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RESUMEN EJECUTIVO

El tema de investigacidén que se desarrollo es sobre 1los
costos ocultos en los procesos de ventas y sus efectos en los
resultados financieros de las medianas empresas comerciales
distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador.

Para llevar a cabo dicha investigacidén fue necesario
utilizar diversas fuentes bibliogrédficas y diferentes portales
de internet relacionados con costos generales, costo ocultos vy
sus factores generadores, asi como informacién referente a las
medianas empresas, procesos gJgenerales de la organizacidén vy
especificamente a los procesos de ventas.

Después de haber obtenido wuna informacidén suficiente
acerca del tema investigado, fue necesario definir la
metodologia de la investigacidén, en la cual se determino que el
estudio a realizar era de tipo hipotético deductivo y que las
unidades de andlisis eran las medianas empresas distribuidoras
de ropa del municipio de San Salvador, asi mismo se unificaron
criterios acerca de la informacidén que deberia de contener la
fuente de investigacidén bibliografica y como aplicar esta a la
investigacidén de campo.

El universo se determino de acuerdo a registro del

directorio comercial e industrial de la Céamara de Comercio e



Industria de El1 Salvador 2004-2005, en donde la poblacidén la iba
a constituir el nUmero de empresas registradas en esta; la
muestra fue igual al nUmero de empresas tomadas como poblaciodn

las cuales fueron quince.

Los instrumentos utilizados para la recoleccién de datos
fueron los cuestionarios y observaciones utilizadas.

Para el anédlisis de la informacién fue necesario utilizar
resumenes tabulares, tablas de distribucién de frecuencias vy
graficos que contenian los resultados de los instrumentos de
recoleccidén de datos.

El diagnostico se hizo partiendo del andlisis de los
resultados obtenidos de 1la investigacién, sobre el cual se
fundamentaron las conclusiones y se hicieron las recomendaciones

correspondientes



INTRODUCCION

Llevar los productos hasta las manos del cliente implica
una serie de actividades, que en conjunto conforman los
principales procesos de la organizacién. En cada uno de los
procesos se realizan actividades que generan valor vy otras
actividades que no generan valor, estas Ultimas ocasionan costos
adicionales a los procesos, lo que consecuentemente incrementan
el costo del producto final. Por la dificultad que se tiene en
poder identificar este tipo de costos, se les conoce como costos
ocultos. Debido a la dificultad de identificacidén de este tipo
de costos, las organizaciones no determinan sus efectos en 1los
resultados de las mismas, razdén por la cual se hace necesario
realizar estudios que brinden medidas y herramientas que tiendan

a eliminar dichos efectos.

El1 capitulo I del presente trabajo inicia con teoria
relacionada con generalidades, clasificacién y caracteristicas
de los costos. En este apartado se desarrolla teoria recopilada
acerca de costos ocultos, ejemplificando los principales

factores generadores de estos

En segundo lugar se desarrollan generalidades,
antecedentes e 1importancia de la mediana empresa, asi como
también la teoria relacionada con las ventas y sus procesos, 1los
principales canales de distribucidn, importancia 'y otros

aspectos sobresalientes del area de venta.

En el capitulo II se define la metodologia utilizada en el

desarrollo de la investigacidn, también se presenta el



diagnostico de la investigacidén derivada del andlisis de los

resultados obtenidos en las encuestas y observaciones.

En el capitulo III se desarrolla la propuesta para la
determinacidén de costos ocultos y sus efectos en los resultados
financieros de las medianas empresas comerciales distribuidoras

de ropa del municipio de San Salvador.

En el capitulo 1V, se presentan la conclusiones vy

recomendaciones.

Finalmente se adicionan anexos que muestran la informacidn
recolectada la cual presenta en forma grafica y tabular de cada
uno de los aspectos investigados, ademds se hace un analisis e

interpretacién de los resultados.



CAPITULO I

1. MARCO TEORICO

1.1 GENERALIDADES DE LOS COSTOS'

El término costo ofrece multiples significados y hasta la fecha
no se conoce una definicidén que abarque todos sus aspectos. Su
categoria econdémica se encuentra vinculada a la teoria del
valor, "Valor Costo" y a la teoria de los precios, "Precio de

costo".

El término "costo" tiene las acepciones bésicas:
1. La suma de esfuerzos y recursos que se han invertido para

producir o vender una cosa.

2. Lo que es sacrificado o desplazado en el lugar de la cosa

elegida.

