalimentacién sobre la viabilidad de los objetivos 

planteados. 

. Formutacién de planes derivados: Debido a que el futuro no se puede definir con exactitud 

es necesario determinar planes derivados de accion que apoyen el plan 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 {a importancia de la 

flexibilidad que debe existir en la planeacion. 

. Expresion numérica de tos olanes a través del presupuesta, 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 control y medicion de ios avances de ia 

planeacién. Los presupuestos son una herramienta basica para la planeacidn, ya que 

facilitan la visualizacién de conjunto de ios objetivos expresados numéricamente. 

. Retroalimentacion: Evaluar el desempefio para reforzar fos aclertos y repianificar los 

errores, tomando las medidas correctivas pertinentes. 

E! periodo que abarca ia planeacian depende del tipo de objetivos que se pretenda lograr, 

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

Depende también del nivel jerarquico que se ocupe en ia organizacién. Es decir, como se menciond 

anteriormente, los efecutives de ia alta direccién dedican la mayor parte de su tiempo a efectuar 

planeacion a largo plazo; los sjecutivos de nivel medio generan planes de corto plazo.



Capitulo If, La planeacién, ef contral y [a toma de decisiones. a 
  

Ala hora de elaborar planes a carte plazo hay que tener en cuenta los planes a largo plazo 

de la organizacién, esto es con fa finalidad de evitar que los planes a corto plazo obstruyan fa 

realizacién de los planes a largo plazo. Asi como también es necesario realizar revisiones periédicas 

de las decisiones tomadas a !o largo dei proceso de ejecucién de los planes a corto plazo de tal 

manera que realmente contribuyan al {agro de los objetivos de largo plazo de la organizacion. De ahi 

la importancia de informar constantemente a los gerentes de niveles inferiores las perspectivas y 

objetivos definidas por la alta direccin. 

La planeacién es un proceso continuo que debe seguirse realizando a Jo largo de \a 

implantacion de los cursos de accién. 

El proceso de planeacién en cualquier nivel de la jerarquia de la organizacion, se puede 

fesumir en tres conceptos basicos: Objetivos, estrategias y tacticas. 

Por objetivos se debe entender como se menciona en el primer capitulo, los fines o metas 

que se pretende alcanzar. Todo plan necesita objetivos para poderse desarrollar de una manera 

coherente, los cuales deberan ser concretos, claros y deberan plasmarse por escrito. Cuando los 

objefivos se plasman por escrito es mucho mas facil recordarios, entenderlos y tenerlos presentes a 

lo largo del proceso de planeacién y durante su ejecucién. Ademas deben de ser concretos, para 

que realmente sean utiles, realistas y aplicables. 

Una vez que se establecen los objetivos, todas las decisiones de la empresa deberan estar 

en consonancia con ellos. Puede darse el caso de que durante el establecimiento de los objetivos, 

existan algunas que sean opuestos; en este caso deberan establecerse prioridades para que las 

decisiones que se tomen no afecten a otros objetives. 

En segundo lugar, las estrategias son el plan de accion a ejecutar mediante el cual se 

espera alcanzar fos objetivos establecidos, a ravés de las tacticas, que son aquellos detalles o 

actividades especificas para poner en practica las estrategias definidas. Es necesario analizar la
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situacién en concreto para seleccionar la tactica mas adecuada para cada estrategia en un 

momento determinado, 

Figura 2.1. Proceso de planeacién. 
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1.4, Errores en los que puede incurrirse por falta de planeacion. 

Muchas veces se considera que las actividades de planeacién son actividades poco fructiferas e 

innecesarias para la organizaci6n, por lo que no se dedica el tiempo suficiente para efectuarias. De 

ahi que se originen una serie de problemas y defectos en la operacién de ia empresa que despues 

pueden ser irremediables, 

Una falta de planeacién en ia organizacion puede ocasionar los siguientes problemas y 

errores: 

Sin planeacién “se deja que los sucesos ocurran por casualidad’”. # 

+» No existe un rumbo ni un porque realizar jas actividades. 

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

+ En muchos casos puede haber insatisfaccién por parte de los empleados. 

> No existe una vision ni misién de negocio, o se tiene una vision muy limitada del mismo. 

> Se puede ser experto en llevar a cabo tacticas especificas, pero no existe una planeacion 

global ni de conjunto. 

* No hay un método, ni guia para realizar las actividades, cada empleado sigue su propio 

Tumbo. No existe coordinacién en los planes tanto a corto como a largo plazo, ni 

integracién entre ambos. Todo plan a corto plazo debe contribuir necesariamente al 

cumplimiento 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 0 al tomar ciertas decisiones de impacto general en fa 

organizacién. Hay que procurar mantener el equilibrio dentro de fa 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 calidad. 

La importancia de la planeacién radica en que ‘constituye fa base asf como ef vinculo para 

los demas elementos, pues es a través def proceso de planificacién que determinamos fo que 

vamos a hacer, como la vamos a hacer y quién fo va a hacer. Funciona como ef centro del cerebro 

de una organizaci6n y, como fal, razona y comunica. Ef proceso de planificacién, tanto de corto 

como de largo plazo, es ef componente mas critico de todo ef sistema”? 

Es de vital importancia establecer métodos de operacién, y definir las diversas funciones a 

efectuar para lograr el crecimiento ordenado de ia empresa, cumpliendo con sus objetivos y planes 

establecidos, para proporcionar un servicio util ala sociedad en la cual se desarrolia. 

° Apud, Welsch, G A., op. cit, pag. 5.



30 Capitulo #1, La planaacion, ef control y la toma de decisiones. 
  

EI sistema operative y la estructura de direccién efectiva, deberan venir desde la cabeza 

principal de la organizacién, quién debe transmitir y difundir ta mision asi como los objetivos 

principales de ta misma; y debe infundir en sus empleados esa satisfaccién por lograr las metas 

organizacionales. 

2. LA PRESUPUESTACION COMO HERRAMIENTA PRINCIPAL DE LA 

PLANEACION. 

2.1. Concepto e importancia. 

‘La presupuestacién es {a formulacién de planes para un periodo fuluro, determinado en términos 

numéricos. Es fa declaracién de resultados anficjpados como por ejemplo los presupuestos de 

ingresos, gastos y presupuestos de capital’."° 

El presupuesto como herramienta de la planeacion y el control se puede definir como ‘fa 

estimacién programada, en forma sistematica, de las condiciones de operacién y de los resultados a 

obtener por un organismo, en un periodo determinado’" Es una declaracién escrita de los 

resultados esperados por la organizacion, ya que expresa en forma cuantitativa los ingresos, 

egresos 0 la combinacién de ambos {flujo de efectivo); las ventas esperadas en unidades de 

producto o unidades monetarias, las compras, los factores de costos, la produccién, la utilidad neta y 

la posicién financiera. Es decir, es la expresion formal y cuantitativa de los planes de la 

administracion. 

La importancia de los presupuestos radica en que son necesarios para guiar la asignacién 

de recursos, mantener el control y medir el desempefio y progreso de la organizacién. Se puede 

‘€ Koontz, H., op. cit., pag. 599. 
"' Det Rio Gonzalez, C., El presupuesto, pag, 1-7.



Capitulo tl, La planeacién, el control y ta toma de decisiones. cil 
  

decir que son ef punto de partida para llevar a cabo el proceso de control. Ademas debido ala gran 

incertidumbre det ambiente en e! cual se desarrallan fas organizaciones, es necesario planear las 

actividades, para mantenerse en un mercado competitive. 

‘Los presupuestos globales de una empresa representan la suma total de fos ingresos y los 

gastos, con fas utilidades o superavit resuitantes, mas fos presupuestos de las principales partidas 

del balance general como son el efectivo y los gastos de capital. Cada departamento o programa de 

una empresa, puede tener sus propios presupuestos, por fo general de costos y gastos de capital 

vinculados con el presupuesto global’. 

Los presupuestos se pueden elaborar para una gran cantidad de operaciones dentro de la 

organizacién, como son: gastos, ventas; para reflejar desembolsos de capital y utilizacion de los 

Tecursos, 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 organizacién, 

es decir, engloba fos presupuestos de ingresos y egresos. ‘Es una planeacién detallada en 

unidades fisicas y monetarias de todas las actividades de la empresa y se concreta en cédulas 

presupuestales elaboradas para cada drea en Ja que se divide la organizacion”. 3 

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

1. Presupuesto de operacién: 

a) Presupuesto de ventas. 

b) Presupuesto de produccién. 

  

” Koontz, H., op. cit., pag. 133. 
° De la Garza Ramos, M., Contabilidad administrativa, pag. 22. 
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c} Presupuesto de materiales. 

d) Presupueste de compras. 

e) Presupuesto de mano de obra. 

f) Presupuesto del costo de los articulos vendidos (Costos indirectos de 

producci6n, costos de distribucion, costos de administracién). 

g) Presupuesto de gastos de operacion. 

h) Estado de resultados presupuestado. 

2. Presupuesto financiero: 

a) Presupuesto de capital. 

b) Presupuesio de efectivo, 

¢c) Balance general presupuestado. 

El presupuesto de operacién es aquel que se enfoca al estado de resultados, indica los 

bienes y servicios (aplicacién de recursos) que se espera consumir durante un periodo de tiempo 

determinado (periodo presupuestal) y el presupuesto financiero, es aquel que muestra los efectos 

del presupuesto de operacidn, el presupuesto de capital y planes de pago, sobre el efectivo; es 

decir, detalla el efectivo que se espera gastar durante el periodo presupuestal, indicando {a fuente 

de los recursos. 

La suma de todos estos presupuestos resume fa situacion financiera de la organizacién, asi 

como también Ja forma cuantitativa de lograr los objetivos propuestos, 

Algunas de ias ventajas de la elaboracién de presupuestos son: 

+ Facilita el proceso de planeacion y control de la organizacién. 

*» Obliga a pensar en el futuro.
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“ Formaliza las responsabilidades de cada uno de Jos departamentos de la 

organizacién. Marco de referencia, guia Ja accién, al integrar las politicas y 

directrices generales. 

* Concreta actividades de cada area. 

> Facilita la comunicacion, 

> Proporciona los lineamientos para !a evaluacion de! desempefio. 

% Determina la disponibilidad de recursos, para la ejecucin de actividades. 

+» Ayuda a coordinar esfuerzos, para lograr que los objetivos particulares de la 

organizacion, sean congruentes con los objetivas generales. 

+ Es un instumento de apoyo para la toma de decisiones acertadas. 

“> Pondera el valor de las actividades a efectuar. 

Algunos de los requisites indispensables para la elaboracidn de un buen presupuesto son: 

+ Conocimiento general de la organizacion: caracteristicas principales, objetivos, 

politicas y procedimientos, organizacibn, necesidades basicas. 

+» Evaluacién de! entorno en el cual se desarrolla la organizacién (econémico, 

social, tecnoldgico, etc.). 

*» Evaluacion de la competencia y del mercado. 

“> Conocimiento del objetivo general de la organizacién que se pretende alcanzar 

con la implantacién del presupuesto, para uniformar el trabajo y coordinar tas 

funciones del equipo que elaborara el presupuesto, de tal manera que la 

asignacion de responsabilidades y limites de autoridad sean adecuadas. Esto es 

una planificacién previa en donde se determinen los objetivos y politicas 

generales de la organizacion. , 

“+ Coordinacién en la elaboracién del presupuesto, para no perder de vista ef 

objetivo general. 

“> Formulacién de programas detallados, para convertir el objetivo general en 

planes especificos de operacion.
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> Fijacién del periodo presupuestal: esto depende de las actividades de la 

empresa, el proceso productivo, las tendencias del mercado y la estacionalidad 

de las ventas. 

 Direccidn y vigilancia por parte de los principales ejecutivos involucrados, Apoyo 

en la elaboracién, para la correccion de desviaciones, 

Una vez que han quedade definidos estos puntos, se procede a ia cuantificacién de los 

objetivos operacionales en unidades monetarias 0 de producto. 

EI punto final de la presupuestacion es vigilar el cumplimiento de los presupuestos 

generados, Esto se realiza a través del proceso de control, en donde se debe realizar un andlisis de 

variaciones y/o desviaciones, con conocimiento de sus causas, para poder tomar las medidas 

correctivas necesarias a tiempo. 

2.2. Clasificaci6n y tipos de presupuestos. 

Existen diversas clasificaciones de presupuestos de acuerdo a sus caracteristicas:4 

1. Seguin el tipo de empresa: 

a) Publicos: presupuestos del gobierno, estados, empresas descentralizadas y 

dependencias gubernamentales. 

b) Privados: presupuestos de empresas particulares. 

2. Por su contenido: 

a) Principales: presupuestos que contienen los elementos medulares de todos los 

demas presupuestos de la organizacion. 

“Dei Rio Gonzdlez, C., op. cit., pag. 1-16 a 1-21
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b) Auxiliares: muestran en forma analitica las operaciones estimadas para cada 

departamento de la organizacidn. 

3. Por su forma: 

a) Flexibles o variables: son aquellos que consideran anticipadamente las posibles 

vatiaciones, permitiendo cierta elasticidad por posibles cambios o fluctuaciones 

propias, ldgicas o necesarias. 

b) Fijos: son aquellos que permanecen invariables durante la vigencia del periodo 

presupuestal, Se aplican de forma inflexible, en base a ta razonable exachtud 

con que han sido elaborados, tratando de apegarse lo mas posible a su 

contenido. 

4. Por su duraci6n: 

a) Corto ptazo: presupuestos con periods menores 0 iguales a un ajfo. 

5) Largo piazo: periodos presupuestales mayores a un afio. 

5. Seguin ta técnica que se utilice de valuacién: 

a} Estimados: son aquellos que se formulan sobre bases empiricas, sus cifras 

numéricas se determinan en base a experiencias pasadas, por lo que presentan 

una probabilidad mas o menos acertada de que suceda lo que se ha planeado. 

b) Estandar: se formulan sobre bases clentificas, por lo que eliminan en un 

porcentaje muy elevado las posibilidades de error. Sus cifras representan los 

tesultados que se deben obtener. 

6. Por su refiejo en los estados financieros: 

a) De posicion financiera: muestran la posicion estatica que tendria la empresa en 

el futuro, si es que se cumplen las predicciones. Se presenta a tavés del Estado 

de Posicion Financiera Presupuestado. 

b) De resultados: muestra las posibles utilidades a obtener en un periodo futuro.
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c) De costos: se basan en los prondsticos de ventas, reflejando a un periodo futuro 

las eragaciones que hay que efectuar por concepto del costo total o cualquiera 

de sus partes. 

7. Portas finalidades que pratende: 

a) De promocién: se elaboran para la cuantificacién de proyectos financieros y de 

expansion, estimando los ingresos y egresos que deberan efectuarse durante 

todo el periodo presupuestal. 

b) De aplicacién: son aquellos que se elaboran para la solicitud de créditos, 

distribuyen la forma en que se asignaran los recursos con los que contara la 

empresa. 

c) De fusién: son aquellos que se utilizan para determinar anticipadamente las 

operaciones de fusiones de empresas. 

d} Por areas y niveles de responsabilidad: para definir las responsabilidades de 

cada uno de los encargados de un area o departamento y niveles en los que se 

divide la organizaci6n. 

e@) Por programas: generalmente para proyectos especificos de dependencias 

gubernamentales, descentralizadas y patronatos, En ellos se reflejan los gastos 

que se espera efectuar en relacion con los objetivos que persiguen, 

determinando el costo de cada proyecto a realizar. Son aquellos en ios que se 

desarrollan programas detallados para alcanzar las metas u objetivos de la 

organizacién. En cada uno de estos programas se deben detallar los costes de 

operacién. 

f) Base cero: es aquel que se realiza sin considerar la experiencia pasada. Es muy 

Util cuando existe un crecimiento desordenado en los niveles de precios, por 

exigencias de actualizacién de presupuestos, cambio y aumento continuo de los 

costos.
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8. Presupuestos de trabajo: 

a) Presupuestos parciales: se elaboran en forma analitica y son los que presentan 

actividades estimadas por cada departamento, y constituyen la base para la 

elaboracion de los presupuestos preliminares 0 previos. 

b) Presupuestos preliminares: son aquellos sujetos a revision 0 estudio, los cuales 

sé afinan para llegar al presupuesto definitivo. 

¢} Presupuesto definitive: es aquel que finalmente se va a ejercer, coordinar y 

controlar durante el periodo presupuestal establecido. 

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

organizacién. 

Otra clasificacion de los presupuestos puede ser la siguiente: 

1. Presupuestos de operaci6n: Son aquellos que incluyen {a presupuestacién de todas las 

actividades de ingresos y egresos para el siguiente ciclo presupuestal. Estas achvidades 

incluyen desde fas ventas hasta fos gastos a efectuar para el cumplimiento de los 

objetivos planteados. Este presupuesto se puede resumir en el estado de pérdidas y 

ganancias presupuestado, que sirve para estimar los flujos de ingresos y gastos que se 

espera obtener en un periodo determinado, generalmente de un afio. 

El presupuesto de operacibn se puede dividir a su vez en tres tipos de presupuestos: 

a) Presupuestos de ingresos: Son aquellos 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 0 de producto, que deben 

venderse en un periodo determinado. El presupuesto en unidades 

monetarias se obtiene por la multiplicacion de la cantidad esperada en ventas 

en unidades de producto, por el precio esperado de venta por unidad.
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b) Presupuestos de_egresos: son aquellos que muestran en dénde 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 material, mano de obra y gastos fijos 

estimados. Este presupuesto esta diseflado para medir la eficiencia de la 

operacién. El segundo tipo de los presupuestos de egresos @s el presupuesto 

de costos discrecionales, que es el que se elabora en aquellos 

departamentos de ta organizacién que no estan relacionados directamente 

con la produccién, como son: fos departamentos administrativos, juridico, 

contabilidad, sistemas, investigacion de mercados, mercadotecnia, entre 

otros, en los que sus gastos en la gran mayorla de los casos, no pueden ser 

medidos con exactitud. 

¢) Presupuesto_de_utilidades: Es aquel que combina fos 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 controia las erogaciones capitalizables, como son 

las diferentes inversiones en activos fijos: terrenos, construccién o ampliacién de 

edificios, inventarios, compra de maquinaria y equipo, asi como también las ventas de 

los mismos. Sirve para evaluar las diversas alternativas de inversion y conocer el monto 

de los fondos necesarios en un momento determinado. En este tipo de presupuestos es 

muy importante considerar las tendencias inflacionarias, por que de ellas dependera el 

momento en que se efectien. Es muy importante considerar diferentes coeficientes de 

inflacion segun ef 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 recuperacién de la inversion en proyectos de capital es en varios afios.
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3. Presupyesto de efectivo_o prondstico de fluio 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 patron 

sobre los probables flujos de efectivo que se tendran durante el periodo presupuestado. 

Consolida las transacciones relativas a la entrada (ventas al contado, recuperacién de 

cartera, ingresos financieros, inversiones y dividendos) y salida (deudas y 

amortizaciones de créditos, pago a proveedores, néminas, impuestos o dividendos) de 

fondos liquides de efectivo. Sirven para determinar cuando sera necesario un 

financiamiento adiciona! para seguir con la operacion normal de la organizacién, ademas 

de proporcionar un plazo para efectuar las acciones necesarias para el suministro de 

financiamiento futuro. Adicionalmente el presupuesto de efectivo proporciona informacion 

sobre cuando tendra ta empresa flujos de entrada de efectivo, Jos cuales podran ser 

utilizados en diversas alternativas. Es decir, muestra !a disponibilidad de efectivo para 

hacer frente a las obligaciones de ta organizacion. 

2.3. El proceso presupuestal. 

El proceso presupuestal es “un enfoque sistematico y formalizado para ef desempefio de fases 

importantes de las funciones administrativas de planificacion y control. Especificamente comprende: 

1. El desarrollo y aplicacién de objetivos generales y de fargo alcance para fa 

empresa. 

2. La especificacién de las metas de la empresa. 

3. Un plan de utilidades de largo alcance desarrollado en témminos generales. 

4, Un plan de utilidades de corto plazo detallado por responsabilidades asignadas 

(divisiones, productos, proyectos). 

5. Un sistema de informes peridicos de desempefio detallados por 

responsabilidades asignadas.
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6. Procedimientos de seguimiento’.*s 

Para la elaboracién de los presupuestos dentro de la organizacion es necesario tomar en 

cuenta las variables macroecondmicas y microecondémicas del ambiente en el que se desarrolla la 

empresa. Dentro de las varlables macroeconémicas que se refiere a un andlisis del ambiente en 

general, se debe tomar en cuenta variables como son el producto interno bruto del pals (PIB), la 

inflacién, el comportamiento del tipo de cambio, el costo de! dinero, comportamiento salarial, etc., y 

dentro de las variables microecondmicas es decir, aquellas que se refieren al ambiente interno de la 

organizacion, se debe evaluar las estrategias de ia empresa en cuanto a produccién, promocién, 

distribucién, precios, mercadeo, politicas financieras, el mercado, etc. Ademas es necesario conocer 

como se menciona anteriormente cudles son los objetivos generales de la organizacion, para 

establecer los presupuestos de tal manera que apoyen en logro de dichos objetivos. 

El proceso presupuestal comienza cuando los niveles gerenciales reciben por parte de los 

altos mandos directivos, los lineamientos y bases generales para la elaboracién de los 

presupuestos. Los principales datos que se reciben son: prondsticos y objetivos de ventas y 

utilidades generales para el siguiente ciclo, asi como las fechas calendarizadas para la entrega de 

jos mismos. Estos datos constituyen los lineamientos para la elaboracién de los presupuestos 

especificos. 

El proceso presupuestal puede efectuarse de “arriba hacia abajo” o viceversa. En el primer 

caso, los presupuestos son impuestos por la alta direccién, y se elaboran casi sin consultar a los 

niveles gerenciales o en algunos casos sin consultar absolutamente nada. La mayorla de las 

empresas utiliza el proceso presupuestal de “abajo hacia arriba’, ya que en este caso se utiliza ja 

experiencia de los mandos medios y personal de linea para ta elaboracibn de los presupuestos, que 

son quienes utlizaran y aplicaran realmente los presupuestos, y en muchos casos tienen mayor 

sensibilidad para su elaboracién, tomando como base los lineamientos generales de la organizacion. 

'5 Welsch, G. A., op. cit, pag. 3.
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Una vez que fos mandos medios han elaborado los pPresupuestos, se envian hacia ariba para que 

éstos sean aprobados por los niveles mas altos. 

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

+ Los niveles inferiores tienen una vision mas cercana de sus necesidades para el logro de 

Jos objetivos que los niveles altos. Por tanto pueden proporcionar mas detalles para 

“sustentar sus propuestas. 

+ Es mas dificil pasar por alto algiin detalle importante, por que estan en {a actividad diaria. 

* Se tienen mas motivos para cumplir los presupuestos, por que han participado en su 

elaboraci6n. 

* Se cuenta con mayor informacion sobre la competencia, los productos y fos 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 Ja alta direccién, con la finalidad de incorporar detalles sobre las proyecciones 

econdmicas de la industria, metas y objetivos generales de la organizacion, planificacion general de 

{a organizacién, asi como fa disponibilidad de recursos. 

Dentro dei proceso presupuestal, a secuencia en que deberan elaborarse los presupuestos 

es la siguiente: en primer lugar se debe definir el periodo presupuestal, se deben reunir todos fos 

datos necesarios para generar los 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 control se puede definir como el ‘proceso de medir y evaluar ef desempefio (o resultados 

reales) de cada componente organizacional de una empresa, y efectuar la accién correctiva, cuando 

sea necesaria, para asegurar el cumplimiento eficiente de los objetives, metas, politicas y normas de 

fa empresa, establecidos en ef proceso de planeacién’.'® 

‘Ef control se ejerce a través de la evaluacién personal, fos informes periédicos de 

desempefio (o resultados reales) @ informes especiales”.”” 

Existen diferentes tipos de control; dentro de los principales se encuentran:'® 

1. Contro! preliminar es aquel que se ejerce previamente a la accién, para asegurar que 

se preparen los recursos y ei personal necesario y se tengan listos para iniciar las 

actividades. Se realiza a través de la alimentaci6n adelantada. 