El primer concepto expresa 1los factores técnicos de la
produccidédn o venta y se le 1llama costo de inversidén, y el
segundo manifiesta las posibles consecuencias econdémicas y se le

conoce por costo de oportunidad.



1.1.1 CLASIFICACION DE LOS COSTOS

Con el objeto de proveer de informacidén Gtil y relevante a los
usuarios, los costos se pueden clasificar de acuerdo con los

siguientes criterios:

1. De acuerdo a los elementos de un producto

2. Por la relacién con el volumen

3. Por la forma de acumulacidén de los elementos del costo de
produccidn.

4., Por la no identificacidén y medicidén de los costos.

1.1.2 ELEMENTOS DE LOS COSTOS

Los tres elementos que forman parte del costo de fabricacidén de
un articulo o servicio, esta conformado por : los materiales
directos, mano de obra directa y los costos indirectos de

fabricacidn.

1.1.3 TIPOS DE COSTOS

De acuerdo a este criterio los costos se clasifican en:

! Polimeni, Ralphs y otros. “Contabilidad de costos, toma de decisiones Gerenciales”. Tercera edicion.
Bogota, colombia. Mc Graw-Hill. 1997. p.47



a) COSTOS FIJOS:
Son aquellos gque permanecen constantes en su magnitud,
independientemente de los cambios registrados en el volumen de
operaciones realizadas, son por consiguiente, los que no sufren
modificaciones, a pesar de que la produccidédn o distribucidn

aumenta o disminuya.

b) COSTOS VARIABLES:
Son aquellos cuya magnitud cambia en razdén directa del volumen
de las operaciones realizadas. Son, por consiguiente, los que
sufren aumentos o disminuciones proporcionales a los aumentos o
disminuciones registradas en el volumen de la produccidén o

distribuciédn.

c) COSTOS SEMIVARIABLES:
Son aquellos gque permanecen constantes dentro de ciertos limites
de modificacidédn en el volumen de operaciones de la empresa,
cambiando bruscamente cuando éste rebasa aquellos limites; el
cambio operado no guarda una relacidén definida con la
modificacién registrada en el volumen. Estos costos se
presentan, tanto en el area de produccidn como en la

distribucidén, administracidén y financiamiento.



1.1.4 FORMA DE ACUMULACION DE LOS ELEMENTOS DEL COSTO

DE PRODUCCION

De acuerdo a este criterio los costos se pueden clasificar en:

a) COSTO POR ORDENES DE FABRICACION O POR ORDENES ESPECIFICAS?:

Se refieren a los materiales, la mano de obra y los costos
indirectos de fabricacidén necesarios para completar una orden o
lote especificos de productos terminados. En esta clase de
costos se ha de fabricar una cantidad definida en un orden de

fabricacidén especifica.

b) COSTOS POR PROCESOS O DEPARTAMENTOS:

Son usados por las empresas que elaboran sus productos sobre una

base mds o menos continua.

1.1.5 CUANDO EL COSTO NO ES IDENTIFICABLE NI MEDIDO

Estos tipos de costos son comunmente llamados “Costos Ocultos”.

2 Ortega Pérez de Leon, Armando. “Contabilidad de Costos y su Importancia en la Toma de Decisiones en
la Industria de Fibras Burdas de EIl Salvador, UCA. Facultad de Ciencias Econémicas (Trabajo de
Graduacion)



1.1.5.1 CONCEPTOS

- Segun el Lic. Oscar Veisman, consultor de gestién el termino
costo oculto se refiere a los costos que no se ven facilmente
que son dificil de medir, pero que estdn y muchas veces

constituyen un verdadero ancla para el desarrollo de la empresa.

- Segun GMS, una empresa del grupo ANTALIS “Los costos ocultos
son como lo dice su nombre “Ocultos” 'y por lo general
representan esa pérdida de margen o rentabilidad que determina
que al final del periodo contable las utilidades sean tales, que
nos encontremos en el punto de equilibrio, o peor aun, que en
realidad suframos pérdidas.

- Segun E1 Lic. Daniel S. Galante®’ : “Costos ocultos son esos

que no se identifican en ningan balance”.

1.1.5.2 CARACTERISTICAS

a) Son Intangibles;

Se consideran como costos intangibles pues la empresa no 1los
puede palpar ya que es un costo adicional e inmaterial que va
implicito dentro de los procesos y el entorno de la

organizacién.