2. Control coincidente: implica e! vigilar mediante la observacién personal e informes 

periddicos de desempeiio, las actividades corrientes, para asegurar que se cumplan las 

pallticas y procedimientos sobre {a marcha. 

3. Control! por retroalimentacién: es una accidn a posteriori (replanificacion), concentrando 

Ja atencion sobre los resultados pasados para controlar las actividades futuras. 

‘6 Ihidem, pag. 16. 
"7 Idem. 
8 Idem.
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La principal razon por la que debe existir ef control, es por que hasta el mejor de los planes 

se puede desviar. El control sirve ademas para monitorear los cambios en el ambiente y la forma en 

que éstos afectan a la organizacién y sus estrategias, 

Hoy 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 

. Satisfagan de una manera mas adecuada fas necesidades de fos consumidores potenciales; para 

incrementar ef valor agregado a los productos y/o servicios que presta !a compaftia. Ademas el 

contro! facilita fa delegacion y el trabajo en equipo. Al tener un proceso adecuado de control, es 

mucho mas facil delegar responsabilidades y tareas. 

3.1. La relacion entre fa planeacién y ef control. 

Para que exista un control eficaz y eficiente necesariamente debe existir un proceso previo de 

planeacion, ya que ‘fa funcién administrativa del control es fa medicién y¥ fa correccién def 

desempefio con el fin de asegurar que se cumplan los objetivos de fa empresa y fos planes 

diseflados para alcanzarios (...) El control no es posible sin objetivos ni Planes, debido a que ef 

desempefio se debe medir con criterios establecidos”. 8 

“El control es una herramienta que ayuda a moniforear fa eficacia de fa planeacion, fa 

organizaci6n y {a direccion; también facilita la toma de medidas correctivas conforme estas van 

siendo necesarias”. 

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. “Controfar una funcién 

Koontz, H., op. cit., pag. 578 
2° Stoner, J. A. F. / Freeman, E. / Gilbert Jr, D., Administracién, pag. 607, 
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entrafia asegurarse de que una actividad especifica se esta realizando debidamente. Controlar un 

proyecto entrafia asegurarse de que se alcance un resultado final especificado”. " También es util 

para determinar la eficiente apiicacién de los recursos empleados. 

3.2, Ef proceso de control. 

El proceso de control general comienza desde la planeacién, con ta fijacién de estandares que seran 

la base para medir si se cumple con lo establecido dentro de la planeacién. Se debe determinar que 

es aquello alo que se pretende llegar: el desempefio deseado. En base a este desempefio deseado 

se establecen estandares que reflejen el cumplimiento de dicho desempefio. Dentro del proceso de 

planeacion se fijan los cursos de accién para el logro del desempefio deseado wu objetivo final. 

Una vez que se han puesto en practica los cursos de accién definidos en el proceso de 

planeacién, el siguiente paso consiste en medir cual ha sido el desempefio real encaminado al jogro 

de ios objetives propuestos, y comparar fos resultados reales con los resultados esperados o 

estandares. De esta comparacin por lo general se desprenden desviaciones las cuales deben ser 

analizadas para obtener una retroalimentacion, para que en caso conveniente se proceda a generar 

un plan de acciones correctivas las cuales puede ser que involucren un cambio desde ta definicién 

de los planes a seguir o desde los objetivos mismos. Se procede a la aplicacién de las medidas 

correctivas y vuelve a generarse de nuevo todo el proceso. 

Es un proceso continuo que no puede detenerse. Constantemente debe existir 

retroalimentacion comparativa contra los estandares establecidos; esto es con la finalidad de evitar 

el incumplimiento de la meta que se pretende alcanzar. Ademas este proceso va muy de la mano 

con el proceso de planeacién, ya que facilita la evaluacién y toma de medidas correctivas de 

acciones que no permitan alcanzar el objetivo. 

*\ thidem, pag. 622.
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Harold Koontz y Heinz Weihrich definen tres pasos principales para e! proceso basico de 

control: 2 

1. Establecimiento de esténdares: Los estandares son criterios con los que se mide et 

desempefio real o esperado. Se refiere al establecimiento de normas y métodos para 

medir ef rendimiento. Se toma como base fos planes establecidos en el proceso de 

planeactén; para que en base a éstos se establezcan fos estdndares idgicos para el 

control. Lo importante es fijar aquellos estandares 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 inicamente aquellas areas 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 supuesto ahorra tiempo y esfuerzo en la revision del proceso. Es 

imposible revisar absolutamente todo el proceso de nuevo. En todo caso mejor hacerlo 

uno mismo. 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 todo el 

programa de planeacién, en base a los cuales se realizaran las mediciones del 

desempefio y poder detectar las desviaciones en caso de que existan, asi como saber 

cémo se van ejecutando 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, antre otros. 

2. Medicién del desempefio: Se refiere a la verificacién del grado en el que se han cumplido 

fos estandares establecidos. Los autores aclaran que lo ideal es realizar Ja medicion del 

desemperio con los estandares, de forma anticipada; de tal manera que las desviaciones 

sean defectadas con anticipacin y puedan evitarse por medio de la aplicacion de medidas 

2 Chr, Koontz, H., op. cit, pags, 578 a 580. 

'
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correctivas. En este punto !o importante es medir en que grado corresponden los 

resultados reales a los parametros establecidos. 

3. Correccién de desviaciones: implica tomar las medidas pertinentes de tal manera que se 

adecuen las acciones y planes a los objetivos planeados o que se pretende alcanzar, Un 

punto muy importante es que se comprenda perlectamente bien el objetivo final al cual se 

pretende llegar. Esto nos puede ayudar en gran medida para detectar en primer lugar los 

estandares de medicién, asi como también para darnos cuenta de las desviaciones y 

problemas durante (a ejecucion de los planes de accion. 

Los puntos clave a considerar durante la ejecucién del proceso de control son: 

“El contro! debe ser jo suficientemente flexible como para tomar en cuenta el ambiente de la 

organizacion y del pafs en especifico”. 

Lo mas importante dentro de! proceso de control es establecer aquellos estandares de 

factores criticos que permitan un contro! 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 

mejor refleja las metas a alcanzar? gCual sera la pauta para saber que una meta no se esta 

cumpliendo debidamente? ,Cual es son ios medidores principales de las metas a alcanzar? gComo 

favorecen estos medidores a la deteccién de desviaciones? ,Cudles son los estandares menos 

costosos? 4Qué estandares me muestran fa mejor informacién al costo mas bajo? 24 

3 thidem, pap. 581. 

24 Idem.
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3.3. Sistemas de control. 

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

llevado a cabo los planes y objetivos definidos en el proceso de planeacion. 

Un sistema de control debe proporcionar una retroalimentacion oportuna, barata y aceptable 

para los miembros de la organizacién, de fa forma en que se han efectuado tos planes y actividades 

definidas para el logro de los objetives organizacionales. Se debe definir que es Jo que se quiere 

controlar y cémo se va a controlar, para lo cual hay que identificar las areas clave del desempefio 

asi como los puntos estratégicos de control, 

Un area clave de desempefio o area clave de resultados, se puede definir como ‘aquellos 

aspectos de la unidad organizacional que deben funcionar con eficacia para que toda fa unidad u 

organizacion fogren ef éxito"® Los puntos estratégicos de control se pueden definir como “los 

puntos criticos de un sistema en los que se debe dar la vigilancia o recaudacion de informacion" 

Para ejecutar o realizar un efectivo sistema de control, en primer lugar hay que darnos 

cuenta cémo esta la situacion y como deberia estar sequin los planes propuestos. Es decir, en 

donde se encuentra la empresa en ese momento determinado y en dénde deberia estar segun los 

planes establecidos. 

Existen diversos tipos de sistemas de control: 

1. Sistemas de control anticinados: Este tipo de sistemas de control muestra los resultados 

de las decisiones a tomar antes de que éstas se apliquen. Muchas veces los resultados 

No seran los esperados ya que es dificil tomar en cuenta todas las variables que ocuriran 

Stoner, J. / Freeman, E., op. cit, pag. 615. 
5 Ibidem, pag, 616.
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para que se produzca el resultado esperado. Este tipo de sistemas de control se elaboran 

a través de un sistema o modelo que simula el proceso completo del sistema de 

planeacién y control de cierta actividad, involucrando las variables que tienen injerencia 

sobre 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 contro! en base a retroalimentacién: Estos sistemas de control se basan en 

los resultados obtenidos una vez que se han llevado a cabo las acciones propuestas para 

el cumplimiento de fos objetivos. El problema de este tipo de sistemas de control, es que 

no permite tomar acciones correctivas con anticipacién. Y hay que considerar que él 

pasado ya no se puede modificar. 

3. Sistemas de informacion de tiempo real: Proporcionan informacion al momento en que 

ésta se esté generando. Es decir, se trata de informacién sobre lo que esta ocurriendo 

mientras sucede, En este mismo momento es posible comparar la informacién real contra 

la estimada, detectando las desviaciones que puedan existir, facilitando la toma de 

medidas correctivas en el momento. 

3.3.1. £Qué debemos revisar para mantener ef control? 

El director general de una renombrada compajiia plantea como punto de partida para mantener un 

contro! eficiente de la operacién de su empresa, dos cuestiones fundamentales: donde esta su 

empresa en ese momento, y dénde queria él que estuviera. 

Cualquier puesto de la organizaci6n implica control, de ahi la importancia de detectar esos 

puntos claves para mantener ei control eficiente de las actividades y de la organizacién en su 

conjunto.
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En todo sistema de control, existen ciertos puntos importantes que deben considerarse para 

realmente mantener el control. Algunos puntos importantes para mantener el control son: 

1. No detenerse a analizar con perfeccién todos los detalles, sino Unicamente aquellos que 

realmente son necesarios: puntos clave. 

2. Hay que seleccionar cual es la informacion realmente importante y relevante para detectar 

las desviaciones. 

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

4, Analizar aquellas variables criticas que realmente proporcionen informacion veraz y 

oportuna, asi como confiabfe. Analizar con cierta periodicidad si estas variables o 

indicadores siguen presentando la informacion deseada. Es muy util comparar las cifras 

actuales contra las planeadas: es decir: dénde estamos (cifras actuales), en relacion con 

donde queremos estar (tendencia / plan). 

3.3.2. Caracteristicas de los sistemas de control. 

+ Deben proporcionar la retroalimentacion necesaria para poder tomar acciones correctivas. 

“> Deben ir de acuerdo con la estructura organizacional. Reflejar la estructura organizacional, para 

mostrar responsabilidades. 

“> Proporcionar informacién a tiempo de lo que ocurrira en ef futuro si se lleva a cabo determinada 

actividad, y mostrar los resultados de tomar o no una decision. El pasado es imposible 

modificarlo. Lo que si es posible, es modificar las decisiones a tomar hoy segun los resultados 

que se obtendran en el futuro. Un buen sistema de control previene de ios resultados que se 

obtendran con determinadas acciones. indica cuando debe o no tomarse una decision 

especifica.
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Et sistema de control se debe anticipar a los resultados, debe ser como una llave que permita 

abrir o cerrar candados en base a los cuales se permitan o no ciertas actividades, de acuerdo 

con el logro de los objetivos. 

Un buen sistema de control debe tener la capacidad de !a autoretroalimentacion. Es decir, ya 

debe conacer qué medidas cotrectivas debe tomar de acuerdo a la informacion proporcionada 

por el mismo sistema, 

Todo sistema de contro! se debe adecuar al area en especifico en la cual se va a aplicar. Los 

controles del area de finanzas son distintos a los controles del area de ventas o de 

mercadotecnia. Los controles deben estar hechos ala medida de acuerdo a fas actividades que 

se desean controlar. “Todas las técnicas y sistemas de control deben reflejar los planes para fos 

que han sido disefiados’. 2” 

Los controles deben estar perfectamente entendidos por aquellas personas que los ejecutaran, 

de tat manera que se obtengan los resultados esperados. Se deben disefiar de tal manera que 

la persona que |o utilizar realmente lo comprenda, para que vea realmente su utilidad, confle 

en él y le apoye en sus labores de control. 

Hay que buscar que los sistemas de control sean preferentemente objetivos; esto es con la 

finalidad de evitar la subjetividad en (a evaluacién de los resultados y perder asi precision en los 

mismos. Para esto se requieren “esfandares objetivos, precisos y pertinentes”.8 

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

modificaciones en los planes, aunque éstos se deben adecuar para la correcta evaluacion de 

los mismos, 

” Koontz, H., op. cit, pag. 591. 
3 Ibidem, pag, 593.
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~» Para que un sistema de control sea mas eficaz, “se debe adaptar a /a cultura organizacional”® 

“> “Las técnicas y sistemas de controf son eficienfes cuando revelan las desviaciones reales o 

potenciales de los planes con el minimo de costo”. 

te e “Un contro! adecuado debe mostrar dénde se producen fas fallas y de quién es fa 4 

responsabilidad de las mismas y asegurar que se ffeve a cabo alguna accién correctiva’.>’ 

3.4, El contro! presupuestal. 

Como se dijo anteriormente, los presupuestos son “esfados cuantitativos formales de fos 

recursos que se separan a fin de realizar fas actividades proyectadas para determinados 

periodos”.2 

Los presupuestos, ademas de ser una excelente herramienta para la planeacién, son un 

método de control muy adecuado. Esto es debido a que como son lineamientos de la planeacion 

presentados por escrito, es muy facil poder comparar la situacién real contra la presupuestada, y 

controlar la actividad real. 

El control presupuestal permite la toma de decisiones, ya que muestra los recursos con los 

que cuenta la empresa para efectuar determinadas actividades, por ejemplo: compras de equipo, 

publicidad, ventas, activos, contratacién de personal, entre otras. 

 Ibidem, pag. 594. 
3 Idem. 
3 Idem. 
» Stoner, J. / Freeman, E., op. cit, pag. 621.
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Por otro lado, el control presupuestal permite evaluar y medir el desempefio de la actividad 

de fa 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 excelente instrumento de control, los presupuestos permiten coordinar 

tas actividades organizacionales, definen centros de responsabilidad y facilitan la evaluacién de 

cada uno de ellos: centros de ingresos, egresos, utilidades e inversiones por ejemplo. 

Un adecuado control presupuestal permite a la alta direccidn vigilar la correcta ejecucién de 

las funciones y proyectos de la organizacién. Controlar una funcidn significa asegurarse que cierta 

actividad se realiza de acuerdo a ios parametros establecidos. El control de un proyecto impiica que 

se alcance el resultado final esperado. 

3.4.1. Principios para el control presupuestal eficaz. 

No se debe olvidar que los presupuestos son una herramienta para fa administracion, que 

facilita la planeacion y el control; y que por lo mismo pueden tener limitaciones. Esta es la razon por 

fa que los presupuestos se deben elaborar para cada actividad en especifico: ventas, gastos, entre 

otros. 

Para que el control presupuestal sea eficaz se deben considerar ciertos puntos importantes 

entre los cuales se pueden mencionar los siguientes: 

{. Bebe haber un respaldo total por parte de la alta direccién. Es decir debe haber 

seguimiento y retroalimentacion por parte de Ja alta direccién en la elaboracién de los 

presupuestos, quienes deben de establecer las bases y autorizar el presupuesio final.
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2. La alta direccién se debe asegurar una vez que ha quedado autorizado el presupuesto 

final, que éste realmente funcione y se aplique. 

3. Hay que procutar que los presupuestos, como medio para delegar autoridad, no sean 

inflexibles ni tan detallados que no permitan ajustarse a las necesidades cambiantes de! 

ambiente en ef cual se desarrolla fa organizacidn. 

4. Los presupuestos deben establecer esténdares de desemperio, que puedan convertirse 

en actividades reales y aplicables. 

5. Los presupuestos deben facilitar la preparacion de informacion real contra informacién 

proyectada, para poder medir desviaciones y variaciones en los mismos. 

3.5, El control como base para la toma de decisiones. 

Tomar una decisién significa elegir dentro de una o varias alternativas aquella que mas se adecua al 

logro dei objetivo propuesto. Para esta es necesario tener un sistema de control estructurado y 

confiable que nos permita detectar desviaciones contra to planeado, que es 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 fos datos cuantitativos que poseemos, sino 

también hay que considerar las variables cualitativas. 

Una decisién significa elegir un curso de accidn o compromiso para el futuro. 

El proceso de toma de decisiones incluye la identificacion de alternativas, de las cuales se 

selecciona aquella que mas favorecera el logro del objetivo. El control es una herramienta que 

facilita la identificacion de alternativas para ja toma de decisiones y seleccidn de la mas adecuada. 

Los sistemas de informacién gerencial, proporcionan informacion para apoyar las 

operaciones, ef contro! y fas toma de decisiones.
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Un buen sistema de control, favorecera a la toma de mejores decisiones por parte de la alta 

direccion. 

“Cuantos mas controles se disefien para poner en practica y reflejar la naturaleza y 

estructura especifica de los planes, mayor sera /a eficacia con que responderan a las necesidades 

administrativas”.3 

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

3.6.1. Herramientas para la planeacion. 

eo fe 

Sr te 

El presupuesto: Es una técnica de la planeacién por madio 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 

el proceso presupuestal como: “un sistema integral donde se presta patticular 

atencién a fa fijacion de unos objetivos con base en los cuales se planifican y 

controlan las diferentes actividades que puede realizar una administracion’, 

Modelo costo / volumen /utilidad: Es un modelo por medio del cual se mide el efecto 

que tiene el volumen de ventas sobre el precio y los costes, es decir es una forma 

de calcular el 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 seguridad: Es la medida en la que la empresa excede el punto de 

equilibrio, que mientras mas alto sea, la empresa tendra menos riesgo y mas 

seguridad, 

* Koontz, EL, op. cit., pig. 592.
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3.6.2, Herramientas para el control. 

“> Anélisis de variaciones: Consiste en determinar cuales son las variaciones que 
  

hubo entre las cifras presupuestadas y las reales, y definir si estas son favorables 0 

desfavorables segtin de lo que se trate: costos, ventas, etc. 

+ Prorrateo de costos fos: Esta es en el caso de gastos fijos que son necesarios para 

todas las areas de la empresa, por Jo cual una medida de control de este tipo de 

costes es realizar un prorrateo entre las areas a las que sirven de apoyo, de 

acuerdo a su utitizacién. 

“* Contabilidad por éreas de responsabilidad: Se refiere a determinar centros de 

costos por cada area de responsabilidad de la empresa, para obtener sistemas de 

informacion independientes que sirvan de control para cada una de ellas. Se basa 

én la distribucién tanto de los costos y gastos del presupuesto maestro en base ala 

autoridad o responsabilidad que cada area de la empresa tiene sobre ellos. Debe 

mostrar informacion real, presupuestada y la variacién entre ambas, dividendo los 

gastos en controlables y no controlables. 

3.6.3, Herramientas para la toma de decisiones. 

«> Anéjisis marginal, incremental y enfoque total: Se refiere a la comparacion entre fos 

resultados obtenidos del analisis marginal (margen de contribucién en base a 

ventas y costos variables), con los de! andlisis incremental (con la consideracion de 

costos adicionales para determinar las diferencias ente ingresos y costos), asi 

como con {os resultados de! enfoque total en el que se evalua la situacién esperada. 

Tomando en cuenta fos resultados de fos tres analisis es mas faci! tomar una 

decision ya que se tienen tres puntos de vista diferentes.
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“> Fijaci6n de precios: Ya sea en base a un rendimiento esperado sobre la inversion 0 

en base a un rendimiento esperado sobre costos totales. 

> Punto de indiferencia o punto de iquaidad: Es aquel que se utiliza para determinar 

en que punto del volumen de ventas se iguala el margen de contribucion de un 

producto con el de otra. 

fe te investigacitn de operaciones: que incluye la programacion lineal o matematica. 

+ Costo de oportunidad: Es aquello que deja de ganarse por efectuar una opcién en 

vez de otra, 

4, MEJORA CONTINUA. 

Un proceso de mejora continua va muy de la mano con el proceso de planeacién y control que debe 

sequirge dentro de una organizacién. Esto es debido a que los clientes ya sean internos o externos, 

constantemente estan modificando sus expectativas 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 constante 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 

comenzara a aplicar. Este proceso de mejora continua implica ademas la simplificacién de procesos, 

proparciona a todos los miembros de la organizacién mayor agilidad para reaccionar a los cambios 

del ambiente, ast 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 la accion; formar equipos de mejora para la aplicacidn de dichas politicas y procedimientos; 

y finalmente desarrollar un proceso de aplicacién de Ia calidad en el trabajo personal.
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En la definicion de politicas se deben tomar en cuenta los objetivos y metas que se pretende 

alcanzar, tanto a corto como a mediano y largo plazo. Se debe realizar un diagnéstico de los 

problemas y amenazas para detectar dreas de oportunidad y desarrollo. Los equipos de calidad 

deben favorecer la participacion de fodos sus miembros. 

El proceso de mejora involucra los siguientes pasos: 

1. Definicion de! objetivo a alcanzar. Justificacién clara del proyecto, de acuerdo con los 

objetivos organizacionales. 

2. Andlisis de la situacion actual. Detectar e! problema en base a parametros medibles. 

3, Analisis de las causas que originaron el problema. 

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

correccién del problema. 

5. Evaluacién de resultados: comprobar que se ha solucionado el problema, se ha 

eliminado 0 disminuido conforme a la solucion seleccionada. 

6. Documentacion de la informacién, desde {a deteccion de! problema hasta la solucion 

seleccionada y propuesta para resolverto. Esto es con la finalidad de evitar que vuelva a 

suceder, Se elaboran normas y procedimientos para evitar que el problema vuelva a 

suceder, 

7. Elaborar planes futuros, para corregir desviaciones y cuestiones que falte por resolver 

del problema en cuestion.
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LA FUNCION COMERCIAL 
  

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

La mayoria de jas areas de la empresa, principalmente el area comercial, tienen un impacto 

econdmico muy importante en los resultados de la misma. Por tal motivo las actividades del area 

comercial deben estar encaminadas al logro de un resultado econdmico favorable. Mucho mas si se 

trata de una empresa comercial en la cual el desempefio econdmico es una funcion basica. 

Peter Drucker dice que ‘el desempefio econdémico es la funcién especifica de la empresa 

comercial, cansfituyendo su contribucién y fa razén de su existencia, El trabajo esta destinado a un 

desempefio econémico con resultados. Ef trabajo, para producir resuitados, debe ser planificado y 

realizado con direccién, método y propésito”. ' 

El area comercial puede ser entendida de diversas maneras en !a empresa: En algunas 

empresas existe diferencia entre [o que es ef area de Comercializacién y e! area de Mercadotecnia. 

En otras empresas es exactamente lo mismo; en otras el area de Mercadotecnia incluye al area de 

Comercializacion, o viceversa. Existen empresas en las que ademas de existir el area de 

Mercadotecnia existe el area de Ventas, ala cual en ciertos casos se le llama area Comercial. 

Mercadotecnia deriva de !a palabra Marketing, que se puede definir como “e/ proceso de 

crear, distribuir, promover y fijar precios de bienes, servicios e ideas, para facilitar la satisfaccién de 

relaciones de intercambia en un entomo dinamico’2 

' Drucker, P. F., La Gerencia Efectiva, pag. 7-8. 
? Pride, W. M. / Ferrell, O. C., Afarketing, Conceptos y Estrategias, pag. 4
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La Comercializacién, desde el punto de vista mercadolégico es una fase de! proceso y 

desarrollo de un producto. Es la fase en la que se deciden los planes de mercadotecnia y 

produccién a gran escala, asi como la elaboracién de {os presupuestos para el proyecto. 

La importancia del area comercial, entendida como un drea diferente a “Marketing”, radica 

en que es el enlace entre las areas de ventas y mercadotecnia; es el area que les proporciona la 

informacién 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 produccién de una empresa productora). En cuanto al 

presupuesto de ingresos, proporciona a la fuerza de ventas los lineamientos para cubrir el 

presupuesto de ventas, mediante estrategias comerciales 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 ia Direccién Comercial sobre 

los gastos generados para hacer posibie el cumplimiento del presupuesto de ingresos (ventas). 

Una de las funciones principales de ia empresa comercial, para lograr sus objetivos basicos 

de generacin de riqueza y bienestar social, es la comercializacion; funcién por medio de ta cual se 

facilita la atraccion de clientes potenciales de negocio sin los cuales es imposible alcanzar sus 

objetivos. ‘La comercializacién es fa funcién distintiva y original de una empresa’ (Peter Drucker), 

es lo que la hace ser lo que es. Le da personalidad ala empresa en cuestion. 

Peter Drucker dice que la comercializacion debe ir de la mano con otra funcién basica que 

es la de la innovacién; a través de la cual se satisfacen de una manera mas adecuada y exitosa las 

necesidades de nuestros clientes de negocio. La innovacién, como se menciona en el Capitulo |, es 

convertir las necesidades de la sociedad en oportunidades rentables para la empresa. 

La funcion de la comercializacién se debe basar en los objetivos clave marcados por la Alta 

Direccidn; en base a ellos y de acuerdo con la mision organizacional se deben estabiecer los 

lineamientos, objetivos, metas y cursos de accién a seguir para alcanzarlos.
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EI 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 {a organizacién 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, prondsticos y presupuestos 

de ventas, entre otros. 

2. Finanzas: Para {a coordinacién en cuanto a la elaboracién de los presupuestos de ingresos 

y egresos, aplicacién contable de (as estrategias comerciales, aspectos financieros del area 

comercial (gastos, cobranza, bonificaciones y descuentos). 

3. Investigacién y desarrollo: para obtener informacién sobre el mercado, nuevos productos, 

innovacion, necesidades de los clientes potenciales. 

4. Personal: con respecto al reclutamiento, seleccién, capacitacién y desarrolio del personal de 

ventas. 

5. Produccién, almacenaje y distribucién: con respecto a niveles de produccién, at movimiento 

y distribucion de la mercancia o productos de {a empresa, niveles de inventarios, 

facturacién, entre otros. 

1.1, Qué es un area comercial? 

Es el area que integra todas las operaciones de logistica comercial de la empresa, ya que involucra, 

en coordinacién con el area de mercadotecnia, la generacién de estrategias comerciales que 

facilitan la venta y distribucién de los productos; elaboracién de sistemas de contro! de la operacion 
:
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comercial que permiten alcanzar una operaci6n 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 Area comercial; coordina todos los requerimientos de servicio tanto 

de clientes internos como externos, referentes aia operacién comercial. 

Por clientes internos debe entenderse todas aquellas areas de la empresa que requieren 

informacion especifica proporcionada por el area Comercial, como por ejemplo: Mercadotecnia, para 

la elaboracion de planes de mercadotecnia, sequimiento de productos, planes de ventas, estrategias 

de descuentos, rentabilidad de productos, entre otros. Otras areas a las que se da servicio son por 

ejemplo: Ventas, para mantenerlos informados sobre las estrategias comerciales a seguir para la 

distribucion de los productos, niveles de rentabilidad de los canales de distribucién, informacion 

sobre gastos, entre otros. , 

El buen desempefio de un area comercial depende en gran medida de la comunicacton 

existente con cada uno de sus clientes internos. Se debe conocer cuales son y donde se encuentran 

los mercados principales de la organizacién, debe proporcionar un servicio efectivo con respecto al 

cliente y al producto; debe colocar el producto en el lugar correcto, al precio correcto; vender al 

mayor numero de clientes, a través de la fuerza de ventas de la empresa, con los medios y canales 

de distribucion mas eficientes; debe generar promociones de ventas adecuadas de acuerdo con las 

politicas e imagen de la empresa, en base a las estrategias generales. Todo esto se puede lograr 

cuando existe una estrecha comunicacion con las dreas tanto de ventas, mercadotecnia, como de 

investigacién y desarrollo, publicidad y promociones. 

El ambiente dentro del cual se desarrolla un area comercial, esta compuesto tanto por 

factores internos (controlables) como por variables externas (incontrolabies):
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El area comercial debe recibir una gran cantidad de retroalimentacion de sus clientes 

internos, esto con la finalidad de proporcionarles un mejor servicio. 

La logistica y operacién comercial de una empresa se integra por las siguientes actividades 

y funciones principales de un area comercial: 

1. Actividades de planeacién: 

> Planificacién estratégica de fas actividades de la Direccion de Ventas, de acuerdo a 

los abjetivos generales de {a empresa. 

“» Estimacién de potenciales de mercado y de ventas. 

“> Elaboracion de previsiones y prondsticos de ventas. 

+» Elaboracién de presupuestos de ventas. 

> Elaboracién de otros presupuestes del departamento de ventas (gastos, 

descuentos, promociones), 

+ Planificacién de canales, territorios y cuotas de ventas. 

“> Desarrollo e implementacién de estrategias comerciales en coordinacion con el area 

de mercadotecnia. 

2. Actividades de organizacién ¢ integracién: 

“ Organizacién del equipo de ventas (Estructura organizactonal). Determinacién det 

tamario y estructura de la fuerza de ventas, asi como su distribucion geografica, 

* Disefio y estructura de territorios y rutas de ventas. 

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

* Capacitacién y desarrollo de la fuerza de ventas. Elaboracién de planes de 

crecimiento y desarrollo profesional.
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3. Actividades de direccién: 

? Direccién, formacion, supervision y motivacién del personal de ventas. 

«» Direccion de las actividades de ventas. Definicion de metas y objetivos. 

“> Administracion eficiente de un equipo de ventas, que efectia sus labores fuera de 

las oficinas de la organizacion en el ambito geografico que abarca el mercado de la 

compaifiia. El equipo de ventas o fuerza de ventas de la compajija es fa responsable 

de llevar a cabo el cumplimiento de las estrategias comerciales de fa empresa, en et 

mercado meta para ef cuaf fueron disefiadas. 

++ Establecimiento de cuotas de ventas y estandares de desempefio para la fuerza de 

ventas. 

La principal razén de !a importancia de la fuerza de ventas radica en que son ellos 

quienes generan los principales ingresos de la empresa, sin los cuales no podria 

permanecer en el mercado. Los vendedores generan los ingresos que administra y 

distribuye la direccién de finanzas, y aquellos que utiliza e! area de produccion. 

4. Actividades de evaluacion y control 

*» Analisis, evaluacion y control del desempejio general de ventas. (Elaboracién de 

estadisticas de ventas). 

«> Analisis de volumenes de ventas, costos y utilidades. 

> Evaluacion del rendimiento, 

+ Analisis de costos para efectuar las ventas. Control de gastos generados por la 

fuerza de ventas en el desempefio de sus fabores. 

+ Analisis del desempefio individual de ventas. 

Para que el area comercial pueda desarrollar sus funciones de manera adecuada es 

necesario, coma se coment anteriormente, una comunicacién muy estrecha tanto con el
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departamento de mercadotecnia, como con jos integrantes de ia fuerza de ventas, quienes tienen el 

contacto directo con los clientes potenciales de ta compafila. El area comercial debe informar al 

departamento de mercadotecnia todo aquello que sobre el mercado le transmite la fuerza de ventas, 

y a su vez informar a la fuerza de ventas las estrategias para la comercializacion de los productos 

de la empresa, tomando en cuenta sus comentarios acerca del mercado. 

“Desde un punto de vista estratégico es fundamental que el marketing y las ventas estén 

estrechamente relacionados. El equipo de ventas es una valiosisima fuente de informacion que el 

departamento de marketing debe aprovechar para elaborar sus esirategias de mercado/producto. 

(...) Ef departamento de marketing tiene fa responsabilidad de facilitar al equipo de ventas las 

herramientas de comercializaci6n que necesitan para vender con mayor eficacia, como publicidad, 

servicios de apoyo y promociones de ventas. (...) La responsabilidad principal de los vendedores es 

la ejecucion de estrategias de marketing. Ellos son quienes en ultima instancia, determinaran el éxito 

0 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 las siguientes: + 

« Posicién en el mercado (Participacion de mercado). 

«> Innovacién. 

> Productividad (gasto/personal). 

#» Recursos fisicos y financieros. 

+ Rentabilidad. 

4» Desempeiio y desarrollo gerencial. 

3 Stanton, W. J., Ventas: Conceptos, Planificacién y Estrategias, pag. 35. 
* Koontz, H. / Weihrich, H., Adwuntistracioén: una perspectiva global, pag. 145.
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«> Desempefio y actitud del trabajador. 

“ Responsabilidad publica. 

“+ Servicio. 

* Calidad. 

Desde el punto de vista mercadoldgico, las areas clave de resultados para un area 

comercial, podrian derivarse del analisis de las 4 P’s (Producto, Plaza, Promocidn y Precio). En este 

sentido, se puede decir que para medir el desempefio del area comercial es necesario evaluar: 

1. Producto: 

“ Volumen de ventas. 

“> Participacion de mercado. 

+ Posicionamiento. 

2. Plaza / Distribucién: 

> Canales de distribucién adecuados, exposicidn al mercado, 

“ Tipo de intermediarios. 

“> Control de inventarios en el punto de venta. 

«> Transporte y almacenamiento. 

+ Localizacién de la planta ys. puntos de venta, 

3. Promoci6n / Publicidad: 

+» Objetivos promocionales, fipos-de promociones y medios publicitarios, midiendo 

!a efectividad de cada uno de ellos vs. ventas. 

» Reclutamiento, seleccién, motivacién y capacitacibn de la fuerza de ventas. 

> Programas de compensacin para la fuerza de ventas. 

* Establecimiento de territorios y cuotas de ventas. 

«> Promociones de ventas. 

“> Servicio al cliente (tempo de respuesta).
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4. Precio: 

“» Margenes / descuentos / flexibilidad. 

Analisis de precios vs. competencia. 

“» Métodos de fijacidn de precios. 

+ Condiciones y términos de ventas. 

+ Bonificaciones y descuentos. 

En cuanto a las principales variables-criticas que definen el desempefio financiero de la 

funciéa comercial son las siguientes: 

Voltimenes de ventas. 

. Gastos de ventas. 

. Cumplimiento de los objetivos presupuestales, 

. Utilizacion de recursos econdmicos y humanos. Se evaldan segtin el costo involucrado. 

ana
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. Resultados obtenidos con la utilizacion de los recursos disponibles. Debe medirse la 

cantidad de resultados obtenidos, asi como la calidad de ios mismos (eficacia). 

6. Correcta aplicacion de Jas estrategias comerciales, medicion de su efectividad de 

acuerdo al objetivo especifico que se pretende lograr y encaminadas al logro de ios 

Objetivos organizacionales, 

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

8. Cumplimiento de politicas y procedimientos comerciales, 

“El costo de administrar y dirigir un equipo de ventas suele ser la partida més alta entre los 

gastos de explotacién de la mayoria de las empresas (...) Los gastos totales de publicidad de una 

empresa pueden suponer sdlo un 3% o un 4% de las ventas netas. Los gastos totales relacionados 

con los vendedores pueden suponer entre un 15% y un 20% de las ventas netas”.® 

> Stanton, W.J., op. erf., pig, 22.
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Los vendedores de ta empresa son de fos pacos empleados que tienen autorizacién para 

gastar los recursos de la compafiia. De ahi la importancia de mantener un contro! adecuado sobre 

los gastos que genera la fuerza de ventas. 

“El desempefio puede medirse en dos dimensiones: 

1, La efectividad, o sea el nivel de calidad con que ef centro de responsabilidad 

  

ejecuta Ja tarea, y que por tanto se relaciona con sus productos, y 

2. La eficiencia, que es fa relacién de los productos con los insumos*s 

Para identificar las areas clave del desempeiio, hay que definir cuales son aquetfos puntos 

estratégicos sobre los cuales se debe mantener control. 

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

La primera actividad dentro del proceso de direccién de ventas del area comercial es la planeacion, 

seguida por la ejecuci6n de los planes por medio de las operaciones de ventas. El proceso termina 

con fa valoracién y control del rendimiento en ventas (Medicién de los resultados en funcion de los 

planes, obteniendo una retroalimentacion basica para tomar medidas correctivas). 

La planeaci6n dentro dei area comercial implica el establecimiento de objetivos y la toma de 

decisiones sobre las estrategias a seguir y las tacticas a desarrollar para el logro de los mismos. El 

area comercial recibe los lineamientos para la planeacion del equipo de ventas y sus actividades, de 

fa planeacién del departamento de mercadotecnia y fa planeacién global de fa empresa. 

  

© Anthony, R. N., Contabilidad para ta Direccién (Val. I}, pag. 310.
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Una de las decisiones mas dificiles dentro de una organizacién 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 planeacion de cada area de la empresa debera estar encaminada al logro de los 

abjetivos establecidos en la planeacion organizacional. Especificamente la pianeacion del area 

comercial debe basarse en jas tendencias del mercado meta seleccionado con respecto a tos 

productos que comercializa, 

El punto de partida para el desarrollo del programa de planeacian del area comercial, es a 

planeacidn estratégica del departamento de mercadotecnia, la cual se basa en (a planeacion 

estratégica global de fa organizacién. 

Los estandares o puntos criticos de control son “criterios con fos que se mide el desempefio 

real 0 esperado. (...) Los puntos seleccionados para ef control deben ser criticos, en el sentido de 

que son factores limitantes de la operacién o que indican mejor que otros sf los planes estén 

funcionando. (...) El control eficaz requiere presentar cuidadosa atencién a aquellos factores criticos 

para evaluar el desempefio con respecto a los planes”. 6 

Dentro de una organizacidn comercial, las principales cifras que se deben revisar para 

mantener el control son las siguientes: 

fa “> Ventas: Diariamente se debe efectuar una revision global de las ventas totales, comparadas 
  

contra la fendencia esperada. Obviamente es agradable para un director saber diariamente 

como estan las ventas por cada estado, distrito o territorio de ventas, pero muchas veces 

informacién tan detallada y con frecuencia diaria, puede no ser tan necesaria. Sin embargo esta 

informacion detallada si es muy Util una vez por semana siempre y cuando se presente los 

* Cfr. Drucker, P. F., op. cit., pag. 16. 
» ® Koontz, H., op. cit, pag, 581.
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principales territorios y los productos mas importantes de la compafita. Cabe mencionar que es 

muy importante realizar una revision mensual completa de las ventas por regién geografica, y de 

Jas categorias de productos mas importantes de la empresa. 

Relacién de_beneficio bruto_y ventas netas: Es de vital importancia considerar los costos 

ademas de examinar las cifras de ventas. Una buena forma de medir el desempefio del negocio 

consiste en medir la diferencia entre el precio de venta y lo que cuesta fabricar, ensamblar o 

adquirir, asi como enviar los productos, expresado como un porcentaje del precio de venta, De 

esta manera se pueden obtener las ganancias brutas totales del negocio por categoria de 

productos. Esta revision puede hacerse semanalmente. Hay que revisar con mayor 

detenimiento y profundidad cuando fas refaciones se modifican, para encontrar y corregir el 

problema. 

Gastos indirectos: Este rubro debe revisarse mensualmente, por todas las areas 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 discrecional sea el articulo individual, mayor cuidado hay que 

poner én la revision”. (Axel Grabowsky). Hay que verificar cada partida de gastos que exceda 

cierta cantidad considerable en pesos. Hay que eliminar o evitar en to posible todas aquellas 

partidas tan imprecisas como son: otros, diversos, etc. 

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

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

factores no operativos simifares. 

Ganancia neta: Es una partida que se recomienda revisar mensualmente, asi como realizar un 

analisis contra lo presupuestado, y sobre e! por qué.de su comportamiento.
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en Movimientos de efectivo: “Un movimiento de efectivo positivo es vital” (Axel Grabowsky), se 

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

% 

% ay 

ey % 

arganizacion. Esto es lo que hace eficiente 0 no a una organizacion. Se recomienda realizar un 

analisis 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 mantener gran cuidado 

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

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

composicion de existencias, ya que es muy facil caer en el error sobre la situacién del mercado, 

Para esto se debe planear la cantidad de existencias necesarias para cubrir la demanda 

promedio calculada. Hay que procurar que las existencias sean actuales y vendibles. 

Investigaci6n y desarrollo: La justificacién 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 alos planes establecidos y deben estar basados en suposiciones razonables. 

Ahondar todavia mas en cualquiera de estas areas es una tentacion muy fuerte, pero se ha 

flegado a la conclusion de que el beneficio de analizar semanalmente todos estos detalles no es 

mucho. Por fo tanto se debe dedicar el tiempo sobrante al futuro del negocio, ai desarrollo de 

productos nuevas, adquisiciones y planes de corto y largo alcance. Para lograr esto, se propone 

el siguiente plan de analisis ° con respecte a os conceptos mencionados anteriormente, de tal 

manera que se mantenga un control efective y eficiente de la operacién del negocio: 

° Grabowsky, A. L., Guta de estrategiq en los negocios, lo mejor de Inc., pag, 10.
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Dia | Semana Mes 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

      

Ventas totales de fa compafia Xx 

Ventas por grupos convenientes de productos x 

Ventas por categoria de producto mas importantes; tertitotio y cliente mas x 

importante 

Precios de ventas promecio de productos importantes 0 grupos de productos x 

importantes 

Margen de beneficio bruto por compafiia; grupos de productos grandes y x 

productos importantes 

Costes de produccién de productos importantes x 

Gastos directos con atencién especial para partidas grandes o discrecionales x 

Otros ingresos y gastos Xx x 

Ganancia neta xX 

Movimientos de efectivo x 

Cuentas por cobrar x 

Existencias x 

Condicién y gastos de investigacion y desarrollo 

Examinar lo revisado y pregunta. gme limito tan sofa a los elementos Cada 

asenciales a seguir en ta activdad diana? Tnmestre         

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

mas claro para comunicar objetivos asi como juzgar el desempefio. 

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

écuales son los datos operativos que realmente es necesario revisar?, los que reviso, grealmente 

me sirven?, gson una muestra clara de la realidad?
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4, PLAN COMERCIAL. 

4,1, Pronésticos y presupuestos. 

La elaboracion de prondsticos y presupuestos es una de las actividades principales para 

desarrollar una adecuada planeacién para el logro de los objetivos principales de la organizacian. 

La asignacién de recursos en una empresa comercial a sus distintas areas funcionales, 

comienza con la previsidn de ventas, en base a Ja cual se elaboran los principales presupuestos de 

la compafila: ef area de produccién utiliza las previsiones de ventas elaboradas por el area 

comercial, para la estimacion de sus programas de produccion, niveles de existencia y requisites de 

materiales; de igual manera, el area financiera utiliza las previsiones de ventas, para establecer los 

presupuestos operatives y realizar las proyecciones de los flujos de caja. 

Por tanto, depende de la exactitud con que se elaboren Jas previsiones de ventas, el que los 

demas presupuestos de la organizacién sean correctas, Las previsiones de ventas nunca seran 

exactas, pero s@ pueden tomar en cuenta una gran cantidad de variables para darles mayor 

exactitud. Una previsién precisa, puede ayudar a que los directores comerciales tomen mejores 

decisiones. 

‘Los planes de ventas constituyen fa base de las previsiones de produccién, Las 

necesidades de materiales y los programas de produccién se establecen basaéndose en las 

previsiones de ventas. Por tanto produccién y ventas deben integrar sus planes para evitar 

problemas de operacién, Atender los pedidos de los clientes exige también que ventas y produccién 

coordinen sus actividades”,° 

Una gran cantidad de actividades dependen de la prevision de ventas, como por ejemplo: La 

planeaci6n financiera, para determinar requerimientos de capital; la utilizacion y necesidades de tas 

‘° Stanton, W. J., op. cit, pag. 36. :
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instalaciones productivas, !a adquisicién de materias primas; las necesidades de personal, entre 

otras. La previsién de ventas es Ja pieza clave para Ja planeacion operativa de toda la organizacion. 

41.1, Presupuesto de ventas. 

El punto de partida para la elaboracién de un buen presupuesto de ventas es la estimacién de los 

potenciales de mercado y de ventas. 

Por potencial de mercado se entienden ‘fas ventas totales esperadas de un determinado 

producto o servicio en témminos de dinero o unidades de producto, en el conjunto de empresas de 

una rama industrial en un mercado determinado ya sea por area geogréfica, por tipo de producto o 

ambas cosas, durante un periodo de tiempo especifico’.' 

El potencial de ventas se puede definir como ‘fa cuofa maxima (o porcentaje} de! potencial 

de mercado que una compajifa individual puede esperar alcanzar razonablemente” °2 con un 

determinado producto, en un mercado especifico y durante determinado periodo de tiempo. 

El potenciat de mercado abarca Ia totalidad de las empresas de un ramo industrial; el 

potencial de ventas se refiere a una empresa en especifico del mismo ramo industial. Cuando 

existe el monopolio, e! potencial de mercado es igual al potencial de ventas. 

Una vez que se ha calculado tanto el potencial de mercado como el potencial de ventas, se 

procede a la elaboracién de las previsiones de ventas, que consisten en una estimacidn ya sea en 

unidades monetarias o 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 

mercadotecnia elaborade por la empresa. 

"' Ihidem, pag. 347. 
2 Idem. :
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La diferencia entre fas previsiones de ventas y el potencial de ventas esta en que el 

potencial de ventas es fa venta que se podria lograr en condiciones ideales, en cambio la prevision 

de ventas incluye ciertas variables que pueden modifica la situacion ideal, como por ejemplo: 

condiciones del 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 disminulr las ventas de una situacién ideal. 

Estimaci6n de los potenciales de mercado y de ventas: 

Existen varios métodos para elaborar los potenciales de mercado y de ventas para proceder 

ala elaboracion de las previsiones de ventas. 

Cuando se trata de productos nuevos en los que no se tiene ninguna historia de ventas de 

los mismos, muchas veces el método utilizado es la experiencia obtenida por la introduccién de 

otros nuevos productos en el pasado. Otto método utilizade es la abtencién de informacién de 

mercados de prueba. 

Las técnicas fundamentales para la estimacidn de los potenciales de ventas y de mercado 

son: la derivacién del factor de mercado, el método de encuestas y el desarrollo de mercados de 

prueba, 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 desarrollaré el producto, tomando en cuenta los factores 

demograficos (edad, género, estado civil, nivel socioecondmico, ocupacién, religion, entre otros), 

culturales y sociales; asi como su estilo de vida y habitos de compra. Otro punto importante de 

analisis es !a competencia, se debe de obtener !a mayor informacién posible sobre la misma. 

a) Método por derivacién de un factor de mercado:
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El punto de partida es un factor o indice de mercado: esto es, cualquier variable de! 

Mercado que impulse la venta de determinado producto y que esté relacionado con fa 

demanda del mismo, como puede ser: el indice de natalidad y/o mortandad 0 cualquier otra 

variable del mercado por ejemplo las 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 mercado) * (% de mercado cubierto total) 

Potencial de ventas = (Potencial de mercado) * (cuota de mercado) 

Por cuota de mercado debe entenderse: &! porcentaje del potencial de mercado que como 

empresa somos capaces de cubrir. 

Ventajas: Posee un grado de aceptacién y validez elevado, debido a que su punto de 

partida es un estadistico de uso comtn vatidade por alguna dependencia reconocida ya sea 

nacional o internacionalmente. Ademas los porcentajes utilizados para calculo poseen 

grados de error relativamente bajos, ya que son datos conacidos perfectamente por fa rama 

industrial y/o empresa. Es un método sencillo y facil de calcular, no exige grandes analisis 

estadisticos y posee un costo de aplicacién bajo. 

Desventajas: No contar con algin estadistico o variable de mercado realmente 

representativo, falas en fos calculos de! porcentaje de mercado cubierto y cuota de 

mercado. 

b) Método de encuestas: 

Este método se basa en la aplicacién de diversas encuestas para detectar las 

intenciones reales de compra det mercado meta. Esto es: contactar los clientes potenciales 

de la empresa e indagar sobre fa aceptacin del producto y sus intenciones de compra o no 

al precio offecido.
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Ventajas: La informacion resultante proviene directamente del mercado meta, 

Desventajas: Es un método que requiere mucho tiempo para su aplicacion; no se tiene una 

idea general rapida sobre el potencial dei producto. La informacién obtenida puede no ser 

del todo valida, debido a que muchas veces e! 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. 

c) Desarrollo de mercados de prueba: 

Se refiere a la introduccion reat del producto en un mercado potencial de prueba, en 

el que se da a conocer el producto, y como resultado en base a la demanda obtenida, 

puede medirse la estinacion de! potencial real de mercado y de venta para la totalidad del 

mercado. 