® Galante Daniel S. “Viaje al interior de las Pymes”, www.mujerynegocios.com



b) Son no financieros; no se identifican con exactitud los
montos atribuibles a los detrimentos econdmicos presentes vy

futuros que generan a la organizacidn

c) No se 1identifican en los Estados Financieros; Dado su
caridcter de no financieros estos no son reflejados en una

partida o renglén dentro de los mismos.

d) Se encuentran implicitos dentro de las actividades vy
procesos; Se consideran implicitos, ya que surgen  CoOmo
A\Y

“resultado de “, y siempre afectan resultados futuros o a corto

o largo plazo.

1.1.5.3 CLASIFICACION®

Estos costos ocultos se clasifican de la siguiente manera:

a) Costos ocultos atribuibles al entorno

Son todos aquellos Costos Ocultos no controlados por la
empresa, que se generan por el entorno y gque afectan

econémicamente a la entidad.

* M. Eugenia Pallares T. “Costos ocultos en la produccion mobiliaria.Revista de Urbanismo. Chile
Extranjero.



b) Costos ocultos atribuibles a la estructura organizacional.
Son todos aquellos Costos Ocultos relacionados con el tamafio vy
forma estructural de la organizacidn % que afectan

econémicamente a la entidad

c) Costos ocultos atribuibles a la gestidn.

Son aquellos Costos Ocultos derivados de la interaccidén de los
elementos de la organizacidn orientados a responder
adecuadamente al logro de los objetivos y de los propdsitos

organizacionales.

1.1.5.4 FACTORES GENERADORES DE COSTOS OCULTOS

Segun P. Drucker, existe una limitacién inherente al sistema
tradicional de contabilidad de costos. “Lo mismo que un reloj de
sol, que indica las horas cuando luce el sol pero no da ninguna
informacidén en un dia nublado o por la noche, la contabilidad de
costos tradicional mide solamente los costos de produccidn.
Ignora los costos de no produccidén, ya sean resultado de paradas
de mégquinas o de los defectos de calidad gque requieren desechar
productos o reelaborar un producto o componente. Esto también

se puede hacer presente en el proceso de ventas, proceso en el

> Area de consultoria de direccién y organizacion de Improven Consltores Info@improven-
consultores.com, www.improven-consultores.com
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que se realizan diversas actividades que no generan valor
agregado a los procesos y ademds no son identificados en los

estados financieros tradicionales.

Un factor generador de costos ocultos es aquel por medio de
cual se tiene la generacidén de un costo, cabe destacar que la
existencia de factores generadores, no necesariamente implica
que se estén dando costos en los procesos, lo que si es cierto
es gue no puede existir un costo oculto sino existe un factor

generador

Incluir los factores generadores en un anadlisis de costos

\

produce un modelo que responde a la pregunta “;que pasa si?” y

no solamente “;qué es?” . También ilustra las diferencias,
puesto que el mismo generador puede afectar elementos de costo
de manera distinta. Por ejemplo, el incremento del tamafio de
lotes producidos puede reducir los costos de produccidén porque
se necesita menos infraestructura, pero aumenta el coste de
inventario porque se realizan mds de estos en promedio. Como
resultado, los modelos que tienen en cuenta los generadores de
costos suministran mejor informacidén para la toma de decisiones.

Los componentes basicos de la determinacidén de costos son: mano
de obra directa, materiales y costos indirectos de fabricacién.

Dentro de los principales factores generadores de costos ocultos

tenemos:



1) Factores atribuibles al entorno: Politicas econdmicas o
fiscales o cambios
socioceconémicos de un pais que afectan la produccién o

distribucidén de un producto determinado.

2.) Factores atribuibles a la estructura organizacional:
2.a) Una amplia estructura dentro de 1la organizacidén para
actividades sencillas podria implicar capacidad ociosa dentro de

la empresa.

2.b) Una reducida estructura dentro de la organizacidédn para
actividades complejas podria implicar desatencidén en actividades

principales dentro de la empresa.

3) Factores Producto de la gestidn: Factores de
sobreproduccidn.

Es el producto de un exceso de produccidn, producto entre otros
factores de: errores en las previsiones de ventas, produccidén al
maximo de la capacidad para aprovechar las capacidades de
produccién (mayor utilizacién de los costos fijos), lograr un
6ptimo de produccidén (menor costo total), superar problemas
generados por picos de demandas o problemas de produccidn.
Cualquiera sea el motivo, lo cual en las fabricas tradicionales

suelen ser la suma de todos estos factores, el coste total para
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la empresa es superior a 1los costos gque en principio logran
reducirse en el sector de operaciones. En primer lugar tenemos
los costos correspondientes al almacenamiento, lo cual conlleva
tanto el espacio fisico, como las tareas de manipulaciédn,
controles y seguros pero ademas debe tenerse muy especialmente
en cuenta los costos financieros debidos al dinero con escasa
rotacidén acumulada en altos niveles de sobreproduccién

almacenados.