Ventajas: Puede ser el métode mas exacto para la estimacion de los potenciales de 

mercado y de ventas. Con este método se eliminan todas las suposiciones sobre ta 

estimacién de ia cuota de mercado a alcanzar. Se obtiene directamente del mercado de 

prueba, el potencial de ventas que es posible aicanzar en un mercado con las mismas 

caracteristicas socioculturales y demograficas. 

Desventajas: 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 recursos 

econdmicos para la obtencidn de resultados utiles. En ciertos productos es dificil alcanzar la 

demanda real en su introduccién ya que en un principio el consumo puede ser bajo o no ser 

completamente aceptados por falta de conocimiento; por lo que es necesario esperar cierto 

tiempo para obtener la demanda real dei mercado.



Capitulo HI La funcién comercial, a 
  

Estas técnicas se basan en un andlisis de cliente al cual esta destinado el producto. 

Una vez determinado ef potencial real de ventas, es necesario dividirlo entre los diversas 

territorios de venta de la empresa, con Ja finalidad de distibuir fos esfuerzos de ventas entre fos 

responsables y poder evaluar el rendimiento de cada teritorio. 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 compra de! mercado 0 indice de poder 

adquisitivo por zona, etc. 

Los potenciales de mercado y de ventas son la base para la elaboracion de las previsiones 

de ventas. 

Cabe hacer la aclaracién 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 elaboracién 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 fa compajiia para vender sus productos. En muchos 

estudios se ha detectado que los gastos de viaje y representacion de fos integrantes de {a fuerza de 

ventas son bastante elevados. 

Ademas de contar con un presupuesto de gastos para la fuerza de ventas, es necesario una 

politica de gastos, la cual facilitara junto con ef presupuesto, el control adecuado de esta partida tan 

importante para la empresa. 

| ESTA TESIS RO DEBE 
SAUIR BE LA BIBLIVTECA



80 
Capitulo tll, La funcién comercial. 

  

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 global por ejemplo: gastos de 

transporte o vidticos por concepto de hospedaje, sino los detalles especificos en cada una de las 

categorias: por ejemplo, “Gastos por concepto de hospedaje en hoteles de la cadena “X’ en 

habitacion 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 viajes de trabajo. 

Ademas estas especificaciones seran de gran utilidad para determinar un estimado para ef 

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 contro! gerencial es el proceso en virtud del cual fos gerentes aseguran [a obfencién de recursos 

y Su uso eficiente en la consecuci6n de los objetivos de una organizacién®. + 

EI proceso de contro! gerencial comienza desde la planeacién con el establecimiento de 

objetivos, que serviran de base para definir los estandares de desempefio sabre los cuales se mide 

y evaltia [a ejecucién def proceso de planeacién, de acuerdo con el objetive general de la 

organizaci6n y lo que pretende alcanzar. 

Figura 4.1. El control gerencial. 
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' Anthony, R. N., Contabilidad para la Direccién. Vol. IL, pag. 251.
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Los pasos que comprende el proceso de control se pueden establecer de {a siguiente 

manera; 

1. Fijacién de estandares de desempefio. 

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

3. Analisis de diferencias y desviaciones. 

4, Tomar tas medidas correctivas pertinentes de tal manera que se minimicen las 

diferencias entre el desempefio real y el deseado. 

El proceso de control requiere una definicién clara de objetivos, es decir que éstos cumplan 

con las caracteristicas minimas que debe cumplir todo objetivo: claro, preciso, completo y medible. 

Estos objetivos deberan ser entendides por todos aquellos que tendran injerencia en el logro de tos 

mismos. Adicionalmente, para lograr un control efectivo es necesario conocer las estrategias 

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, obtencidn de recursos financieros, entre otros. 

La primera etapa dentro del proceso de control se refiere al establecimiento o fijacién de los 

estandares de desempefio. 

Los estandares de desempefio son los niveles de desempetio que se espera obtener en las 

condiciones establecidas. Estos se definen base a fos objetivos establecidos en el proceso de 

planeacion: 

LQué se debe lograr? ® Estandar de desempefio 

Los estandares de desempefio deben definirse tan claramente, que sea posible compararios 

contra el desempefio real. Un estandar de desempefio también puede ser una cuota presupuestal a 

alcanzar, por ejemplo en el presupuesto de ventas el 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 deferminada cuota de ventas. 

Debe existir estrecha relacién entre las metas de fa organizacion y los estandares de 

desempefio, para que éstos realmente contribuyan al fogro de los objetivos organizacionales. 

Después de que la alta direcci6n define los objetivos de ventas y utilidades para el siguiente 

perioda, éstos se integran alos objetivos especificos de cada area de ventas. De esta’manera cada 

teritorio, zona o gerencia de ventas conoce sus propios objetivos en cuanto a ventas y gastos 

posibles de ejercer para el cumplimiento del presupuesto de ventas. Por tanto cada individuo de 

cada area esta comprometido con jos objetivos especificos de su area y a fin de cuentas con el 

objetivo global. 

Una vez que se han definido fos estandares de desempeffo, se procede a la ejecucién de 

fos planes propuestos y a la realizacién de las actividades establecidas en el proceso de planeacion. 

Se debe establecer un periodo de fiempo para la evaluacién del desempefio rea! contra el estimado, 

para verificar desviaciones y/o diferencias de tal manera que se puedan tomar las medidas 

correctivas necesarias para ajustarse al plan, o en su caso modificar ciertos puntos del plan 

establecido cuando éstos ya en la practica no favorezcan al logro del objetivo principal. 

Para comparar ej desempefio real contra el establecido, se debe conocer realmente que es 

fo que se esta haciendo y que resultados se han ido obteniendo. Se debe monitorear el resultado 

obtenido, el cual se compara contra los estandares establecidos, para determinar las discrepancias 

y el grado de las mismas. En base a estos resultados se procede a tomar las decisiones pertinentes 

para tomar medidas correctivas en caso necesafio. El objetivo es “cerrar las brechas entre lo 

planeado y el desempeiio real. Esto puede requerir que se modifiquen los programas de accién e 

incluso fos objetivos”. 2 

? Kotler, P., Direccién de Mercadotecnia. Andlists, Planeacién, Jmplementacion y Control, pag. 742
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Se pueden tomar medidas para mejorar el desempefio real, para reducir o cambiar 

completamente el estandar establecido, o ambas cosas. 

Las rejoras en el desempefio real se pueden lograr a través de mejores métodos de 

motivacion, técnicas mas eficientes para la coordinacién de esfuerzos, a traves de una mayor 

comunicacién, métodos de compensacién o de bonos adecuados, e incluso hasta un 

replanteamiento de la estructura de la organizacion. 

Puede darse el caso de que los estandares establecides no sean realistas, esto se puede 

identificar una vez que se vive la realidad. Muchas veces cuando se establece algo antes de 

ejecutarlo, puede ser muy ambicioso, y cuando se ejecuta realmente, se detecta que no es posible 

alcanzarlo. En estos casos deben modificarse los estandares establecidos. 

Constantemente se debe hacer una revision de los estandares establecidos, y verificar si 

teaimente favorecen ai logro de} objetivo principal. En cuanto a presupuestos esto puede ser mucho 

mas claro, ya que constantemente se realizan estimados de acuerdo con la realidad que se vive, 

ademas de que vivimos en un mundo extremadamente cambiante, en el que se deben ajustar las 

acciones a tomar segiin los cambios en e! 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 cambios que se producen en el entorno tanto interno como externo de la organizacién. 

4.2. Problemas que pueden existir durante el proceso de control gerencial. 

El contrat gerencial no es tan simple como parece, ya que existen una gran cantidad de problemas 

que comunmente se presentan en las organizaciones y que pueden dificultar el control:
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1, La informacién requerida no esta disponible. 

2. La informaci6n requerida esta disponible, pero a un costo muy elevado. 

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

impredecibles. 

4. Intervalos de tiempo muy largos entre la realizacién de Jas actividades y la obtencion de 

resultados. Esto limita la capacidad para medir la efectividad de dichas actividades. 

5. La superposicién 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 

resultado de dicha actividad justifica el gasto. 

6. El control se dificulta también cuando no es posible definir estandares exactos de 

desempefio, 

Los controles establecidos en el area comercial deben ser lo mas flexibles en la medida de 

posible, de tal manera que fa frecuencia e intensidad de los cambios en el entorno, les afecte en 

menor cantidad. 

1.3. Tipos de control. 

El entorno dentro del cual se desarrolla fa empresa, es un entorno cambiante, motivo por el cual es 

indispensable mantener un control sobre las actividades que se realizan. 

Enfacando el control al area comercial, se pueden distinguir cuatro tipos de control: > 

1. Control de fos planes anuales de ventas, utilidades y costos, Se refiere al analisis de cada una de 

estas variables contra los planes establecidos, midiendo hasta que punto se han logrado los 

objetivos planeados. Los principates andlisis que se efectian normatmente para controlar Jos 

planes anuales son: andlisis de ventas, andlisis de la participacién de mercado, comparativos de 

3 Ibidem, pag. 743. 
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gastos vs, ventas y andlisis financieros. A este tipo de control también se le puede llamar control 

presupuestal. 

2. Control de ta rentabilidad. Mide el grado en ei que la compafila gana o pierde dinero, analizando 
  

esta variable por productos, ferritorios, zonas, clientes, canales de distribucién, tamafio de 

pedidos, entre otros. (Control financiero). 

3. Control de ia eficiencia, Utilizacién correcta de los recursos disponibles: fuerza de ventas, 

recursos financieros, promociones, distribucién. (Control de los recursos humanos y materiales). 

4. Control estratégico, Busqueda de oportunidades reales en el mercado en el 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 evaltia la actividad de un area 

comercial, se establecen en términos de utilidades, ventas, costos o 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 resultado. 

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

{. Cumplimiento presupuestal (ventas / gastos / utilidades / ot'os). 

2. A través de los indicadoras de desempefio del area comercial, en donde se 

reaiizan diversas comparaciones entre estandares estabiecidos para medir el 

desempefio global.
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Los principales métodos utilizados para medir el desempefto de un area comercial son: 

1. Analisis de ventas y de participacién en el mercado. 

2, Analisis de gastos. 

3. Auditorlas comerciales / Variables de desempejio. 

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

El analisis de ventas consiste en ‘cuantificar y evaluar las ventas reales en relacién con los objetivos 

de ventas”, 4 

A partir de las cifras de ventas es posible evaluar varias areas de !a empresa, ya que a 

través de ellas se puede medir el impacto de las estrategias comerciales, las reacciones del 

mercado ante determinada mezcla de mercadotecnia, la capacidad de fa fuerza de ventas, entre 

otros. 

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

presupuestadas. Este comparativo puede ser en varios aspectos: 

. Ventas totales. 

. Ventas por zona geografica, tertitorio, areas 0 zonas de ventas. 

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

. Ventas por canal de distribucidn. 

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

. Ventas por representante de ventas, vendedores o sequin la estructura de ventas. 
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. Combinacion de una o mas de {as categorias anteriores. 

4 Idem.  
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Ademas de comparar los resultados de las ventas reales contra las cifras presupuestadas, y 

prondsticos por periodos, es util compararlas contra los resultados de ventas de la industria, las 

ventas de competidores especificos, o los costos incurridos para la obtencidn de cierto nivel de 

ventas, asi como también contra los resultados de afios anteriores, ciclo calendario o periodos 

moviles. 

El procedimiento consiste en establecer objetivos mensuales, bimestrales 0 trimestrales, 

geguin las necesidades de la 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 evaluar para tomar medidas correctivas. 

Para tener un mayor control sobre las estrategias comerciales, es posible elaborar tambien 

andlisis de rentabilidad de diversos tipos: rentabilidad por marca, por clientes, rentabilidad por 

promocion, o hasta la evaluacion de ta 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 0 

simplemente unidades, segtin 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 del cliente” de 

producto de fa empresa, ya que a través de éste es posible medir el impacto de la “ransaccién de 

ventas”. Es decir, a través de la informacién que nos proporciona el pedido del cliente es posible 

analizar los volimenes de ventas tanto en unidades fisicas como en unidades monetarias, asi como 

la participacién 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 porcentale las ventas de la 

empresa del total de la industria.
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Existen dos métodos utilizados comunmente para realizar analisis de ventas: 

1. Analisis de variaciones en ventas: 
  

Este método mide ef impacto de los diversos factores que afectan la venta. Et analisis 

principal se refiere al volumen de ventas contra precio real, que compara la cantidad real de ventas 

al precio real contra el estimade en unidades a un precio estimado. 

2, Analisis de ventas especifico: 

Este andlisis se enfoca a un analisis 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 territorios. Permite evaluar cada uno de los territorios de ventas, asi como fas 

estrategias implementadas. 

Andlisis de Ja participacion de mercado. 

La participacion de mercado de una compajiia consiste en conocer las ventas de la 

empresa expresadas como porcentaje del total de ventas del mercado en cuestién, ya sea en 

unidades fisicas o monetarias. Esta participacion de mercado permite medir a la empresa en 

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

a) Contra el mercado total, 

b) Contra el mercado especifico al cual sirve, 

¢) Contra el o los competidores principales (Participacion relativa).
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El andlisis de la participacion de mercado se utiliza para determinar si el incremento 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 bajado las ventas 

de la industria en general. En cambio si ademas de bajar las ventas de la empresa, baja en su 

participacién de mercado, la estrategia comercial es incorrecta, no es eficaz, 0 no se esta aplicando 

como se debiera. Puede ocurrir también que la estrategia sea buena, pero su implementacién 

incorrecta. Por el contrario, si aumenta el volumen de ventas de la empresa y su participacion sigue 

siendo la misma, han aumentado las ventas en general de ia industria o mercado al que sirve. Si en 

cambio, aumentan tanto ef volumen de ventas come la participacin de mercado de la empresa, 

significa que sus estrategias comerciales son adecuadas para ese momento y han favorecido a ta 

empresa. 

En e} momento de interpretar 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 ala empresa, aunque sus propias estrategias sean adecuadas. 

Otros puntos que afectan la participacion de mercado de una empresa son: ia entrada y/o 

salida del mercado de nuevas empresas; medir el desempefio de una empresa contra la eficiencia 

promedia de tadas las compajiias no siempre es valido, se debe comparar contra el desempefio de 

sus principales competidores. 

Es muy util medir las ventas en unidades monetarias y no solo en unidades fisicas, debido a 

que los costos y utilidades son medidos en unidades monetarias, y por tanto facilita su comparacidn. 

Pero se debe tomar en cuenta el problema de los aumentos y disminuciones de precios, ya que 

éstos afectan fas 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 afio anterior, 

observandose un incremento del 5%, realmente no existié incremento alguno debido a que el 

incremento en precios es igual al incremento en ventas con respecto del affo anterior (en pesos). 

Por tal motivo, para que la comparaci6n sea real, se deben actualizar las ventas del afio anterior o 

tomar en cuenta los incrementos y/o disminuciones de precios, descomponiendo en factores tos 

efectos que producen los cambios de precios para aplicarlos a ventas de ajios anteriores. 

Toda la informacion obtenida del andlisis de ventas se puede combinar con la informacion 

obtenida de los analisis de gastos para obtener otros puntos de evaluacién y contro! del desempetio 

del aree comercial. 

Se debe elaborar un sistema eficiente para reunir 'a informacién de ventas especifica 

indispensable para elaborar repories de ventas titles. 

2.2, Analisis de costos. 

Para poder generar las ventas de los productos que se comercializan, la 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, investigacion de mercados, 

crédito y cobranzas, etc. 

EI analisis del presente trabajo se centra en el area comercial por lo que Unicamente se 

tomara en cuenta los gastos que efectia la fuerza de ventas y los gastos de estrategias comerciales 

para la venta de los productos. Los gastos correspondientes a publicidad y promociones se 

consideran inherentes al area de Mercadotecnia. (Direcci6n de Mercadotecnia en las Gerencias de 

Publicidad y Promociones correspondientes),
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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 fos gastos de venta. 

La principal utilidad del andlisis de costos es que éstos se pueden comparar contra los 

resultados obtenidos y asi en el futuro o cuando los recursos son escasos, sera mas facil una 

correcta asignacién de los mismos. 

El andlisis de costos permite medir la efectividad de la fuerza de ventas, asi como también 

de !as estrategias comerciales, permite identificar segmentos, areas geograficas, clientes o 

mercados rentables, asi como aquellos que no lo san. 

Existen diferentes tipos de costos en los que incurre el area comercial, para generar las 

ventas: costes directos y las costes indirectos. Los costos directos son aquellos que se relacionan 

directamente con la venta de los productos, por ejemplo: viaticos de la fuerza de ventas. Los costos 

indirectos son aquellos que se atribuyen a las ventas pero no de una manera directa. Por ejemplo: 

alquiler de oficinas o bodegas, que pueden ser utilizadas por varias areas de la empresa, en donde 

el gasto podria distribuirse proporcionalmente. 

Para facer un andlisis de costos, en primer lugar se deben identificar los gastos 

relacionados con Jas ventas, delimitandolos en direcios e indirectos. Se debe generar un 

presupuesto estimado de gastos, el cual servira como parametro de medicidn de la operacién real. 

El gasto real se deberd comparar contra lo presupuestado, con el fin de detectar desviaciones y 

medir el consumo de recursos, Por otro lado se pueden realizar andlisis comparativos contra los 

yolimenes de ventas obtenidos, para conocer la rentabilidad por canal, clientes, areas geograficas o 

zonas. De este analisis también pueden desprenderse datos sobre cudles son las areas de ventas 

con gastos mas elevados. Esto se debe justificar segtin !a zona de ventas o en caso contrario 

analizar por qué gasta tanto determinada area en comparacion con otras y tomar medidas 

correctivas,
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EI analisis de costos es una herramienta muy util 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 areas de ventas, identificar Jos clientes mas rentables y qué 

es aquello que le hace perder utilidades de ventas ala empresa. 

2.3, Auditorias comerciales. 

Las auditorias comerciales son otra herramienta util para medir el desempefio de un drea comercial. 

Estas pueden realizarse por algun despacho de consultoria externo, o por el mismo departamento 

de auditoria interna de fa organizacion e incluso por la misma area comercial cuando quiere conocer 

el resultado de sus actividades personalmente o para darles seguimiento. 

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

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

El propésito general de dichas evaluaciones es conocer fos puntos débiles o puntos de 

mejora del area comercial, para concentrar fos esfuerzos en dichos puntos, de tos cuales se puede 

obtener alguna fortaleza, a través de fa aplicacion de medidas correctivas. Este tipo de auditorias 

deben efectuarse constantemente, independientemente de que fos controles estén o no fuera de 

control, Las auditorias comerciales son un proceso de contro! que permite medir el desempefio 

general del area, 

El objetivo de las auditorias comerciales es comparar las metas, objetivos y estandares de 

medicién contra los resultados del desempefio real. La informacion obtenida de las mismas, puede 

utlizarse para redistibuir Jos esfuerzos, examinar las oportunidades que puedan existir, o hasta 

incluso para volver a realizar una reestructura y planeacion mas adecuada del area.
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Al momento de realizar cualquier evaluacién de éste tipo, debe procurarse ser lo mas 

objetivo posibles, de tal manera que los resultados de la evaluacion, realmente sean de utilidad para 

la empresa, en especifico para ef Director Comercial, para medir el desempefio general de su area. 

Algunas de las variables mas importantes que deben evaluarse para medir el desempeito 

de un area comercial son las siguientes: 
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Cumplimento de los prondsticos de ventas. 

. Cumplimiento de cuotas de ventas. 

Procedimientos de control. 

. Analisis de rentabilidad de productos, territorios, zonas, clientes y canales de 

distribucién, 

. Costos de ventas. Analisis de la efectividad de los costos. 

. Rentabilidad de las estrategias comerciales. 

. Asignacion de recursos. 

. Tiempo de respuesta para diversos procedimientos del area 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, Objetivos de la fuerza de ventas. 

12. Tamafio, organizacion y distribucion de ta 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 ta fuerza de ventas. 

16. Procedimientos para fijar cuotas de ventas. 

17. Pollticas de fijacién de precios. 

18. Devoluciones y bonificaciones. 

19. Descuentos otorgados.



Capitulo IV. Evaluacién y control del desempefio de un area comercial. 95 
  

20. Créditos otorgados a fos clientes. Periodo de recuperacién de Ja cartera. 

Financiamientos. 

21, Niveles de facturacion. 

22. Politicas y procedimientos escrites (manuales). 

23. Politicas 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 

teduzca el costo de ventas, que aumente las ventas, 0 ambos. 

3.1. Caracteristicas de los sistemas de control. 

Todo sistema de control, en este caso enfocado al area comercial, debera abarcar todos los 

aspectos dei funcionamiento de! area, ya que se debe mantener el equilibrio y comunicacion entre 

todas tas actividades que se desarrollan. 

“Un sistema de contro! gerencial esta constituido af rededor de una estructura financiera, en 

donde tanto fos recursos como los productos se expresan en unidades monetarias”.$ Esto es con la 

finalidad de poder hacer comparables las cifras y efectuar una evaluacién adecuada de {os 

resultados. 

El proceso de control gerencial parte de la elaboracién de los presupuestos, fos cuales se 

elaboran por ciclos iguales, con fechas establecidas (generaimente mensuales}. En base a estos 

presupuestos se efectiian Jas estimaciones que seran la base para la evaluacion del desempefio 

5 Anthony, R.N., op. cit., pag.251.  
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real. La secuencia y fechas del presupuesto son en base a ciclicidad de los productos que 

comercializa a empresa y en base alas tendencias esperadas del mercado. 

El proceso que sigue la elaboracién de estas estimaciones, comienza en el establecimiento 

de las mismas para el préximo ciclo, establecido seguin los objetivos de la empresa (por lo general 

afios calendario); comienza la transmisién de fas estimaciones en sentido ascendente para su 

aprobacién y revision, hasta llegar a la aprobacién final por parte de ta direccién general. Una vez 

aprobado, se procede a su difusion en forma descendente, 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 establece el seguimiento 

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 e integrado, debe ser 

un sistema Unico el cual podra estar formado por varios subsistemas interconectados entre si. ° 

Dentro de un sistema de contol es muy importante considerar al ser humano, ya que de él 

depende ef que se {leven a cabo 0 no las actividades establecidas en la planeacién, en base a las 

cuales se efectiia en control. Existen muchas diferencias en cuanto alas necesidades de cada uno 

de los individuos que lahoran en la organizacién, motivo por el cual en gran numero de situaciones 

es dificil establecer métodos 0 sistemas de control especificos, 

Para que un sistema de control sea eficiente, la direccidn debera estar plenamente 

convencida del funcionamiento del mismo; para !o cual debe apoyar al seguimiento que debe darse 

de todas las actividades del proceso de control. La direccion debera mostrar interés en dicho 

sistema asi como desarroilar iniciativas. Todo sistema de control debera evitar convertirse en una 

tutina de papeleo e informacion que ni siquiera se analiza. 

  

° Idem. ,
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Un buen sistema de control implica una gran cantidad de orden, con !a finalidad de detectar 

las pautas principales en base a las cuales sera medido el desempefio. Muchas veces un sistema 

de control involucra sistemas de incentivos adicionales; ya que éstos pueden favorecer fa 

motivacion para el logro de objetivos ambiciosos. 

La retroalimentacin en la evaluacion del desempejio de un area 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 o un desempefio inadecuado. Para que un 

sistema de control gerencial funcione de verdad, es necesario que los gerentes responsables de 

analizar los resultados, los comuniquen y den retroalimentacion de las actividades efectuadas. 

Otra caracteristica importante de fos sistemas de control es que éstos deben ser Rexibles de 

tal forma que puedan adaptarse a la personalidad de los individuos sobre los cuales se aplicara 

dicho sistema de control. Esto es porque todos los seres humanos somos diferentes, tenemos 

necesidades diferentes, asi como reacciones distintas ante ciertas recompensas 0 castigos. 

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

miembros de fa organizacion concuerden con las metas organizacionales. 