3.a) Factores por exceso de inventario.

En el se computan tanto los inventarios en exceso de insumos
como de inventario de productos terminados. El punto o6ptimo de
pedidos, como el querer asegurarse de insumos, materias primas y
repuestos por problemas de huelgas, falta de recepcidén a término
de los mismos, piezas con defectos de calidad y el querer
aprovechar bajos precios o formar stock ante posibles subidas de
precios, son los motivos generadores de este importante factor

de costos ocultos.

3.b) Factores por esperas innecesarias.

Se refiere a los tiempos de preparacidén de cotizaciones, 1los
tiempos en que un cliente debe esperar para ser atendido, el
tiempo de cola para la entrega de la mercaderia al cliente ,

pérdida de tiempo por labores de reparaciones o mantenimientos
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en los equipos utilizados por la fuerza de ventas, tiempos de
espera de Ordenes, tiempos de espera de materias primas o
insumos. Los mismos se dan también en las labores
administrativas y producciédn. Todos estos tiempos ocasionan

menores niveles de productividad.

3.c) Gastos excesivos debidos a improductividades por falta de
Control de Gestidén. El1l error més comin en las organizaciones es
proceder tan sbélo a autorizar y luego contabilizar los diversos

gastos, Se carece de un control estadistico de la frecuencia de

los distintos tipos de reparaciones por unidades, de 1los
rendimientos por unidades productivas (llamense: méaqguinas,
inmuebles, etc.). a las llamadas de los clientes solicitando

cotizaciones , cotizaciones de ventas enviadas y a las cuales no
se les dio seguimiento, De tal forma podrd detectarse tanto el
mal uso de los recursos, como los errores en el mantenimiento,
defectos en las reparaciones, atencién al clientes , desgaste

de la unidad productiva y costos minimos de operatividad.

3.d) Mala gestidén de tesoreria, de créditos y cobranzas.

No gestionar debidamente los recursos monetarios, ya sea por su
aplicacién a actividades de menor rendimiento, por no evaluar
debidamente los costos de oportunidad y el costo de capital,

como asi también por no llevar a cabo un andlisis de costo -
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beneficio, genera importantes pérdidas. El correcto manejo del
flujo de efectivo es esencial para reducir al minimo los costos
financieros, y dentro de la misma estructura de andlisis
corresponde apuntar para la gestidén de los créditos y cobranzas.
productos bien disefiados, alto nivel de eficiencia productiva y
buena gestién logistica, pero carente de un buen manejo de los
recursos financieros, mala administracidén de los créditos vy
deficiente gestién en las cobranzas lleva a las empresas a
importantes desequilibrios que las acercan a su cierre o pronta
quiebra. No basta contar con buenos indices de rentabilidad, es

también menester apuntalar la solvencia financiera de la misma.

3.1f) Pérdidas ocasionadas por falta o ineficacias de los
controles internos.

Gran cantidad de recursos son desperdiciados periddicamente en
las empresas tanto por la poca aptitud preventiva, como por la
ausencia de controles confiables. Asi pues se detectan tanto
falta de cumplimiento a normativas de diferentes naturalezas,
como asi también a ciertos principios basicos en materia de
seguridad. En este Ultimo <caso, el accionar fraudulento de
personal, directivos, <clientes o terceros a la organizacidn
pueden ocasionar pérdidas tan significativas gque pongan en

riesgo la continuidad de la empresa.
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3.9) Factores por talento.
Contratar ©personas ©para tareas dque ©pueden mecanizarse o

asignarlas a personas menos capacitadas.

3.h) Factores por falta de Estudio de mercado.

No investigar y analizar debidamente los deseos, necesidades vy
gustos de los consumidores, como asi también su capacidad
adquisitiva, es wuno, sino el fundamental de los principios
rectores a tener en cuenta. Es fundamental estudiar tanto las
necesidades de los clientes y consumidores, como cual es la
capacidad adquisitiva de éstos. No sirve de nada generar buenos
productos si éstos no son del gusto de los consumidores, o bien
que siendo del gusto de ellos, los mismos carecen de la
capacidad para adquirirlos. Este punto sin lugar a dudas esta
relacionado directamente con el principal despilfarro

estratégico que consiste en la falta de planificacién.

3.1) Supervisar o controlar todos los procesos,

en el caso de que algo vaya mal es un derroche de tiempo y de
esfuerzos. Cualquier proceso o maquina de ciclo automédtico debe
ser suficientemente fiable para que el vendedor no tenga dque
controlarlos mientras dure dicho ciclo. Algo similar cabe
observar por ejemplo en las actividades administrativas donde el

personal debe controlar las impresoras mientras imprimen el
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trabajo para evitar que se atasquen hojas. Ese tiempo dedicado a
controlar la impresora en lugar de continuar con otras labores
es un tiempo perdido o sea un recurso despilfarrado. Hacer méas
fiable los procesos de impresidén incrementard ostensiblemente la

productividad en las labores de oficinas.

3.7) Capacidad desaprovechada de los empleados.

Uno de los mayores desperdicios en la mayoria de las empresas es
la falta o inutilizacidén de las capacidades (conocimientos,
aptitudes, experiencias) de los empleados y obreros.
Fundamentalmente se debe a la aplicacidén de los criterios
taylorianos de que los directivos piensan y los empleados sélo
ejecutan. Debe reconocerse que el empleado no sbélo estd en
condiciones de wutilizar sus manos, sino también su cerebro.
Impedir ello es desperdiciar un enorme potencial de crecimiento
para la organizacidédn y sus individuos.

Otra actitud muy tipica de las empresas es contratar a externos
sin darle la posibilidad a aquellos que trabajando en ella,
poseen conocimientos y experiencias para ejecutar las mismas.
Ello origina la desmotivacién de los empleados por capacitarse,
y la disminucién del apoyo de éstos hacia la organizacidén. La
excesiva divisién del trabajo tiende no sélo a limitar las
capacidades de los individuos, sino que provocan Su agotamiento

fisico y mental.
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Todos estos son causas de bajos niveles de rendimiento y alta
rotacién de empleados, o bien empleados con pérdida de interés
por el futuro de la empresa.

Los conocimientos son un activo vy, al igual que todos 1los
activos, tienen que administrarse. La formacidén es una de las
vias de desarrollo y mantenimiento del valor de un empleado para
la organizacién.

De parte de la organizacidén es primordial contar con una base de
datos que sirva de inventario de todas las experiencias (tanto
dentro como fuera de la empresa), conocimientos, cursos de
capacitacidén y aptitudes, de los distintos empleados. Ello le
permitird hacer una utilizacidén oéptima de sus recursos humanos.
Los recursos humanos son fundamentales para la existencia de la
empresa. Para realizar cualquier tipo de cambios es fundamental
superar la resistencia al mismo de los empleados; sbélo se
logrard ello haciendo a estos participes reales de tales cambios
operativos, y  escuchando activamente y sinceramente sus

sugerencias, alertas y reclamos.

3.k) Falta de enfoque y posicionamiento.

La ausencia de enfoque 1lleva a la empresa a malgastar sus
recursos, 1incurriendo en bajos rendimientos e inclusive en
pérdidas. E1l enfoque implica concentrar las energias y

capacidades empresariales en aquellas actividades o negocios en
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los <cuales la compafiia tenga ventajas competitivas o bien
generen las mayores utilidades o niveles de rentabilidad.

Se dan frecuentemente casos en los cuales las actividades
generadoras de los mayores beneficios no coinciden con las que
poseen mayor rentabilidad. Habrd que analizar si se concentran
los recursos en las actividades més rentables, o bien si estéas
no son factibles de ampliar concentrar un mayor esfuerzo en
hacer mads rentables las actividades que generan mayores niveles
de ganancia.

El destinar recursos a un sin fin de actividades 1lleva a
disminuir los controles, hacer menos eficiente la asignacidén de
los recursos y perder posicionamiento en la mente de 1los
consumidores. Se puede fabricar el mejor producto, con el mejor
proceso, con Optimos niveles en materia de calidad, costos vy
distribucidn, pero si se carece de un Dbuen enfoque vy

posicionamiento todo se vendra abajo.

3.1) Factores de Tiempo.