4, ANALISIS, EVALUACION Y CONTROL DE LA FUNCION COMERCIAL Y SU 

DESEMPENO FINANCIERO. 

El andlisis de desempefio implica comparar el desemperio real contra el desempefio esperade en 

determinadas circunstancias, entre lo que realmente se hizo y lo que se deberia haber hecho. Por 

medio de este andlisis es posible identificar tanto diferencias como desviaciones existentes, 

cuantificarlas y medir su efecto real contra Jos objetivos definidos para la organizacion, fo cual 

permilira ejercer acciones correctivas en caso necesafio.
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EI desempefio real ya esta hecho, no es posible modificario, por tanto la evaluacién del 

mismo, permite tomar medidas correctivas y ayuda a encontrar los errores cometidos, para no volver 

a realizarlos. 

Para obtener un resultado se necesitan insumos, que son los recursos utilizados para 

obtener algo, jos cuales tienen un costo que debe controlarse. Estos insumos pueden ser recursos 

materiales, humanos 0 financieros. 

| El resultado obtenido puede evaluarse en dos aspectos: 

a} Calidad: Eficacia con la que se realiz6 la actividad. 

| b} Cantidad: Cuanto se hizo. 

El desempefio se puede medir en dos dimensiones: 

a) Efectividad: se refiere al nivel de calidad con el que se efectua la tarea, 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 fa relacién de ios productos con los insumos: cantidad de 

produccidn por unidad de insumo (hacer mas con menos). 

Las 3c’s del analisis del desempefio. 

Para realizar una evaluacién equilibrada del desemperfio los tres puntos principales a evaluar son: 

a) Cantidad: gCuanto se obtuvo? 

b) Calidad: Con qué eficacia sa ejecuts la tarea? 

c) Costos {Insumos): ¢Cuanto cost6?
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Una evaluacién equilibrada del desempefio involucra una combinacién de estos tres 

factores, sin dar mayor peso a uno u offo, con la finalidad de no desvirtuar el andlisis. Esto significa 

que 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 importante para el logro de los objetivos 

organizacionales, si incrementar la calidad y/o cantidad o disminuir el costo de la misma. 

Es importante aclarar que no existe un modelo perfecto para evaluar el desempeiio, par fa 

gran cantidad de factores o variables que pueden influir, Pero to que si es necesario, es tratar de 

encontrar fa forma de evaluar el desempefic incluyendo todas las variables que afectan el desarrolio 

de las actividades planeadas. 

Existen diversas formas de medir los resultados del desempefio real: 

a) Comparario contra la experiencia obtenida: es la experiencia que ha obtenido una 

persona a lo largo del tiempo. Es una medicién informal, pero de gran valor, ya que es 

una buena base de criterio para fa acci6n. 

b} En base a presupuestos determinados: formulaciones escritas sobre lo que se espera 

que debe suceder, es una aproximacidn de la realidad. 

c) Comparacién contra resultados de operaciones similares obtenidas al mismo tiempo: por 

ejemplo situaciones comparables como tos resultados obtenidos por la competencia en 

situaciones similares, con las mismas condiciones. 

d) Desempefio anterior: comparar contra los resultados obtenidos en el mismo periodo que 

el actual, pero de afios anteriores, por ejemplo: mismo mes del afic anterior. En este 

punto es muy importante tomar en cuenta las circunstancias de los afios pasados en Jas 

que se obtuvieron dichos resultados.  
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Dificultades en la medicién del desemperio. 

1. Tiempo; oportunidad de la informacion. Mientras mas pronto se proporcione la 

informacion sera mas util, 

2. Producto: Existen muchas organizaciones en las que es muy dificil evaluar la cantidad de 
  

producto obtenido, por ejemplo: en organizaciones sin fines de lucro, o también como en 

muchas area de la organizacién como son el area de personal, en las que es muy dificil 

evaluar el vator del resultado obtenido en términos monetarios. Esto dificulta la 

comparacion contra los costos o insumos utilizados, por lo que en la mayoria de los 

casos, se opta por evaluar Unicamente la ulilizacion de los recursos. 

Periodos de medicién del desempefio. 

a) Desempefio actual: Periodo actual, que puede comprender en ciclo afio calendario o el 

ciclo comercial de la organizacién. 

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 

afectaran el desempefio futuro de la organizacién, lo cual es completamente errdneo. En el ciclo 

actual se vera muy bien, pero en el desempefio a largo plazo afectara fuertemente la operacion. Por 

tal motivo, se debe tener la capacidad de medir como afectara determinada decision en el futuro de 

la organizaci6n, de acuerdo con las metas especificas de la misma.
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Caracteristicas de fos informes para fa evaluacién y cantral de! desempefio. 

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

tendenciosas. 

2. Qoortunidad: proporcionar la informacién en el momento que se necesita, para poder 

tomar decisiones y ejecutar medidas correctivas efectivas. 

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

4. Deben indicar las causas mas no los hechos del desempe/io. 
  

Los informes de contro! del desempefio son la base para la accién. 

{ntervalos de control, 

Se definen segun las necesidades de la gerencia, asi como en base a su tiempo de 

respuesta para !a realizacion de acciones correctivas provechosas. Estos periodos de contro! 

podran ser semanales, mensuales, trimestrales, semestrales o anuales, segin la situacién que se 

desee controlar. 

Contenido de Jos informes de desempefio. 

Los informes de desempefio solo deben proporcionar informacién relevante que mida de 

manera objetiva y real el desempefio general que se desea evaluar, deben permitir o mostrar una 

radiografia clara y exacta de la situacin. 

No es conveniente llegar a demasiado detalle, ya que se pierde el panorama global. Se 

deben presentar los rubros esenciales para la evaluacién correcta del desempefio. 

En caso de ser necesario mas detalle para cierto rubro, éste podra solicitarse.
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Principios del control. 

1. Selectividad: Consiste en controlar lo mas relevante para el area en cuestién o toda la 

organizacidn en conjunto, es decir, aquellos aspectos que si fallan, afectan ala estrategia 

global de la organizacion. 

2. Excepcién’ Se refiere al control de aquellas variables o elementos que presentan 

dificuitades. 

Muchas veces se puede caer en la practica comin de evaluar o revisar en los informes de 

desempefio solamente aquellos rubros que se han desviado negativamente del presupuesto, lo cual 

no necesariamente es lo correcto, por ejemplo, en el analisis de gastos puede darse el caso de que 

dicha desviacion negativa en el presupuesto sea perfectamente justificada, pero puede suceder que 

aquellas pattidas de gastos que no sobre pasaron el presupuesto establecido, sean realmente 

innecasarias 0 insatisfactorias, debido a cambios en las circunstancias. 

El andlisis del desempefio no consiste inicamente en obtener la diferencia o variacion entre 

el desempefio real o esperado, es necesario conocer cuales son las causas o factores que 

ocasionan dicha variacion o diferencia. 

Hay ciertos puntos importantes que hay que considerar para mantener una evaluacion y 

control adecuados; estos puntos principalmente dentro de un area comercial son: 

1. Venfas: Analisis diario de tas ventas totales contra presupuesto; andlisis de ventas por las areas 

mas importantes, asi como por las gamas de productos principales. Muchas veces no se 

necesita informacion diaria tan detaliada; posiblemente sea sdlo necesarie e! comparativo de las 

ventas totales y mensualmente el comparativo por area de ventas y gamas de productos. Lo que 

si es importante es revisar las ventas mensuales por zonas geogrdaficas segun la estructura de 

ventas, asi como por categorias de productos, analizando las mismas contra la tendencia o
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presupuesto esperado. Es importante analizar también las ventas realizadas a Jos principales 

clientes. 

. Analisis de costos generados: Es muy importante realizar un andlisis de los costos efectuados 

para tener un producto en el mercado. Hay que analizar costos de fabricacién, adquisicién o 

ensamble; costos de empaque, distribucién y comercializaci6n, en referencia al precio de venta. 

Revisién 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 

obtenido de la inversion efectuada en cada viaje, tratando de minimizar estos gastos al maximo. 

Hay que verificar las partidas de gastos mas importantes y con mayor volumen en pesos. 

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

adicionales efectuados u obtenidos por la venta normal de tos productos de la empresa. Un 

ejemplo pueden ser descuentos adicionales, producto otorgado sin cargo para el cliente, por 

alguna promocién o atencién de eventos. 

Ganancia neta: Objetivo para mantener permanencia. 

Movimientos de efective: Generar el efectivo suficiente para cubrir los gastos efectuados y 

ademas obtener ganancia. 

. Cuentas por cobrar: Es muy importante no dejar que se acumulen cuentas por cobrar y controlar 

los dias promedio de cobro. 

Existencias: Analisis de tos 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 las existencias 

mantenidas sean vendibles.
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9. Investigacién y desarrollo: Se refiere al andlisis de todos aquellos proyectos a efectuar, asi como 

aquellos que se han realizado para incrementar las ventas. Hay que analizar el impacto de los 

mismos y su contrbucion al logro de los objetivos propuestos. Se debe analizar la ganancia 

bruta contra ios costos generados por efectuar dicha investigacion. 

Si en el andlisis de estos indicadores no existe ninguna situacién alarmante no es necesario 

analizar nada mas. Con cierta frecuencia hay que verificar si 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 posibilidad de mirar hacia el futuro, delegar 

responsabilidades y tener un criterio mas claro para comunicar objetivos. ” 

4.1, Evaluacién del desempefio financioro. 

Para medir el desempefio financiero de un area comercial, se deben fijar estandares para controlar 

los diversos presupuestos que influyen en el area. Estos presupuestos son principalmente: 

1, Presupuesto de gastos de ja 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 otras decisiones operativas en circunstancias normales) y finaimente costos 

directos del programa (utilizados para asignar precios y adoptar otras decisiones operativas en 

circunstancias especiales). 

" Cf Grabowsky, A. L., Guia de estrategia en los negocios, lo mejor de Inc., Pigs, 629.
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2. Presupuesto de ventas: 

En base a una correcta evaluacién de estos presupuestos, se puede medir ef desemperio 

del area comercial. Que tanto contribuye a los objetivos generales de la organizaciin. 

Una vez que se han analizado los resultados reales vs. presupuesto, es necesario evaluar 

también el resultado de los diversos indicadores de desempefio de la funcion comercial. 

4.2. Métodos de control de gastos. 

Existen diversos métodos de control de gastos segun fas politicas de la empresa: 

1. Comisién fia para pago de gastos mensuales: Este es el caso en el que los vendedores 

pagan sus propios gastos; no es necesario el control de los mismos, ya que los 

vendedores perciben una comisi6n fia la cual distribuyen para el pago de sus gastos en 

viajes. El problema de este tipo de estrategia es que muchas veces los vendedores no 

realizaran determinados gastos en favor de la compafiia, con tal de aumentar sus 

ingresos personales. Este tpo de planes es muy sencillo, facil de controlar y se puede 

decir que fos costos administrativos son nulos. 

. Planes de pagos ilimitados: 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 cuentas de gastos. Ademas 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 control de gastos se le 

denomina: Plan de pagos limitados. En esencia es !o mismo que el anterior, con la 

diferencia de que en este plan la 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 estimaciones y presupuestos de una forma mucho mas precisa. Este método de 

control de gastos se utiliza principalmente cuando la fuerza de ventas tiene actividades 

rutinarias o perfectamente especificadas, con itinerarios reiterativos, ya sea de manera 

semanal o mensual. El éxito de este tipo de planes dependera de la exactitud con la que 

se establezcan fos limites de gastos para cada partida. 

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

fija para sus gastos de viaje y otra variable segtin el volumen de ventas. Este tipo de 

planes por fo general se combina con ios planes de compensacion de la fuerza de 

ventas, proporcionanda incentivos segiin el volumen de ventas 0 cumplimiento de metas 

establecidas. Otro tipo de planes combinados es el que impone limites a ciertas partidas 

de gastos por ejemplo alimentacién y hospedaje, y considerando ilimitadas otras partidas 

como por ejemplo: transporte y gastos por atencion a clientes. 

5. 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 ia cual deberan pagar 

absolutamente todos sus gastos de trabajo. Después de cierto periodo de tiempo 

deberan enviar los comprobantes de sus gastos. Otra opcién es abrir una cuenta 

bancaria especifica en la que se deposita una cantidad fija la cual se reembolsa cada 

determinado periodo de tiempo, En este caso deben enviar de igual manera sus 

comprobantes de gastos para que se les reembolse la cantidad gastada dei fondo 

otorgado,
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En el control de gastos es muy importante considerar que fos gastos no son los mismos en 

todas las plazas en las que la empresa vende sus productos. Se debe tomar en cuenta la region de 

cada grupo de representantes de ventas, y en base a esto establecer los limites de gastos 

autorizados para cada plaza. 

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 e! 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 fo que se espera del vendedor, dando 

cabida en casos excepcionales a gastos inesperados y situaciones extraordinarias 

perfectamente justificables. 

4. {mplantar un sistema rutinario y automatico de auditoria para tos informes de gastos 

propio del area comercial o de ventas. 

5. Admitir, evaluar y tratar las situaciones que se desvian de !a politica empresarial, En 

aquellos casos en tos que el vendedor abuse de su cuenta de gastos o defraude ala 

empresa, lo adecuado es el despido. Presentar gastos adulterados es un fraude que no 

debe permitirse, y que a veces los vendedores no lo creen asi. 

  

* Stanton, W. J., Ventas: Conceptos, Planificaciin y Estrategias, pig. 287.  



108 Capitulo IV. Evaluacion y control de! desempefio de un érea comercial, 

  

5. MEDIDA DE LA PRODUCTIVIDAD. 

Es la relacion entre los resultados obtenidos y los recursos utilizados para la obtencidn de 

dichos resultados: 

Productividad = (Resultados/Recursos) = (Ventas/Gastos de Ventas) 

La medida de la productividad comienza desde el proceso de planeacién. Si no existe una 

planeacion adecuada en donde se defina la estructura correcta para la fuerza de ventas, los 

; procedimientos y politicas de reclutamiento y seleccion del personal de ventas, asi como los 

objetivos y Variables de medicién del desempefio y sistemas de remuneracion, sera muy dificil 

* incrementar ej nivel de productividad en la empresa. 

La fuerza de ventas necesita motivacién. La forma de evaluacién debe ser conocida por 

ellos, se les debe retroalimentar e informar sobre el avance y logro de ios objetivos. 

Algunas medidas de la productividad especificas de la fuerza de ventas son: Ventas 

cobradas vs. gastos generados, acumulados de ingresos por ventas vs. acumulado de gastos 

generados por un cierto grupo de individuos, y finatmente utlidades netas por numero de personas 

del area comercial, 

La medida de la productividad puede efectuarse desde nivel individual hasta el general de la 

Direccién Comercial o de Ventas, pasando por los niveles intermedios. 

Hoy en dia es de vital importancia guiar 1a accién general de la organizacion hacia procesos 

con mayor productividad y eficiencia, mejorando cada vez el desempefio esperado. 

En el area comercial, el personal de ventas es la clave para incrementar la productividad y 

eficiencia de la operacién. Por tal motivo es necesario evaluar el desempefio en ciertos indicadores 

criticos que permitiran mejorar la productividad de la fuerza de ventas,
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‘No se pueden ofrecer precios competitivos sin fa colaboracién productiva def equipo 

vendedor. La calidad solo se consigue cuando el personal que promueve un producto 0 servicio es 

de calidad. Y ef servicio tiene que ser estrictamente proporcionado con personal competente, en 

especial por los vendedores"» 

Por tal motivo es muy importante medir el desempefio individual de la fuerza de ventas, de 

fal manera que se conozcan los puntos de mejora de la productividad. La estructura de a fuerza de 

ventas, e! perfil de la misma y los sistemas de remuneracién, son algunas de las acciones que 

favorecen niveles de desempefio de alta productividad. E! personal de ventas debe poseer ciertos 

conocimientos y habilidades de ventas de acuerdo con los productos y/o servicios que proporciona 

la compaiiia. Debe tener conocimientos del mercado en el cual se desarrolla asi como también 

conocer los procesos de venta de fa empresa. Se necesita personal plenamente competente, al cual 

se fe debe seguir proporcionando la capacitacion necesaria para su desarrollo y crecimiento en la 

organizacién. Por otro lado, las estrategias de compensacién 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 la productividad de la fuerza de ventas. © 

Muchas veces suele medirse a la fuerza de ventas Unicamente por el cubrimiento de la 

cuota de ventas o la cobranza realizada. Es muy importante realizar una medicin en otros aspectos 

como son: gastos, incentivos pagados, visitas generadas, clientes nuevos, entre otros. 

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

fos siguientes:"" 

1. (Venta mensual cobrada) / (sueldos + incentivos pagados) 

2. (Venta mensual cobrada) / (Gastos generados) 

° Palafox de Anda, G. “Medicién de la productividad de la fuerza de ventas”, ADMINISTRATE HOY No.17, 
pig. 58. 
'° Ibidem pags, 58-59. 
"| Ibidem pags 59-60,
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Nota: gastos generados se refiere a vidticos de la fuerza de ventas. 

. (Venta mensual cobrada) / (Kilometraje recorrido en e! mes o clientes visitados) 

. (Ventas por territorio) / (Gastos del territorio) 

3 

4 

5, (Ventas totales cobradas) / (Gastos totales generados por el area comercial) 

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

7. (Utilidades netas) / (Numero de personas del area comercial) 

8 . (Gastos totales de! area comercial) / (Numero de personas del area comercial) 

“Si analizamos con mayor profundidad los factores que inciden en ta productividad, se 

podran fomar mejores decisiones sobre la estructura de fa fuerza de ventas; es decir, se pueden 

balancear los territorios con criferios de eficiencia sin descuidar fa atencién al mercado. También se 

pueden diseflar sistemas de remuneraci6n al personal de ventas congruentes con las estrategias 

comerciales y metas de productividad.”? 

“Cuando fos empleados, y mas fos del area comercial hagan conciencia del valor de fos 

recursos que tienen a su disposicién y def impacto que tienen sus acciones en la productividad, 

entonces se podra potenciar la compelitividad del negocio.”# 

2 Ihidem pag. 60. 
9 Idem. !
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COMERCIALIZACION Y DISTRIBUCION FISICA 
  

La comercializacion es un concepto que puede ser visto desde dos puntos de vista. Desde el punto 

de vista macro, [a comercializacién se puede definir como ‘un proceso socioecondmico que orfenta 

un flujo de bienes y servicios de una economia desde fos productores hasta los consumidores en 

una forma que haga corresponder de una manera efectiva las heterogéneas capacidades de fa 

oferta con una demanda helerogénea y que cumpla a Ja vez los objetivos a corto y largo plazo de la 

sociedad” '. 

Desde el punto de vista micro, y orientado directamente ala empresa comerciatizadora, la 

comercializacién “es fa reatizacién de aquellas actividades que tratan de lograr fos objetivos de una 

organizaci6n anticipandose a las necesidades def cliente y orientando un flujo de bienes y servicios 

que satisfacen necesidades del producto al cliente” 2. 

La distribucién fisica se puede definir como la integracion de las actividades de almacenaje, 

transporte, manipulacién y procesamiento de datos sobre los pedidos de productos, offeciendo un 

nivel de servicio adecuado, de tal manera que se satisfagan las necesidades y gustos de los clientes 

de nuestto mercado meta, en el lugar y tiempo precisos. La distribuciOn fisica es uno de los 

elementos de la comercializacion, a través del cual se logra ifegar directamente al cliente final. 

En consecuencia, una empresa dedicada a la comercializacion y distribucién de productos 

de consumo es aquella que logra identificar ef como, cuando y dénde debe presentarse un producto 

al consumidor final. 

' Mc Carthy, E. J. / Perreault, W. D., Baste Marketing, pag. 8. 
2 Ibidem, pag. 7.
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Un sistema eficiente de distribucién debe nivelar los costos de la distribucién con el nivel de 

servicio que se offece alos clientes, tratando de maximizar el servicio al minimo costo posible. 

1. CANALES DE DISTRIBUCION FISICA. 

Un canal de distribucién es ef medio a través del cual Hegan los productos al consumidor 

final. “El canal de distribucién fo consfituye un grupo de intermediarios relacionados entre sf que 

hacen flegar fos productos y servicios de jos fabricantes a los consumidores y usuarios finales”? 

El canal de distribucion mas adecuado es aque! que proporciona al consumidor final el 

producto en el momento y tugar adecuado; de tal manera que favorezca a su compra. Es aquel que 

abastece el mercado meta al cual estan dirigidos los productos. Por tanto la funcion principal de un 

canal de distribucién son: “proporcionar los beneficios de lugar y de tiempo al consumicior”.4 

Por beneficio de lugar se entiende proporcionar el producto en el lugar adecuado sin que el 

consumidor tenga que recorrer grandes distancias para adquirirlo, tomando en consideracion las 

caracteristicas del mismo; esto es: si se trata de productos no buscados 0 aquellos cuya decisién 

compra se efectiia cuando estan en contacto directo con el cliente. Este beneficio es importante 

para productos de imagen o muy exclusivos, ios cuales requieren un lugar especifico de compra. El 

beneficio de tiempo existe como consecuencia del anterior; el cual consiste el proporcionar el 

producto en el momento adecuado para satisfacer una necesidad.5 

Fi disefio de un canal de distribucién adecuado, en el cual se produzca el maximo ingreso 

con fos minimos costos de distibucion, depende de las caracteristicas dei ambiente en el cual se 

desarrolla la empresa, asi como de ias condiciones de la misma; esto es tomar en consideracion los 

3 Fischer, L , Mercadotecnia, pag. 208. 
1 Idem. 
5 Idem.
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siguientes aspectos: “caracteristicas de fos clientes, de fos productos, intermediarios, competencia, 

la empresa misma y ef ambiente** 

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

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

+ Intermediarios. 

“ Mayoristas. 

«> Minoristas 0 detallistas. 

“ Consumidor final. 

“+ Combinacién de dos o mas de ellos. 

Un canal de distribucién adecuado, ayuda a mantener abastecido correctamente el 

mercado, puede reducir costos, facilita al consumidor final {a adquisicién del producto para satisfacer 

alguna necesidad. 

Algunos de los problemas que pueden suscitarse con los canales de distribucidn son: si los 

canales de distribucién son demasiado cortos (por ejempio: Productores - Consumidor Final), los 

costos pueden ser exageradamente altos, pero se tiene un conocimiento casi perfecto del mercado. 

En el caso contrario, con canales de distribucién muy largos (por ejemplo: Productores - 

Intermediarios - Mayoristas - Minoristas - Detallistas - Consumidor Final), se iene un conocimiento 

nulo def mercado y de [as necesidades reales de los consumidores, por lo cual es necesario realizar 

investigaciones para conocer que es lo que realmente satisface los gustos y necesidades del 

consumidor final. 

Una empresa puede tener uno 0 varios canales de distibucion; esto depende del tamafio y 

capacidad de la misma. Por lo general las empresas pequefias poseen un solo canal de distribuci6n, 

5 Ibidem, pag. 209. :
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empresas de mayor tamafio pueden tener ya varios canales importantes de distribucion por su 

capacidad econdmica y de financiamiento, 

{a seleccion del canal de distibucion mas adecuado para la empresa, depende en primer 

jugar del ipo de empresa, los objetivos de la misma y sus estrategias de comercializacion, Después 

se debe considerar el fipo de mercado meta at cual se va a dirigir; es decir, las caracteristicas de los 

compradores reales y potenciales de! producto. Los costos que se generaran segun el canal de 

distribucion que se elija, y finalmente, debe considerar como llegar el producto realmente al 

consumidor final: se debe evaluar si el canal de distribucion que se ha elegido, entregara el producto 

fealmente como queremos que llegue al consumidor final. 

Existen tres criterios sobre los cuales Jos productores de articulos basan sus decisiones 

para la eleccin del canal de distribucién mas adecuado y rentable para sus productos: 7 

1. La cobertura del mercado: el tamafio y el valor del mercado potencial que se desea 

abastecer. Mientras mas intermediarios se tenga, se logra mayor cantidad de contactos 

con clientes finales. El uso de intermediarios, incrementa la cobertura del mercado. 

2. Control: se refiere al control que sobre el producto tiene el productor del mismo una vez 

que es vendido a algun intermediaria. 

3. Costos: se dice que los costos de distribucién son mas bajos cuando se utilizan 

intermediarios, debido a que éstos conocen perfectamente su funcidn, por io que la 

realizan de una forma mas eficaz, sin necesidad de realizar 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 esta, sino mas bien para producir. 

" Ibidem, pag, 214,
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“Un canal de distribucién corto, da como resultado una cobertura def mercado muy limitada, 

un control de fos productos mas alto y unos costos mas elevados; por ef contrario, un canal mas 

largo da por resultado una cobertura mas amplia, un menor contro! del producto y costos mas 

bajos.”9 

2. TIPOS DE DISTRIBUCION. 

Existen diversos tipos de distribucién segun la cantidad y/o tipo de mercado que se desea abarcar: 

+> Distribuci6n intensiva: cuando se quiere abarcar la totalidad del mercado; por lo tanto en 

este tipo de distribucidn, se trata de hacer llegar el producto al mayor numero de tiendas 

posibles. 

“+ Distribuci6n exclusiva: para un solo segmento dei mercado. Se otorgan derechos de 

exclusividad a los distribuidores a quienes se les exige no manejar lineas de la 

competencia. Este tipo de distribucién proporciona mayor prestigio a los productos, 

otorga ventajas al productor con respecto al control del producto, precios y promocidn, 

asi como también puede ofrecer mayores margenes de utilidad. 

+» Distribucién_selectiva: es la seleccién de tiendas especificas para la distribucion de 

determinados productos. Este tipo de distribucién es adecuada para productos conocidos 

y con lealtad por parte de los consumidores. 

8 dem.
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3, INTERMEDIARIOS 0 COMERCIALIZADORES DE PRODUCTOS. 

“Log intermediarios son grupos independientes que se encargan de transferir ef producto del 

fabricante al consumidor, obtenlendo por ello una utilidad y proporcionando al comprador diversos 

servicios”? 

Muchas veces los productores no tienen la capacidad economica suficiente para desarrallar 

un programa completo de comercializacion, o cuando la tienen, prefieren destinar estos recursos a 

la produccién directamente. De aqui la importancia de los intermediarios, ya que estos cuentan con 

los recursos necesarios para desarrollar un plan completo de comercializacion para ios productos, 

ademas de que facilitan la distribucién de los mismos, por los productos complementarios que 

adicionalmente pueden distibuir. 

Los intermediarios por lo general cuentan con una fuerza de ventas suficientemente 

atractiva para la distribucion adecuada de los productos; ademas poseen capacidad de 

almacenamiento, ubicacién y transporte para realizar las entregas ya sea a mayoristas o minoristas 

seguin sus necesidades especificas. Adicionalmente tienen la fortaleza de conocer tanto el mercado 

de proveedores como de compradores de dichos productos, lo cual les faciiita la distribucién. Tienen 

una mayor capacidad de financiamiento, asi como mayor capacidad para asumir riesgos. Poseen la 

habilidad para generar la publicidad necesaria para determinado producto, Para un intermediario es 

mas facil proporcionar a los clientes servicios referentes a la exhibicién 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 ios problemas geagraficos en cuanto a la 

localizacién de clientes potenciales, pedidos y mantenimiento de stocks, ademas de que se estimula 

la compra debido al contacto directo con el cliente. 

  

° Ibidem, pag. 216. t
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Los beneficios que proporciona un buen intermediario son fos siguientes: 

1. Nuestro producto esta mas cerca del consumidor final, el cual desea satisfacer una 

Necesidad en algiin momento especifico. Esto va de !a mano con el cumplimiento de tas 

caracterisicas de tiempo y lugar que deben tener los productos: estar en ef lugar 

adecuado en el momento adecuado en el que el cliente necesita satisfacer alquna 

necesidad, 

2. Se tiene como consecuencia un mayor conocimiento de las necesidades y gustos 

especificos del consumidor meta, ya que los intermediarios pueden comunicar estas 

necesidades y gustos al productor de fos bienes. 

3. Elnuimero de negociaciones y transacciones con el mercado se reduce, ya que ahora se 

trata Unicamente con el 0 los intermediarios; obteniendo como consecuencia una mayor 

cobertura del mercado. 

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

produccién es el intermediario, 

Los intermediarios tienen 1a obligacién de realizar una comercializacion adecuada de 

nuestros productos, lo cual incluye el almacenaje de los mismos, promocién, fijacién de precios y 

distribucion adecuada a los puntos de venta; asi como lograr la adaptacién 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 segin 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 el que se realizan transacciones de productos o materiales entre una persona u 

organizacién, siempre y cuando no se trate de los consumidores finales. El objetivo principal del 

canal mayorista es ‘realizar intercambios de productos para revender o utilizar la mercancia en sus 

negocios”. 

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 no adquieran ta propiedad de los 

productos, pero que realicen as actividades de reventa, a este tipo de mayoristas se les llama 

agentes, 

Por lo general las empresas grandes fienen ta capacidad tanto financiera como de 

estructura, para tener su propia fuerza de ventas y por tanto varios canales de distribuci6n. Este tipo 

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 el beneficio de abarcar ja 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 los productos que 

distribuyen. Dentro de esta categorla pueden existir varios tipos de mayoristas que 

surten a varios minoristas: aquellos que distribuyen ta totalidad de una linea de productos 

oO parte de ella, a los cuales se les llama mayoristas de servicio completo 0 de mercancia 

© Iidem, pag. 219. 
"" Ihidem, pag, 220 a 221,
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en general; y aquellos que se les conoce como mayoristas de servicio limitado, los 

cuales ofrecen ciertos servicios especificos para determinados productos. 

2. Agentes y corredores. Son aquellos mayoristas que no adquieren el titulo de propiedad 

de los articulos, cuya funcién es Unicamente acelerar el proceso de venta de los mismos. 

La gran mayoria de las veces, este tipo de mayaristas trabaja por comisién. 

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

fas funciones de fos mayoristas. 

En et mercado mexicano, uno de los principales centros mayofistas, es la Central de 

Abastos, en el cual falta todavia resolver gran cantidad de problemas como Ja ineficiencia de 

algunos mayoristas que tabajan a escalas pequefias, la especializacidn por producto, altos costos 

de adquisicién para los detallistas, falta de eficacia operativa, normatividad y estandarizacion de 

productos y empaques, 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 tiende a deteriorarse con gran facilidad, o requiere de servicio e 

instalaciones muy especificas, que unicamente e! productor por su experiencia puede resolver 

Tampoco es conveniente utilizar este canal de distribucién cuando nuestro producto es de alto valor. 

En estos casos es mas conveniente vender directamente ya sea a minoristas o al consumidor final, 

aunque se incurran en gastos mayores, pero que a fin de cuentas es mas conveniente para 

mantener nuestro producto de manera adecuada en el mercado. 

Si el productor cuenta con una situacién financiera sdlida, asi como una extensa linea de 

productos, y es capaz de distribuirlos por si mismo a través de una fuerza de ventas propia, no vale 

la pena lidiar con mayoristas u otros distribuidores ajenos ala empresa si no son necesarios. 

2 Ibidem, pag. 222.
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3.2, El canal de distribucién minorista. 

“Los minoristas o detallistas son aquellos comerciantes cuyas actividades se relacionan con fa venta 

de bienes yo servicios a fos consumidores finales; normmaimente son duefios del establecimiento 

gue atienden’."3 

Los minoristas 0 detallistas se pueden clasificar de la siguiente manera:"4 

1. Por tivo de tienda, segtin el esfuerzo que el consumidor debe realizar para efectuar su 

compra, asi como por la imagen que la tienda posee frente a sus clientes. En esta 

categoria encontramos: Tiendas de servicio rapido, centros comerciales y tiendas 

especializadas. 

2. Seguin la forma de propiedad, esto es si se trabaja de forma independiente o en cadena 

con otros minoristas, como son cadenas voluntarias, organizaciones por cooperativas y 

las franquicias. 

3. Por fineas de productos, segin el tipo de productos que vendem mercanclas en general, 

0 alguna linea especifica o especializada de productos. 

4. Ventas minoristas que no s¢ realizan dentro de una tienda, como pueden ser las ventas 

por correo, cambaceo (ventas al detalle de puerta en puerta}, ventas por teléfono y/o 

catalogo, ventas en “multinivel’ (por invitacién a participar dentro de un grupo de 

personas que venden una linea determinada de productos. Esto es muy comin en 

cosméticos por ejemplo Mary Kay, 0 en otros productos como los de Amway); y 

finalmente ventas por medio de maquinas automaticas de autoservicio. 

3 Ihidem, pag, 223. 
\4 Ihidem, pag. 223 a 228. 1
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Los minoristas 0 detattistas en México: 

En México contamos con diversas clases de minoristas muy especificos como son: 

«» Mercados publicos. 

+ Mercados sobre ruedas. 

 Tianguis. 

“> Tiendas de esquina. 

“> Supermercados. 

“> Tiendas del sector publico. 

“» Vendedores ambulantes. 

3.3. El sistema de distribucién fisica. 

Obietivos de fa distribucién fisica: 

‘> Mejorar cada vez mas el servicio que se presta alos clientes potenciales. 

* Minimizar costos, sin disminuir el nivel de servicio prestado. (Medido en términos 

de disponibilidad de productos, proporcién de las existencias agotadas, 

frecuencia de entregas, seguridad en (as entregas, exactitud en cantidad pedida 

contra entrega). 

“+ Facilitar la aplicacion de diversas estrategias de mercadotecnia. 

> Satisfacciin del consumidor final. 

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

el lugar y tempe adecuados,
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“EI objetivo principal de fa distribuci6n fisica es incrementar la satisfaccién de los clientes y 

mejorar su nivel de vida, El servicio es el primer objetivo de la distribucién fisica.” "6 

La distibucion fisica puede ser un excelente medio para marcar una diferencia competitiva 

en ef mercado. 

‘El sistema de istribucién es eficienfe cuando ninguna modificacién es capaz de 

proporcionar un ahorro en fos costos sin afectar el nivel de servicio’. 

Costos que implica un buen sistema de distribucién fisica: 

1 Costes de facturacién. 

2. Costes de almacenaje y manejo de inventarios: Costos fijos y variables de almacenaje, 

cuando se almacena el producto en bodegas propias o pUblicas, nimero de plantas, 

tamafio y ubicacién de las mismas. Pérdidas por malos manejos de inventarios. Costos 

de inventarios: espacio y almacenamiento, costos de capital por no invertir ese dinero en 

otfo lugar (costo de oportunidad), depreciacién y envejecimiento de la mercancia. 

3. Manejo de materiales: adecuado desplazamiento y calocacién de los mismos. 

4. Costos de transporte: Terrestre, aéreo 0 maritimo (fletes). Manejo fisico de la mercancla 

en maniobras de carga y descarga. Seguridad del transporte, costo y capacidad. 

5. Implementacién de ja tecnologia para mantener una comunicacién adecuada en todos 

los niveles del sistema de distribucion. 

'S Tbidem, pag. 233. 
' Ibidem, pag, 234. '
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La repercusion directa de un mal sistema de distribucién, recae en la disponibilidad del 

producto para nuestro mercado meta y clientes potenciales. 

‘El sistema de distribucién fisica debe idearse no sélo para lograr un maximo de ahorros 

actuales, sino para obtener ef maximo de flexibilidad con vistas al futuro.” ? 

"7 Ihidem, pag. 235.



CAPITULO VI 

MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO FINANCIERO 

DE UN AREA COMERCIAL 
  

1. ANTECEDENTES. 

En el presente capitule se pretende desarrollar una propuesta para un modelo de evaluacion del 

desempefio financiero de! area comercial de una empresa comercializadora de productos. 

Cabe mencionar que no existe un modefo Unico que pueda ser aplicado a todas las 

empresas, pero en este modelo se establecen los lineamientos basicos para medir el desempefio, 

los cuales podran ser adecuados segun las necesidades especificas de cada empresa, asi como 

también tomando en cuenta la estructura y estrategias requeridas por la empresa en cuestiOn. 

2, EL PROCESO DE PLANEACION. 

Para poder ffegar a un esquema de evaluacién det desempeiio, la empresa necesanamente 

debera definir los estandares de medicién 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 sequirse 

para el fogro de los objetivos especificos, definiendose asi la estructura organizacional de la 

empresa. 
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El proceso de planeacién involucra las siguientes actividades: 

1. Definicién de objetivos y metas especificas de logro. 

2. Establecimiento de estrategias para el logro de los objetivos propuestos. 

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

objetives. 

4. Generacin de planes y presupuestos asi como los lineamientos de accidn de acuerdo a 

las metas propuestas y recursos disponibles. Prondsticos de Ventas, presupuesto de 

ventas y gastos. ‘ 

5. Definicién de politicas y procedimientos. 

6. Establecer niveles y lineas de autoridad. 

Después de estas actividades, se procede a la ejecucién 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 planeacién se establece la direccién y estrategias a sequir para el logro de los 

objetivos organizacionales. Es la base para la toma de decisiones y actividades de cada una de las 

areas de la empresa. 

3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL. 

Para una ejemplificacion mas clara del modelo propuesto, vamos a suponer que la empresa 

después de haber establecido la misién, objetivos, metas y estrategias, define una organizacion 

mixta o muitiple, que en primer término posee una estructura organizacional por funciones, El area 

comercial esta organizada en forma territorial, con orientacién hacia el cliente. El area 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 fa que es importante una estructura organizacional, es por que 

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

ademas !a cadena de comunicacién y control, asi como la estructura de los diversos niveles de 

mando y jerarquias. 

3.1. Organigrama general de la organizacion. 

Conseja de 
Adminstracéa 

  

  

Oweceion de Duecoién de Ovecciin de Oreceda Orecevn de 
Producciin, Finanzas Mercadotecna Cometeat Recursos Humanes: 

  

Marcas Publiediad Promocion de Investgacion Suddueccones ‘Subdueccin 
Ventas de Mercados Regonaes de Operation 

de Ventas Comercat                         
Gerencia Destrtal’ 

9 Terntonat 

3.2. Ubicacién del area comercial dentro de! contexto organizacional. 

La Direccion Comercial es el area que controla toda la operaci6n de ventas de fa empresa; 

establece los lineamientos, en base a los objetivos organizacionales y en coordinacién con el area 

de mercadotecnia, para estructurar, difundir y aplicar las estrategias de comercializacion de la 

organizacién. 
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Es el 4rea que controla la operacién comercial de la 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 otras como son: en primer lugar Mercadotecnia y Finanzas. 

Se puede entender como un area "je" ya que interactéa con casi todos los departamentos 

de la empresa. Difunde las estrategias comerciales entre toda la fuerza de ventas y el es area que 

mantiene el principal canal de comunicacion entre las areas acministrativas de la empresa y la 

fuerza de ventas de campo. 

La Direccién Comercial es un area de vital importancia, reporta directamente a la Direccion 

General; ya que controla los principales flujos de efectivo de la empresa (sin tomar en cuenta el area 

de produccién), como son ingresos por ventas y egresos por concepto de ventas efectuadas por la 

fuerza de ventas, 

3.3. Estructura del area comercial. 

La estructura del area comercial depende de las estrategias generales de la organizacion. Esta se 

puede estructurar segtn el tipo de especializacion que requiera la empresa, es decir, puede 

estructurarse por territorios geograficos, por productos, por clientes o zonas de venta, por canales 

de distribucion, o una combinacion de dos o mas formas. 

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

componer de la siguiente manera: 

1. Director Comercial: Es el nivel mas alto dentro de la estructura organizacional del 

area Comercial o 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 compafia (en algunos casos reporta al 

Vicepresidente de Mercadotecnia). Su funcion principal es establecer los objetivos y
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metas a largo plazo de la compajiia; es el responsable directo del disefio y 

establecimiento de las estrategias comerciales, y del contro! global de la fuerza de 

ventas a nivel Direcciones o Subdirecciones de Ventas, asi como de otras 

actividades de planeacién estratégica de ventas para toda la empresa. Es ademas el 

nexo entre los demas departamentos de la empresa, como son la Direccién de 

Mercadotecnia, Direccion de Finanzas, Direccién de Produccién, entre otras. 

2. Subdirector de Operaci6n Comercial o Logistica Comercial: Es el drea de apoyo de 

la Direccién Comercial y las Subdirecciones de Ventas Regionales o Territoriales. 

Su funci6n principal es servir de enlace para la difusion de decisiones y estrategias 

de comercializacién, para su correcta aplicacién en el mercado. Es el responsable 

de establecer, difundir, administrar y controlar ios planes de ventas y gastos para 

cada una de las diferentes regiones, zonas 0 territorios de ventas. Evaiua el correcto 

seguimiento de fos presupuestos y el desempefic general de ta fuerza de ventas Es 

quien debe proporcionar la direccién general a toda la fuerza de ventas, por estar 

involucrado directamente con las decisiones en cuanto a la planeacion estratégica y 

tactica de ventas. Es quien se encarga de tomar las decisiones de alto nivel en 

cuanto a fa operacién de ventas de gerentes de ventas por zona 0 territorio. Es el 

enlace entre la planificacion estratégica de la alta Direccién, Direccidn Comercial y 

de Mercadotecnia; asi como la planificacion técnica involucrada en la direccién de 

los equipos regionales o territoriales de ventas. Elabora analisis de ventas y costos 

de ventas. Genera la informacién necesaria para la operaci6n de las Subdirecciones 

de Ventas, 

3. Subdirector de Ventas Regional, Divisional 9 de Zona: Es el responsable de ta 

actividad de ventas de una region o subdivision de la regién global de ventas. Es el 

responsable de coordinar las actividades de varios Gerentes de Distrito 0 Territono, 

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 ‘a forma en  
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que se han definido; asi como del cumplimiento de politicas y procedimientos para el 

desempefio de la fuerza de ventas. Proporciona informacidn sobre el mercado, 

Teferente a la zona de ventas que le corresponde, para apoyar la generacion de 

estrategias de comercializacion adecuadas. 

4, Gerentes de Distrito, o Teritorio: 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 planificacién de su territorio 0 distrito 

de ventas. 

5. Supervisor o Jefe de Ventas: Es el representante con mayor experiencia dentro de 

un tertitorio o zona de ventas muy especifico; y es quien proporciona la guia general 

y lineamientos establecidos para cumplir con las estrategias comerciales pianteadas. 

Es quien realiza la supervision diaria, aconseja y capacita a numero determinado de 

vendedores o representantes de un mismo territorio o distrito de ventas. 

6. Representante de Ventas / Representante de Cuenta / Representante de Zona / 

Vendedores: Son quienes tienen contacto directo con el cliente, y son los 

encargados de aplicar directamente las estrategias comerciales y decisiones de nivel 

direccién para efectuar las ventas. 

Las Subdirecciones Regionales o Territoriales de Ventas se dividen segin el mercado total 

gue abarca la organizacion. Suponiendo que dicho mercado comprende la Republica Mexicana, 

podrian dividirse de la siguiente manera: 

1. Subdireccién Regional Noreste. 

2. Subdireccién Regional Noroeste. 

3. Subdireccién Regional Centro. 

4, Subdireccién Regional Sur.
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Cada Subdireccin se divide en diversos terriforios o zonas de venta segtin distancias de 

cobertura a alcanzar. Cada territorio de ventas esta dividida segun fos canales de distribucién por 

zona. 

  

  

  

  

    

    

            
  

                  
  

Orecesin 
Comercrat 

T 
i r I T 1 

Subdreccion Subdweccién Subdireccién Subdueccsin | | Subdieccsn de 
Regional Regional Regional Regional Operacion 
Notoeste Noteste Centro Sur Comercral 

Zona 0 Terntorio| | Zona o Teritorio } | Zona o Terntario | | Zona o Terntorio 
de Ventas 1 do Ventas 2 de Ventas 3 de Ventas 4 

Canal de Canal da Canal de 

            Drstnbucién A | | Oistnbucién 6 | | Distribucién C 
  

  

3.4, Actividades principales del area de Operacién o Logistica Comercial. 

La Direccin Comercial 0 de Ventas, que incluye a toda la fuerza de ventas, es una de las areas 

mas importantes de la organizacion, ya que es el area que genera directamente todos los ingresos 

de la empresa. Esto no significa que las demas areas de la empresa no sean importantes, sino que 

todas las demas areas de la empresa hacen posible que el area comercial pueda efectuar sus 

funciones para la generaci6n de ingresos. 

De igual manera, asi como es el area que genera la mayor parte de los ingresos de la 

organizacion, es una de las dreas que genera gastos considerablemente importantes dentro de la 

organizacion (Vidticos y otros gastos de !a fuerza de ventas para poder generar 1a venta). De ahi la 

importancia de medir el desempefio financiero de dicha area, es decir; que tanto logra con los 

recursos que invierte; hasta que punto se puede minimizar el gasto que se genera para obtener los
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ingresos de la empresa (ventas); cual es el impacto final en los resultados de la organizacidn. Por tal 

motivo debe existir un area que se encargue de monitorear constantemente el desempefio de cada 

una de fas areas de ventas, con la finalidad de vigilar el apego a las politicas y estrategias 

establecidas para el logro de los objetivos organizacionales. 

Dentro del area comercial, se requiere mucha comunicacion, para poder transmitir las bases 

y lineamientos para efectuar las ventas, asi como también las estrategias comerciales que gulan 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, inciuyendo los equipos de publicidad y promociones, 

desarrollo de marcas, investigacion y desarrollo de mercados y nuevos productos. Para 

desarrollar y establecer los objetivos de ventas nacionales e internacionales en su caso; 

estrategias de promocion y publicidad adecuandolos al territorio o zona en el cual se 

implantaran, asi como también la las necesidades especificas de cada zona y 

preferencias de los clientes especificos y competidores. 

2. Departamento de produccion y distribucién, para ia definicion de los volimenes de 

producci6n, inventarios y distribuciin de la mercancia de acuerdo a las érdenes de 

pedido. 

Principales funciones y actividades, 

“+ Planeacidn, direcci6n y control general de las actividades de 1a fuerza de ventas. 

“+ Desarrollo e implementaci6n de las estrategias de comercializacion y ventas, 

* Administracion y control del ciclo comercial de ta organizacion.
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“> Generaci6n, administracion y control de !a informacion comercial de apoyo para la toma de 

decisiones y aplicacion de estrategias comerciales (Informes comparativos ventas vs. 

presupuestos, planificaciones de gastos, etc.). 

~ Elaboracién, administracién y control de planes y presupuestos de ventas, gastos, 

actividades promocionales, entre otros. 

“ Pronésticos de ventas y determinacion de la demanda - andlisis del mercado. 

“ Establecimiento de metas y objetivos de la fuerza de ventas. 

“> Controf.de los gastos generados por la fuerza de ventas. 

“> Determinacién del tamario y estructura de la fuerza de ventas, asi como de su distribucion y 

delimitacién de funciones especificas, tertitorios y zonas de ventas. 

“» Establecimiento de territorios de ventas. 

> Establecimiento de cuotas de ventas y definicién de estandares de desempefio para la 

evaluacion de {a fuerza de ventas y establecimiento de compensaciones. 

«+ Analisis de volimenes de ventas, costos y utilidades. 

* Evaluacién del desempefio y comportamiento de fa fuerza de ventas. | 

Importancia y necesidad de fa existencia del area comercial. 

¢» Mantener un control eficiente de !a fuerza de ventas. 

« Establecer un canal de comunicacion eficiente y efectivo para el logro de los objetivos 

organizacionales, 

 Difusion de estrategias de comercializacion y ventas, asi como las politicas de 

implementacién. 

~ Facilita el control presupuestal, 

3.5. Control y evaluacion def desemperio. 

Dentro de la Direccion Comercial, es importante definir el area que no esta involucrada directamente 

con las ventas y apoya a monitorear y controlar el desempeiio general del area. Dicha area se 
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puede denominar: Subdireccién de Logistica y Operaciones Comerciales, 0 Subdireccién de 

Operacion Comercial. Dicha area tiene a su cargo la elaboracion, administracién y control de 

presupuestos, la evaluacién del desempefio de ta fuerza de ventas, difusién de estrategias 

comerciales para su correcta implementacton y apoyo a ventas, 

Para evaluar el desempefio del area comercial se debe realizar un analisis de ventas, 

costos y volumen de ventas; medicion y evaluacion del desempefio de la fuerza de ventas, niveles 

de gastos para efectuar sus funciones; asi como la evaluacién de diversos indicadores adicionales 

del Area comercial que no necesariamente estan involucrados con los presupuestos de ventas y/o 

gastos. 

Para poder complementar e! control que debe mantener e] area de Comercial, se debe 

monitorear constantemente el ambiente en el cual se desarrolla la empresa: factores tecnolégicos, 

econdmicos, legales, culturales, éticos, la competencia, clientes internos y externos, gobierno, entre 

otros. 

4. MODELO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO FINANCIERO DE UN 

AREA COMERCIAL. 

El objetivo principal de la evaluacién y analisis del desempefio de un area comercial, es asegurar 

que el desempe/io sea conforme a los planes, obteniendo tetroalimentacian sobre lo que se esta 

haciendo realmente, comparado contra to planeado. La importancia de ta evaluacibn del 

desempefio, es que se obtiene {a retroalimentacién e informacién hecesatia para mejorar el 

desempefio, si es que esto debe ocurrir, o en su caso tomar medidas correctivas. Es importante 

detectar los problemas antes de que éstos sean imposibles de solucionar.



Capitulo VI. Modelo para fa evaluacion del desemperio financiero de un érea comercial. i35 
  

4.1. Analisis presupuestal (Analisis financiero). 

4.1.1. Informacién preliminar. 

a) Ventas historicas: 

Para realizar un andlisis de ventas es necesario contar por [lo menos con las ventas 

detalladas del periodo inmediato anterior. En caso de ser posible, es util contar con las ventas 

historicas de cinco afios hacia atras, para poder obtener las tendencias de ventas. 

En cuanto a las ventas hist6ricas detalladas, es necesario conocer: 

+ Ventas totales del periodo. 

«> Ventas por Subdireccin / Territorios / Zonas de Ventas. 

+ Ventas por canal de distibucion. 

+ Ventas por cliente. 

~ Ventas por representante de ventas. 

~ Ventas tanto en unidades fisicas como en unidades monetarias. 

« Total de transacciones efectuadas en el periodo. 

+ Estacionalidad de las ventas. 

(Datos mensualizados y total por periodo) 

En el Anexo 1, se presenta el resumen de las ventas del afio anterior, las cuales serviran de 

base para el andlisis del presente capitulo. 

) Presupuesto de ventas: 

Es necesario el presupuesto tanto en unidades fisicas como en unidades monetarias, y para 

fos mismos niveles que las ventas def affo anterior: 
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> Presupuesto de ventas totales del periodo. 

+ Presupuesto por Subdireccidn / Territorios / Zonas de Ventas. 

~ Presupuesto por canal de distribucion. 

«> Presupuesto por cliente. 

+ Presupuesto por representante de ventas. 

Para {a elaboracion del presupuesto es necesario conocer las tendencias de venta por 

producto, ta estacionalidad de las mismas, el total de clientes (puntos de venta), asi como las 

tendencias del mercado. 

Una vez que se tiene el presupuesto global de ventas para toda la organizacién, éste se 

puede distribuir en base a la venta del afio anterior, por ta aplicacién de un factor de incremento, que 

se calcula de la siguiente 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, etc., de manera mensualizada segin el nivel de detalle que se requiera en el 

presupuesto. 

Una vez que se ha calculado {a tabla de factores, éstos se aplican a las ventas detalladas 

para obtener el presupuesto detallado: 

Presupuesto = Venta afio anterior * (1+factor) 

En el Anexo 2, se muestra el presupuesto detallado que sera utilizado en la ejemplificacion 

del caso.
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c) Estimados de ventas: 

Son revisiones periddicas dej presupuesto original de ventas establecido, que se obtienen 

como resultado de cambios en el entorno, o por desviaciones importantes tanto a favor como en 

contra, del presupuesto establecido originalmente. Por tanto es necesario realizar una revision de 

los prondsticos elaborados, para definir un nuevo estimado de ventas de acuerdo con la situacién 

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 nuevo estimado de ventas, hay que realizar de nuevo la distibucién a todos los 

niveles. 

d) Cierres mensuales de ventas reales: (Anexo 3) 

Para poder evaluar e! desempefio, mensualmente se debe realizar el comparativo de ventas 

contra presupuesto estimado 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 monetatias). 

Ademas este comparativo se puede ir monitoreando diariamente para analizar las 

tendencias a lo fargo def mes, y poder tomar las medidas correctivas en caso necesario, con 

suficiente anticipacién, de tal manera que se alcance la 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, drea © tertitorio al que 

pertenece, condiciones de ventas, entre otros.  
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b) Facturacién: Es la venta realmente efectuada. 

Es muy importante considerar los pedidos surtidos y los no surtidos, asi como el volumen de 

transacciones efectuadas. Esto es por que pueden existir diferencias entre lo realmente vendido al 

cliente y lo realmente negociado, y que por fo tanto no haya sido posible surtir al cliente el total del 

pedido por bajos niveles de existencias. 

Por tal motivo es necesario medir el efecto real del servicio al cliente, en base a lo cual sera 

posible corregir los prondsticos y generar la produccion necesaria para satisfacer las necesidades 

reales de los clientes y cumplir con las negociaciones hechas por la fuerza de ventas. 

4.1.2, Analisis de Ventas. 

El control de fas ventas contra presupuesto implica una evaluacién del desempefio, pero pueden 

llegar a ser tantas las variaciones, que es necesario establecer puntos estratégicos de medicion y 

control, que son las areas de desempefio especificas o clave, que pueden medirse 

cuantitativamente, y que son vitales para ta operacion global de la organizacion (por ejemplo alguna 

linea de productos, o algiin canal de distribucion, un grupo de clientes especificos, 0 un territorio de 

ventas, etc.). 

Estos puntos estratégicos de control, deben responder a un objetivo o estrategia especifica, 

para que su medicién tenga razon de ser y proporcione un valor real a la organizacién, detectando 

los problemas, dandoles soiucion antes de que éstos sean imposibles de controlar y/o corregir. 

Las condiciones necesarias para un control efectivo son: 

a) El control debe ester ligado a la responsabilidad individual (Territorios de Ventas). 

b) Deben establecerse puntos estratégicos 0 claves de control,
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Es imposible vigilar y analizar absolutamente todas as desviaciones, de ahi la importancia 

de seleccionar aquellos puntos que realmente favorezcan o determinen el desempefio global de la 

organizacién. 

Uno de los puntos principales de analisis y control a nivel general en ventas es una caida 

importante en las ventas de un producto determinado. De ahi se puede analizar si la caida fue 

general o solamente en algin territorio en especifico. Se puede continuar el andlisis por canal, 

cliente, representante de ventas, hasta detectar en donde esta realmente el problema. 

Otro punto especifico es también las desviaciones a la alza, en montos de ventas muy 

superiores a lo normal, esto en algin cliente especifico o para algun producto determinado; asi 

como también retrasos en las ventas normales de un producto, o un numero muy distinto del 

estimado de clientes nueves. 

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 resultados reales se presentan al final del siguiente mes, es mucho mas complicado medir 

las causas de las desviaciones. Esto es, por ejemplo, recibir los reportes comparativos del mes de 

abril al final del mes de mayo. Esto dificulta ef control y la capacidad de tomar medidas correctivas 

oportunas, 

Las desviaciones en los planes o presupuestos de ventas no siempre se deben a una 

buena o mala actuacién del personal de la fuerza de ventas, pueden influir también otros factores 

como son: nuevos competidores, fuertes cambios en el entorno o mercado, salida del mercado de 

otros competidores, problemas econdmicos, necesidades cambiantes de los clientes, entre otros. 

El andlisis de las ventas debe ser continuo y baja las mismas bases, para que éste sea 

comparable y realmente util. Se debe contar con cifras comparativas para facilitar el control y podes 
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determinar si el desempefio real es mejor o peor (ya sea contra afios anteriores, contra presupuesto 

y/o estimaciones posteriores 0 competencia). 

Para poder detectar los problemas es necesario un analisis detallado de las ventas, esto 

significa bajar hasta el nivel necesario de la informacién requerida, o incluso hasta nivel cliente o 

representante de ventas. 

El analisis de las ventas permite evaluar el desempefio de las ventas entre territorios de 

ventas, productos, vendedores y clientes. Muchas veces si se analiza Unicamente el global de 

ventas de la compafila, no se detectan ciertas deficiencias que salen ala vista cuando el analisis es 

mas profundo y detallado. Es decir, al analizar cada territorio por separado, permite detectar cual de 

ellos ha cumplido con las expectativas y planes definidos, y cuales no. En cambio si se analiza 

Gnicamente el total de ventas de la compafila 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 pequefios errores, que si se atacan desde un principio es mas facil corregir. 

Lo mismo sucede cuando se analizan las ventas globales de un territorio, sin analizar las 

ventas individuales por cliente. 

En muchas empresas sucede que realizar andlisis tan detallados es casi imposible, pero to 

que si es posible es realizar agrupaciones logicas 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 los que puede bajar el volumen de ventas son: 

1. Entrada de nuevos competidores.
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2. Mala relacion det vendedor con los clientes, fo cual motiva al cliente a comprar a otros 

competidores. 

3. Disminucion en los niveles de contro! de calidad. 

4. Precios poco competitivos en comparacién con la competencia. 

5. Canales de distribucion inadecuados para los productos de Ja empresa / Cambios en los 

tmismos. 

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 operacién de la 

empresa, asi como también de los resultados que se quieran obtener. 

Los puntos principales que se deben analizar son: 

1, Regiones o territorios geagraficos, 

2, Vendedores o zonas especificas de venta. 

3. Canales de distribucion, métodos de venta: por correo, telemarketing, teléfono, 

venta directa, venta a través de distribuidores mayoristas o minoristas, etc. 

4, Clientes: segdn tamafio, tipo o clase de clientes o industria. Clientes clave de ia 

compaiifa, asi como clientes potenciales que se pretende desarrollar. 

§. Productos; tanto en unidades monetarias como en unidades fisicas, por 

tamafios, estilos, capacidades, o categorias de articulos; incluso se pueden 

realizar agrupaciones de productos para facilitar el andlisis. 

En caso de que la empresa necesite obtener un mayor detalle, los informes deben tener la 

flexibilidad de presentar la informacion segun las necesidades especificas de la organizacion. 
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4.1.1.1. Analisis de Ventas contra presupuesto y aiio anterior. 

TABLA 1.A. Analisis de ventas en unidades fisicas 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 affo anterior. Aqui se detectan de manera general las 

desviaciones mensuales a nivel producto. En caso de encontrar alguna desviacion clave para la 

organizacion, se deberd seguir analizando dicho producto hasta llegar a nivel cliente o 

representante de ventas, para encontrar las causas de la desviaci6n. 

A nivel columna, se muestran las variaciones mensuales; y a nivel renglon se puede medir 

el comparativo de las ventas reales contra presupuesto y venta del afio anterior. Las dltmas 

columnas de la tabla muestran las ventas acumuladas al mes en que se presenta el informe, tanto 

en unidades como en porcentaje; asi como también el comparativo 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 mensualizado por marca 

contra presupuesto y afo anterior, tanto cifras numéricas como en porcentaje. 

En la tabla1. A. se puede observar que en general las ventas van de acuerdo a lo 

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 presupuesto original de ventas. Adiclonalmente se puede 

observar que falta atin 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 

At, en el producto 1; y esto es lo que provoca la diferencia general. 

La medicién de las variaciones se efectuia de la siguiente manera:



Capitulo Vi, Modelo para ta evaluacion del desempefio financiero de un érea comercial. 143 
  

Variacion = Venta real - Venta presupuestada 

Indica ia variaci6n de la venta real con respecto del presupuesto. 

Porcentaje de variacién contra ppto. = (Venta real / Venta presupuestada)-1) * 100 

Esto significa el porcentaje que falto por cubrir o e} porcentaje en que se sobre pasd el 

presupuesto. 

Porcentaje de variacion contra afio ant. = ({Vta. reaf/ Via. Afio Anterior)-1) * 100 

Significa ia cantidad que se vendid por arriba o por abajo del afio 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 ultima estimacion de 

ventas calculada, 

TABLA 1.B. Analisis de ventas_acumuladas en unidades fisicas y 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 original y 

Ultimo estimado. 

indica el porcentaje de cobertura por producto del mes en el que se presenta et informe, y el 

acumulado del periodo correspondiente, a nivel presupuesto, ultimo estimado y aiio antenor.  
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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 subdireccién, 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 0 no surtidos. 

Otras variantes de esta misma tabla pueden ser por representante e incluso por cliente, 

aunque en estos casos el comparativo puede realizarse semanalmente. 

Esta tabla permite medir el desempefio diario, y por tanto, tomar las medidas necesarias 

para impulsar ta venta, medir las necesidades de inventarios, y programacién de la produccién en 

base alas necesidades especificas det cliente. 

Todas las tablas del andlisis 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 andlisis se puede efectuar para un territorio especifico o marcas 

especificas, 

TABLA 1.F. Analisis de tendencia mensual. 

Muestra la tendencia mensual de fa venta real comparada contra afio anterior y presupuesto 

de ventas establecido. (Este presupuesto puede variar segtin los ultimos estimados).
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TABLA 2.A. Analisis por periodos méviles. 

Este andlisis permite medir los voltimenes de ventas por periodos establecidos, ya sean 

diarios, semanales o mensuales. Es posible cambiar los ciclos de ventas para medir segiin las 

necesidades especificas: por ejemplo el ciclo marzo - febrero, o diciembre - noviembre, etc. 

TABLA 3.A Analisis 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 determinado, de acuerdo al presupuesto establecido. 

Esta tabla se puede calcular por producto, areas 0 territorios de ventas 0 clientes. Permite 

medir el impacto de fos descuentos en precio. 

Definicion de variables: 

PP = Precio Presupuestado. 

VE = Ventas estimadas. 

PPVE = ingreso presupuestado por ventas estimadas. 

PA = Precio de venta actual. (Precio real menos descuentos otorgados). 

VA = Volumen actual de ventas. (Real). 

PAVA = Ingreso real por ventas reales. 

PPVA = Ingreso presupuestado por ventas reales. 

Ejempio: 

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
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Variacion del desernpefio 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 

(5,250.00/4 1,250.00)*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 total real de ventas. 

i 

| 

Conclusién: bajo estas circunstancias, el 46.66% de la variacién de $11,250.00 en ventas 

se debe a variaciones en el precio de ventas, y el 53.33% restante, se debe a variaciones por el 

volumen de ventas contra el esperado. 

TABLA 4.A. Analisis por area geografica, y/o territorios 9 zonas de ventas. 

Para este andlisis se pueden realizar las mismas tablas del punto 1 (analisis por producto - 

Total Compafita), es decir: Tabla 1.4, 1.B., 4.C., 4.0,, 1.E. y 4.F., at nivel de estructura requerido: 

por subdireccién, territorios o zonas de ventas, nivel representante de ventas, canal de distribucion 

0 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, territorio o distrito de ventas. Las desviaciones 
:
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abtenidas son la base para el analisis de los puntos estratégicos de control (puntos 

definidos desce la planeacion sobre los que hay que mantener un control exhaustivo), 

para un analisis posterior o tomar medidas correctivas pertinentes. (Este método va de 

abajo hacia arriba). 

b) El plan global de la organizacién se distribuye segun los territorios de ventas, y 

estimaciones propuestas para cada uno de ellos. En base a estas estimaciones, se 

calculan las cuotas correspondientes a cada vendedor. (Método de arriba hacia abajo). 

Las cuotas de ventas deben representar el potencial de ventas especifico para cada 

territorio 0 area de ventas. 

Alir bajando {os niveles de analisis se pueden detectar cudles son las areas especificas con 

problemas. Es decir, si se observa la tabla 4.4., unicamente la regién centro (a nivel global por 

subdireccién), su variacién es minima (1 unidad fisica), pero si se analiza un nivel mas abajo, es 

decir, por terriforios de venta (los correspondientes a la regién 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 e! territorio 3 con 27). 

Lo mismo sucede al analizar con mas detalle las ventas de un territorio determinado: en este 

caso por canal de distribucién. Se puede detectar cual es e! cana! problematico, y analizar dicho 

canal a nivel cliente, para detectar en donde se encuentra especificamente el problema. En el nivel 

mas bajo, las diferencias tanto negativas como positivas son mas claras y permiten ir a las causas 

de Jos problemas, ya que dichas diferencias son mas faciles de medir y permiten llegar al fondo, 

para proceder al andlisis de las causas especificas que los provocan. 

Este analisis detallado no indica las causas o el porqué de las desviaciones. Indica 

Unicamente los focos rojos del andlisis 0 el punto de partida. Es decir, identifica Unicamente el area 

problema a investigar.  
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La tabla 4.4. muestra las ventas reales comparadas contra el presupuesto establecido, 

indicando la variacion y el porcentaje de cobertura; tanto del mes de andlisis como del acumulado al 

mes y acumulado al afio. Esta tabla puede elaborarse también por producto y por zonas. 

En la tabla 4.A., lag areas problematicas o con dificultades son aquellas en donde el % de 

variacion eg inferior al 100%. Por el contrario, las areas cuyo porcentaje es superior al 100%, han 

superado la venta esperada para el territorio en cuestiOn. 

TABLA 4.8. Andlisis de participaciéa mensual por zona o territorios de venta. 

Muestra la participacion mensual por marca de cada uno de ios territorios correspondientes 

a una Subdireccién de Ventas. Del mismo modo, este analisis se puede realizar para el acumulado 

al mes al que se presenta la informacion, asi como también por clientes y/o canales de distribucién 

de cada territorio. 

TABLA 5.A. Analisis por canal de distribucién, clientes y/o representantes de ventas. 

Al igual que el analisis por subdireccion o territorios de ventas, para realizar un analisis por 

canal de distribucién, clientes y/o representantes, se puede utilizar cualquiera de las tablas 

mencionadas anteriormente, en donde se puede bajar Ja informacion hasta el nivel deseado (Ver 

tabla 5.4.) 

Las principales formulas utilizadas en los analisis anteriores son: 

Diferencia o variacién = Venta Real - Presupuesto o plan 

% de Variacidn = (Real / Ppto)*100
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TABLA 6. Analisis combinado (cruzado). 

Todos fos andlisis anteriores se pueden combinar para obtener diversos niveles de 

informacion segun se requiera por la organizacion. 

TABLA 7. Analisis de descuentos y devoluciones. 

Al igual que los andlisis anteriores, éste se puede realizar a nivel global, por area de ventas, 

canales de distribucién, clientes, representantes de ventas (Tabla 7.A.), por productos (Tabla 7.B.), 0 

por tipo de descuento (Tabla 7.C.). 

Puede ser un andlisis detallado mensual, acumulado o comparativo mensual. 

4.1.1.2, Analisis de la participacién de mercado. 

Adicionalmente al andlisis de ventas, es necesario comparar el comportamiento de las ventas de la 

compafita contra los principales competidores, esto es realizar un analisis de participacion de 

mercado. 

También es necesario medir ef beneficio de las ventas, es decir, que tantas utilidades se 

obtienen por la venta de determinados productos, o que territorio es el mas lucrativo, etc. (Analisis 

de Rentabilidad). 

TABLA 8. Participacion de mercado global. 

Se refiere al calculo de! porcentaje que representa el total de ventas de la empresa, del total 

de ventas de la industria. 

Participacion de mercado = (Ventas empresa / Ventas industria)*t00  
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El analisis de Ja participacion de mercado determina posibles causas del incremento o 

+ 
decremento de ias ventas. 

Este mismo analisis se puede realizar también, especificando alin mas el mercado 

industrial. Es decir, calcular 1a participacion de mercado de: 

a) Mercado atendido 

b) Participacion de mercado vs. principales competidores 

¢) Participacion de mercado por marca / producto. 

También es posible medir la participacién de ventas de cada uno de los territorios de venta 

de la empresa, del total de ventas compafiia o industria. 

El objeto da medir la participacin de mercado es detectar que areas necesitan mayor 

cuidado y atencién. 

Las fuentes externas de informacion sobre datos del mercado y de la competencia, 

proporcionan informacién de ventas al consumidor por marcas, ventas por regiones o distritos, 

publicidad, condiciones de existencias e inventarios, andlisis de precios, exhibicion y distribucion. 

Esta informacion se puede obtener de publicaciones y asociaciones industiales, por ejemplo, A. C. 

Nielsen Company. El problema es que este tipo de informacién por lo general es sumamente 

cosiosa. 

4.1.2. Andlisis de gastos. 

El analisis de gastos consiste 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 

cuanto al incremento de precios en todos las servicios, y la disminucién de Ja demanda. Por tal 

motivo, se debe mantener un buen control sobre los costos generados. 

Si se desea obtener un mayor beneficio, no solo hay que realizar un analisis de los 

volémenes de ventas, sino también un andlisis de los costos o gastos involucrados para la obtencion 

de dichos niveles de gastos. 

Para realizar un andlisis de gastos, es indispensable identificar los rubros principales de 

gastos efectuados por la fuerza de ventas para el desempefio de sus labores. En base a estos 

Tubros, se debe identificar las diversas areas de Ja Direccién Comercial que generaran gastos, 

identificandolos a través de la asignacién de un centro de costos. Se debe elaborar un presupuesto 

anual de gastos por centro de costes (cada territorio o area de ventas), el cual servira como 

parametra de mmedicion del desempefio. 

En cuanto a la medicién de gastos, es importante conocer el promedio de gastos por visita 

de ventas, asi como también los gastos como porcentaje del volumen de ventas. Las gastos pueden 

también dividirse por tipo de cliente, por categorias de productos, en cuanto a gastos controlables o 

incontrolables por parte de la organizacién, etc. 

La tabla 9.4. presenta un ejemplo del comparativo de gastos que se puede elaborar por 

cada centro de costos, asi como por el total de la Direccian Comercial, para evaluar el desernpefio 

en gastos, 

En la tabla 9.B. se muestra una fotografia general de la situacién, 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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4. Gastos por Subdireccidn vs. presupuesto y aito anterior. 

2. Analisis de tendencias de gastos. 

3. Analisis por tipo de gastos / cuenta de gastos. 

4, Analisis por Territorio o Zona de Ventas. 

Cabe mencionar que es posible adecuar algunas tablas de ventas para analizar los gastos, 

por ejemplo: tablas de gastos por cuentas de gastos, en donde se muestre el comparativo por 

cuenta real contra presupuesto, diferencias y porcentaje (Tabla 4.A.), asi como también analisis de 

gastos por periodos. 

4.1.3. Analisis de rentabilidad. 
  

La rentabilidad es la razon entre el beneficio obtenido y ‘os recursos utilizados para la 

obtencién del mismo, La empresa debe conocer en donde gana o pierde mas. 

El analisis de rentabilidad puede abarcar varios niveles: 

1, Rentabilidad por Subdirecci6n / Territotio o Zona de Ventas. 

2. Rentabilidad por producto / marca. 

3. Rentabilidad por canal 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 siguiente manera: 

Ventas brutas (Cantidad bruta facturada) 

Menos: Devoiuciones y descuentos 

Igual: lngresos netos por ventas 

Menos: Costo de ios bienes vendidos (Costo de ventas)
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Igual: Margen Bruto (Utlidad Bruta) 

Menos: Gastos de Ventas 

Igual: Margen de contribucién (Utilidad o pérdida neta) 

Analizando fos datos de cada territorio en base a la tabla anterior, es posible medir el 

margen de contribucién por cada uno de ellos, y evaluar aquellos que proporcionan mayor o menor 

beneficio ala organizacion. 

Puede darse e! 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 eliminarlo, y que dicho segmento sea cubierto por algun otro 

territorio; 0 por el contrario, el territorio puede ser tan grande, que sea imposible cubrirlo todo. 

4.2, Analisis de otros indicadores de desempefio de Ia funcion comercial. 

42.1. Andlisis de eficiencia de la fuerza de ventas. 

  

Adicionalmente al andlisis financiero, es de vital importancia realizar un andalisis 

complementario de todas aquellas variables que no se controlan directamente a través de un 

presupuesto de ventas o gastos establecido. 

La importancia de medir dichas variables, es que son complementarias para realizar un 

analisis global de todos los aspectos que afectan ala Direccién Comercial, 

En cuanto alos pedidos es importante analizar: 

1. Total de pedidos obtenidos 

2. Volumen promedia de tos pedidos obtenides 

3. Promedio de pedidos entre 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 que han vencido sus limites de pago / cobranza 

4, Poder de negociacién 

Los esfuerzos de ventas, pueden proporcionar datos importantes: 

1, Frecuencia de visitas por cliente 

2. Numero de llamadas de ventas por vendedor diarias 

. Tiempo promedio de llamadas de venta / Costos promedio. 3 

4. Visitas efectuadas a nuevos clientes potenciales 

5. Promedio de tiempo dedicado por visita 

6. . Resultados obtenidos por visita 

Otra variable importante es el servicio al cliente: 

1. Exhibicién / Distribucion 

2. Costos de envio por unidades entregadas 

3. Quejas 

4, Devoluciones por cliente
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4.2.2. Productividad de la 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, 

con una secuencia légica y ordenada que permita el desarrollo de cada uno de sus miembros. Es 

necesario 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.
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Gomercializadora X, S. A. de C. V, 

Estadistica de ventas en unidades fisicas acumulaco mensual - Total Compania - Por producto 
Patiada: 1° de enera al 31 de mayo de 1998 

Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas) 

Paetiodo del informe: Ene-98 / May-98 
Tipo de informe: Estadistica de ventas comparativa par marca acumulada mensual por producto 
Estructura: Total Compafiia 
Alcance: Marca A 

    

  

  
  

  

          

  

      

[Marea Producto R 98 faba Mar-98 | Abr-98 [May-98 : -28 | Sep-98 | Oct98 | Nov-98 | Dic-63 |[ Var, Ac. al Mes | Var. Ac. al Ajo | 
Producto 1 a 45,410 121,393 | 28,373] 28,373 | 28,373] 28,373] 28373 | 28.373] 28,373) 23.373 

4,499 yes 15,489 | 21,499 | 28,495 | 35,498} “2,000 } 50,000} 58,000] 64,499} 70,499} 75.499 
3,981 | 8,406 | 13,716 | 19,002 | 25197 | 31,364} 38,002| 44,197) 81,277| 57.028] 62,338] 63,763 

Producto 2 7,552 | 3.278 | 5303 | 7.2601 9.648] 9.648 [ 9,648 9.646 | 3688 | 9,648 | 9,648 [9.648 
1,549 | 3,250 7,252 | 9651 | 12060 14,650 | 17,049! 19,7481 21,909{ 24,000} 25,701 

| 4,377 | 2,289 6454} 8587 | 10,700} 13,011 | 15.144, 17543) 19544) 21,322 | 22,834 
Marea At Real} 6,083 (12,786 28,883 | 38,021 | 38,021 | 38,027 | 38,021 | 38,021 | 38,021 | 33,021 | 38,021 

Plan} 6,048 | 12,749 
Ant, | §,358 [11,295 

28,751 | 38,150 | 47,549 | 57,650 | 67,049 | 77,748 | 86,498 | 94,499 | 101,200 
25,456 | 33,784 | 42,065 | 51,014 | 59,341 | 68,820 | 76,572; 83,660 | 89,597 

  

    

  

  
    
  

  

  

  

  

  
  

  

  

        

  

  

  

  

Producto 3 Real | 2,705 | 5,681 12,912 117,116 | 17,116 | 17,116) 17116 | 17,116 | 17,116 { 17,1164 17,116 
Plan | 2,699 | 5,693 42,897 | 17,037 | 21,297 | 25,796 | 29,996) 34,796) 38,606) 42,295) 45,295 0.14% 62.21% | 

_ Ant | 2,530) 5,343 42,049 | 15,987 } 19,894 | 24,112 | 28,049 | 32,549} 36.205} 39579) 42,392. 7.08% 59.62%, 
Producto 4 Real | 3,878 | 8,185 18,317 | 24,305 | 24,305 | 24,305 | 24,305 | 24,305; 24,305} 24.305} 24,305 (48) (40,248) 

Plan | 3,850! 8,181 18,351 | 24,351 | 30,351 | 36,751 | 42,751 | 49,551} 55.052} 60,252/ 64,553 719% 62 35% 
Ant | 3.516 | 7,442 16,693 | 22,172 | 27,601 | 33,445 | 38,923! 45,132{ 50,155 | 54902; 58,820 9 B2%: 68 69% 

Producto 5 Reat 894) 1,455 3,247 | 4,384 | 4381) 4361) 4381) 4,381 4281 $381 4,281 wM T3215] 
Plan 639} 1,450 3250} 4.350) 5450) 6601) 7,701} 8901 9901} 10,901) 11,702 071% 62.58% 

Ant, 612 | 1,269 2853 | 3,815) 4,776) 5,783; 6746) 7,796 8671 9.546 |} 10,246 
Marca AZ Real | 7,277 [15,321 34,476 | 45,802 | 45,802 | 45,802 | 45,802 | 45,802 | 45,802! 45,802] 48,802 

Pian | 7,248 | 15,300 34,498 (45,798 | 57,098 | 69,148 | 80,448 | 93,248 | 103,649 | 115,448 | 121,550 
Ant. | 6,657 | 14,054 | 22,872 134,505 ' 41,974; 52,271 | 63,340 | 73,718 | 85,475 | $5,030 | 104,027 | 111,468 

P Total clase de marca A | Real | 13,340 | 28,107 | 45,612 |63,129 | 83,823 | 83,823 | 83,823 | 83,823 | 83,823) 83,823 83,823 
Plan [13,296 | 28,049 | 45,649 | 63,249 | 83,948 | 104,647 | 126,798 | 147,497 {170,996 | 190,147 | 207,947 | 222,750 
Ant. {12015 [25,345 44,255 ($7,052 | 75,757 | 94,336 | 114,363 | 433,059 | 154,296 | 171,602 | 187,688 | 201,065 

  

  

      

  

  
      

      

   

            

    

  

                  
  

  

Varlacién por marca (|Plan a a] (37 (420) (125 (20,824)! (42,975); (63,674)| (87,173)| (106,324)| (424,124) (128,927) 
MarcaA _jAni. | 1,325 | 2.738 | 4,367 | 6,077! 8,066 49,236)} (70,473)| (87,779)| (403,885)) (147,242) 

Variacion por marca (%) ||Plan | 0.33%) 0.21%! 0.08%) -0.18%) 0.15% 89% | 43.17%] -0.98%| 85.92%) -89.69%| 62.37% 
Marca A, Ant. |11.02% | 10.88%| 10.56% | 10.65% | 10.6596] -41.14%| -26.70%| -37,00%| -45.67%| -61.16%| -58,34¢:| 58.31% 

ANALISIS DE VENTAS 
TABLA 1.8. ANALISIS DE VENTAS ACUMULADAS EN UNIDADES FISICAS POR PRODUCTO - MENSUAL 

Fecha de elaboracién 01/0198 
Gitima actualzaciin OV08/38 
Fecha de waprestin 010608 

Pags 11 
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Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Analisis diario de ventas - Total Compafiia 
Periodo; 1° de enero al 34 da mayo de 1998 

Unidad de medicién: Unidades Fisicas / Unidades Monetarias (000) 
Periode del informe: Ene-98 / May-98 
Tipo de informe: Analisis diario de ventas 
Estructura: Total Compania 
Alcance: Marca A 

  

    

   

  

  

  

  

  

  

      
          
  

  

  

    

          
  

  

    

  

  

_ _. | _Venta Real 
Dia - Mes | Total Unid. | $ Var. vs. |{ Var. | 

Transacciones || fisicas dia Ant, || Sem, Ant. 
4-May Lunes: 15 [683] 3,074 1% 4% 

[_5-May | Martes | 16 512 |_ 2,304 -25% -9% 
| 6-May [Miércoles (| __12 489 1 2,204 4%\ 8% 

7-May dueves [18 753 | 3,389 54% 19% 
8-May vere | 21 821 | 3,695 9% 12% 

Total Acumutado st | szge [9,284 SK «8% 
| Var. vs. Ppto. Vias. | Unid. | (17,441)| (78,485) 

Var. vs. Afio Ant. | Unid. (15,447) 

Var. vs. Ppto. Vias. 
Var. vs. Afio Ant. % | 

ANALISIS DE VENTAS 
TABLA 1.D. ANALISIS DIARIO DE VENTAS 

    

Fecha de elaboracio 
Utena actuatzaci 
Fecha de impresién: 01/06/98 

Pags 1 
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Unidad de medicién: Unidades Fisicas (Cajas) 

Periodo det informe: Ene-98 / May-98 

Tipo de informe: Tendencia mensual por marca 

Estructura: Total Compafifa 

Adcance: Marca A 

Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Analisis de tendencias mensuales - Total Compafiia 

Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998 

  

[Marca / Producto R._[Ene-98/ Feb-98 | Mar-98| Abr-98 | May-98] ‘Jun-98| Jul-98 |Ago-98] Sep-98] Oct-98 | Nov-98] Dic-98 )|Ac. al Mes Var. | Ac. al Afol Var. 
  

  

  

  

  

  

Total clase de marca A |[Real [13,340 [14,767 [17,505 [17,517 | 20,694 83,823 |(138,927) 

20,689 222,750 | -62.37% 

18,705 201,085 | 58.31% 

|” Variacion por marca (5) (138,927) 

Marca A 4,889 (417,242) 

Variaciébn por marca {%) 0.02% 62 37% 

Marca A 10.63%! 58.31%           
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A
D
E
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  ; ANALISIS DE VENTAS 

TABLA 1.F, ANALISIS DE TENDENCIA MENSUAL 

Fecha de elaboracion. 01/01/98 
Ulta actualizacion:01/08/98 
Fecha de impresion: 01/06/98 

Pags. 1
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Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Variaciones en precio y volumen de ventas - Total Compajiia (Por producto) 

Periodo: 1° de mayo af 31 de mayo de 1998 

Unidad de mediicién: Unidades Fisicas (Cajas)/ MB 

Periodo def informe: May-98 / May-98 

Tipo de informe: Variaciones en precio y volumen de ventas 

Estructura: Total Compaiila 

Alcance: Producto 4 

  

  

  
  

  

  

  

  

  

          
                      
  
  

  

[__ Producto 4 “| Variacién del | Var. del des. | Var. def des, 

_ Area de Ventas ve T Pe peve [ vA_T PA | PAVA | PPVA_ |desempefio de vias. | por precio _| por vo}. de via. 

Subdireccion Regional Noroeste “|{ 5.382 [$48.00 1$258,336.00 | 5,402 |$46.00 $243,090.00 [$259,296.00 5.90% 106.30% 6.30% 

Subdireccién Regional Noreste 4,140 1$48.00 {$198,720.00 | 4,100 |$45,00 |$484,500.00 |$196,800.00 7.16% 86.50% 13.50% 

[Subdireccion Regional Centro 6,209 1348.00 }$298,032,00 | 6,208 |$45.00 |$279,360.00 | $297,984.00 627% 99.74% 0.26% 

Zona { Tertitorio de Ventas 1 174,739 [$48.00 | $83,472.00 | 1,746 |$45.00 | $78,570.00 | $83,808.00 5.87% 406.85% 6.85% 

Zona | Teritorio de Ventas 2 1,614 1$48.00 | $77,472.00 | 1,586 {$45.00 | $71,370.00 | $76,128.00 7.88% 77 37% 22.03% 

Zona | Tertitorio de Ventas 3 4,366 |$48 00 | $65,568.00 | 1,339 |$45.00 | $60,255.00 | $64,272.00 8.10% 75.81% 24.39% 

Zona / Territorio de Ventas 4 4,490 148,00 | $71,520.00 | 1,537 [$45 00 | $69,165.00 | $73,776.00 3.289% 195.80% -95.80% 

Subdireccién Regional Sur 4,968 | $48.00 |$238,464.00 | 4,984 1845.00 [$224,280.00 [$239,232.00 5.95% 105.41% 541% 

LC Total Compafila [20,699 | $48.00 [ $993,552.00 | 20,694 | $45.00 | $931,230.00) $993,312.00] 627% 1 99.61% | 039% | 

ANALSIS DE VENTAS 

PP = Pracio Presupuestado (Plan) 

VE = Ventas estimadas (Plan) 

PPVE = Ingreso presupuestado por ventas estimadas 

PA = Precio de venta actual (Precio real menos descuentos otorgados} 

VA = Volumen actual de ventas (Real) 

PAVA = Ingreso real por ventas reales 

PPVA = Ingreso presupuestade por ventas reales 

TABLA 3.A. ANALISIS DE VARIACIONES EN PRECIO Y VOLUMEN DE VTAS. 
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Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Estadistica de ventas en unidades fisicas - Total Compajiia - Por drea de venias 
Periodo: 1° de enero al 31 de mayo de 1998 

Unidad de medicion: Unidades Fisicas (Gajas) 

Periodo del informe: Ene-98 / May-98 

Tipo de informe: Estadistica de ventas comparativa por marca mensualizado por area de ventas 

Estructura: Total Compatila 

Alcance: Marca A 

  

  

  
  

  

  
  

  

  

  

    

  
  

  
  

  

  
  

  

    
          
  

                                
    

Mes: May-98 { Acum, al Mes I Acum, al Afio 
- __ Area de Ventas {Real [Plan [var] % || Real | Plan [Var.[ % || Real | Plan | Var. % 

Subdireccién Regional Noroeste 5,402 | 5,382] 20 | 100.37%)| 21,789 | 21.827 | (38)| 99.83%] 21,785 | 57,915 | (36,426)| 37.82% 
Subdireccian Regional Noreste 4,100 | 4,140 | (40)| 99.03%! | 16,647 | 16,790 [(143)! 99.15% [16,647 | 44,550 | (27,903)| 37.37% 
Subdireccion Regional Centro 6,208 | 6,209 | (4)) 99.98%|/25,212 | 25,183 | 29 | 160.12%|{ 25,212 | 66,825 | (41,643) 37.73%) 

Zona / Tentitoria de Ventas 1 1,746 | 1,738 | 7 | 100.40%|| 7,145 | 7,051 | 94 | 701.33%)| 7,145 | 18.711 | (14,566)/ 38.19% 
Zona / Tertitotic de Ventas 2 1,586 | 1,614 | (28)! 98.27%|| 6.538 | 6548! (10)! 99.85%// 6,538 |_ 17,376 | (10,838)] 37.63% 
Canal de Distribucion A | 7at (807 ] Gayl 98.02%/| 3,200 (3,275 | 25 | 100.76%/ 3,300] 8,689 | 6,389)/ 37.08% 

{Cliente 2.4.4 “| 480484, 5 | 404.03%|| 2,038 | 1,962 | 76 | 103.87%)[ 2,036 | 8,209 |__@,471)] 20.42% 
Cliente 2.4.2 185 | 202 | GA] 91.58%|| 772] 822 | (0)! 93.92%)| 772) 2,177} (1,405)/ 35.46% 

r Cliente 2.4.3 [a7 [tat { @ 96.60%|[ "490 | “ast (| 99.80%|| “490 | 1.303 (813)| 37.61% 
\Ganalde DisiribucionB || 458 |” 484 | (26)|_ 94.63% || 1,679 | 1,962 | (63)|_ 95.77%|| 1,879 | “5,209 | (3,330)) 36.07% 
Canal de Distribucion C 337 |__ 323) 74 | 14.33%) 1,359! 1,311 | 48 | 103.66%) 1,359 |" 3,478 | (2,119)| 39.07% 

‘Zona / Teritorio de Ventas 3 1,339 | 1,366 | (27)! 98.02%! "5.430 | 5.541 (117), 98.00%|| 5,430 | 14,702 | (0,272)| 36.93% 
|Zona / Tesritorio de Ventas 4 1,537 | 1,490 | 47 | 103.18%|| 6,000 | 6.043 | 56 [10.93%]! 6,099 | 16,036 | (9.937) 38.03% 

Subdireccién Regionat Sur 4,984 | 4,968 | 16 | 100.32%)/ 20,175 | 20,148 | 27 [100 13%) 20.175 | 53,460 | (33,265)] 37.74% 

Total Campaiiia (20,694 [20,699 | (5}| 99.98%|| 83,823 [83,948 [(125)| 99.85% |/ 83,823 [222,750 [(138,927)] 37.63%| 

   

  

ANALSIS DE VENTAS 

TABLA 4.4, ANALISIS DE VENTAS POR AREA (SUBDIRECCION / TERRITORIO / ZONA DE VENTAS) 

Fecha de elabaracién: 01/01/98 
Utuma actuatizacion:01/06/08, 
Fecha de impresién: 01/08/98 

Pags. 14 
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Unidad de medicién: Unidadas Fisicas (Cajas) /M3 

Perlodo del informe: May-98 / May-98 

Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Analisis detallade segtin estructura de ventas 

“Tipo de informe: Andlisis detaliado de ventas segiin estructura 

Estructura: Total Compafiia 

Alcance: Producto 1 

Periodo: 7° de mayo af 34 de mayo de 1998 

  
Mes actual Acumuslado af mes. Acumutada al afio 
  

Area da Ventas | 
Ato | | 
Ant, | vs. Plan vs. AA. 

% Var. | Pendiente |; Via. Plan 
porcubir }} Real 

Afio | % Var. 

  

Ant. | vs. Plan 
Afio| % Var. | % Var, 
Ant. | vs. Plan | vs. AA. 

Pendiante [ % Var, | Pendiente 
por cubir 

Via. 
vs. A.A. | por cubir }| Real | Plan | 

  

  
    Subdireccién Regional Noroeste 1 fT I J 
  

Subdweccién Regional Noreste 
Subdireccion Regional Centro 

  

1 1 
    — 

    Zona / Terrtoria de Ventas 1 |____4   
  

Zona / Terntorio de Ventas 2 
      TCanat de Distribucién A. po 
  

+ 
  

  Producto 1 

| 
Cliente 2A 1 i . 

  [Producto 2 
  

      {| Cliente 2A2 
Cliente 2.A3 

  

  {Canal de Distribucién B   
  [Canat de Distibucién C 
  

Zona / Territorio de Ventas 3     

    Zona / Terntorio de Ventas 4       4 

        [Subdireccién Regional Sur |                               Hl 

  
Total Compania if to jC 

ANALSIS DE VENTAS 
TABLA 5.A, ANALISIS DETALLADO DE VENTAS SEGUN ESTRUCTURA 

Fecha de elaboraciin. 01/01/98 

Uttina actualzacion 01/08/98 
Fecha de snpresiin 01/08/98 

Pags. 11
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Comercializadora X, S. A. de C. V. 

Analisis de descuentos por producto 
Periodo: 1° de enero af 31 de mayo de 1998 

Unidad de medicién: Unidades Monetarias ($) 

Periodo del informe: Ene-98 / May-98 

Tipo de informe: Andlisis de descuentos por producto 

Estructura: Total Compaiifa 

Alfcance: Marca A 

Mes actual . Acumutado at mes 

Via. cone “Via. | %de || Via. honin. % a 
Marca / Producto + Bn uta Devoluciones | Descuentos Neta | descuentos Bruta_ Devoluciones | Descuentos Neto _| escueni 
  

  

    
  

  

  

        
            
                    
  
  

Producto 1 a ___ _ 
(Pred lucto 2 _4 E _. 4 

Marca At | _—_. 
Producto 3 “| _ - ; __ [ 

Producto 4 ~_——, 

Producto § ~_ l . _ | 

Marea A2 _ tL. _— —_ | : __J 

[ Total clase de marca A \{ __ J JL {- L A | | j 
    

ANALSIS DE VENTAS 
TABLA 7.B. ANALISIS DE DESCUENTOS POR PRODUCTO 

  

Fecha de elaboracién: 01/01/88 

Ultima actuatizacton:01/06/98 
Fecha de impresion: 01/06/98 

Pags. 1 
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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: Participacioén de mercado por marca 

Estructura: Total Compafila 
Alcance: Marca A 

. ___ | Tendencia'de la Part. de Mercado’ 
. en nae "| ade Part. || Vtas. ace % de 

Marca { Producto Total Mas. ‘Supress. Mercado || principates “4 de Part 1990 | 1995 | 1998 | Cambio vs. 
_ Global! competidores | | pet. Afio Ant. 

         

   

ee ed fe ee — 

  

  

    

  

    

        
            
  

  

  

ANALISIS DE VENTAS 
TABLA 8. ANALISIS DE LA PARTICIPACION DE MERCADO 

Fecha de elaboracion 01/01/98. 

Ultima actualizacién.01/06/98 
Fecha de impresién: 01/06/98 

Pags 14
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CONCUSIONES 
  

La medicién de! desempefio no puede existir sin una planeacion previa. Es indispensable para toda 

organizacion 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 la organizaci6n. La 

planeacion es Ja base para que dicha evaluaci6n sea Util, debido a que en ella se establecen los 

objetivos para definir los estandares de desempefio para el control del area comercial. 

Si no existe una planeacién adecuada, no hay un rumbo ni un fin a alcanzar, por tanto no 

puede existir un control, y la empresa corre el riesgo de 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 aquellos cambios que afectaran su planeacién, y como consecuencia los 

estandares de medicién del desempefio. 

La planeacién es una funcién basica, y se debe estar actualizando constantemente. Es 

decir, debe existir siempre un proceso de retroalimentacién y revision de los estandares sobre los 

cuales se evalua el desempeiio, con Ia finalidad de generar una mejora continua tanto de los 

miembros como de la organizacion misma. Se debe buscar constantemente el] desarrollo 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 control, sino que se tenga la capacidad de moldear la organizacién de acuerdo con los 

cambios de! entorno sin que éstos le afecten tan fuertemente. 

La evaluacién del desemperio comercial no debe enfocarse solamente desde el punto de 

vista financiero, esto significa que ademas de evaluar el desempefio de aquellas variables que han  



158 Conclusiones. 

  

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 evaluacién completa del desempefio de un area comercial incluye: fa evaluacion del 

desempefio financiero, en donde se debe medir el cumplimiento presupuestal tanto en ventas 

(unidades fisicas y monetarias), gastos, participacién de mercado, rentabilidad por zonas 0 areas 

geograficas, clientes y/o canales de distribucién segun las necesidades de la empresa, y la 

evaluacién del desempefio de las variables 0 indicadores de! desempefio no financieras, en donde 

se debe medi la eficiencia global del area 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 entienda o no se sepa interpretar, Puede darse el caso de que se reciban tales vollimenes de 

datos, que sea imposible revisarlos e interpretarlos en el lapso en el que se entregara el siguiente 

bloque resultante de ia evaluacion. 

El andlisis del desempefio debe ser tan detallado como la empresa lo requiera. Este andlisis 

puede realzarse seguin los niveles de /a estructura del area comercial. 

Se debe desarrollar un sistema de informacién 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 la 

definicién de la estructura hasta la remuneracion de los integrantes de la fuerza de ventas. 

El controi y evaluacion de! desempefio deben ser actividades constantes. Si no existe 

constancia en la evaluacién y medicidn, no se tendra informacién suficientemente valiosa para la 

toma de decisiones, deteccién 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 informacion es 

incorrecta, las conclusiones obviamente no seran adecuadas, por lo que se tomaran medidas 

correctivas inadecuadas, que ocasionaran otros errores en la organizacién, asi como también 

impactos negativos en los resultados de la misma. 

EI andlisis comparativo de las ventas contra presupuesto y afios anteriores, asi como el 

analisis de la participacion de mercado, pueden proporcionar lineamientos para detectar los 

problemas en algun canal de distribucién o territorio de ventas. Esto no significa que se encuente la 

causa exacta del problema, con este andlisis se pueden detectar los posibles caminos para detectar 

las causas de los problemas. E! andlisis comparativo indicara el punto de partida para buscar las 

causas de un problema determinado. Si este andlisis es continuo y constante, permitira detectar los 

problemas con suficiente anticipacion, de tal forma que éstos puedan ser resueltos antes de que 

sean imposibles de corregir. 

Adicionalmente es muy importante realizar analisis comparativos de ventas contra gastos. 

£s decir, no analizar Unicamente las ventas y los gastos por separado, sino realizar un andlisis de 

rentabilidad y productividad verificando las ventas generadas contra los gastos efectuados para el 

logro de dichos niveles de venta.
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