Recurso no contabilizado y por lo tanto no se toma en cuenta a
la hora de mostrar los resultados. Recurso dque no puede
reservarse, sino que se consume hagamos © no una utilizacién
util del mismo. Malgastar el tiempo es algo muy grave, sdélo
cuando ha pasado un periodo largo de tiempo suelen darse cuenta

la forma en que este ha transcurrido sin haberse generado
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resultado alguno. Malgastar el tiempo de clientes, usuarios,
empleados, 1inversionistas y de los propios directivos es algo
grave, que termina con la pérdida de confianza de muchos de
éstos.

El tiempo debe enfocarse tanto en cuanto a 1los tiempos de
espera, preparacidén, de cola, de proceso, y de inactividad, sino
también los tiempos de entrega, de mejoras, de atencidédn vy
respuestas, de produccién de nuevos disefios y de generacidn de
resultados positivos para las partes interesadas en los procesos
y actividades de la empresa.

Es necesario tanto presupuestar como inventariar la utilizacidn
de este recurso a los efectos de hacer un uso mas productivo y
eficaz del mismo. Deben fijarse objetivos con fechas claras de
ejecucién y realizacidén. Es importante realizar la mayor
cantidad posible de mejoras tanto en productos como en procesos

en la menor cantidad de tiempo posible.

3.m ) Factores de no Informacidn.

En este caso el problema puede estar dado tanto por la ausencia
como por la mala wutilizacién de la misma. La falta de
informacién en tiempo vy forma genera la incapacidad para
aprovechar las oportunidades, corregir los defectos, hacer
frente a adversidades y mejorar los procesos de produccidn vy

ventas. En muchos casos si bien los procesos existen, estos son
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ineficientes e 1ineficaces, al consumir recursos suministrando

informacién poco confiable e inoportuna.

3.n) Desperdiciar las fortalezas de la empresa.

La mala planificacidén, la ausencia de inventarios permanente de
recursos humanos, una mala o pésima gestién de tesoreria son
entre otras las razones por las que no se aprovechan plenamente
las fortalezas de la empresa para generar beneficios econdémicos
y de posicionamiento.

3.0) Pérdida de clientes y consumidores.

Por no hacer caso a sus reclamos, no tomar en consideracidn sus
sugerencias, no prestar un servicio de calidad, no estudiar
debidamente sus necesidades y deseos gran cantidad de compafiias

pierden dia a dia su activo més preciado “el cliente”.

Todos estos factores generadores de costos derivado de la
gestidédn pueden ser resumidas en un gran factor general : la
falta de planificacién. Confirmadndose la famosa frase que
expresa “no planificar es planificar para el desastre”.

La planificacidén como la mejora continua requiere de disciplina
y responde a una cultura que fije claramente objetivos de
excelencia. Pocos planifican, y muy pocos lo hacen a conciencia,

como un proceso que debe evaluarse y mejorarse dia a dia.



19

Mas importante que el plan en si mismo, es el proceso de
planificacién como metodologia de diagnéstico, andlisis,
evaluacidén, creatividad, innovacién vy actitud preactiva, por
parte de los directivos y <con participacién plena de la

organizacidén en su conjunto.

4) Factores de la no calidad

El efecto de 1los costos “Intangibles” de la no calidad, que
pueden considerarse parte de los llamados “Costos Ocultos”, 1los
cuales es dificil y a veces imposible de expresar en cifras. Sin
embargo poseen un efecto multiplicador, que provoca un impacto

mayor que los costos tradicionales de la empresa.

Estos costos se consideran controlables por la organizacién vy
por lo general son resultantes de errores, fallas internas

indirectas o fallas externas en los procesos.

5) Factores de pérdida de oportunidad®

Este se refiere a los costos de oportunidades perdidas de una u
otra clase, las cuales no se ven representadas en talonarios de
cheques, pues poseen una extraordinaria habilidad para
ocultarse.

Los Costos Ocultos de oportunidad se ven en diferentes &reas de

la empresa, puesto que todas se enfrentan a decisiones de
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acuerdo al nivel que les corresponde. Mientras mas grande y mas
arriesgada sea la decisidén mas grande serd el costo, si no se
analiza bien.

Para medir los auténticos costos hay que tener imaginacidn vy
pensar en las posibles alternativas, en 1lo que podria haber

sido.

1.2 GENERALIDADES DE LA MEDIANA EMPRESA

Tratar de definir las dimensiones de la empresa en El Salvador,
representa un dilema debido a la no universalidad de conceptos
lo que hace dificil establecer criterios uGnicos. Algunas
instituciones han adoptado tanto criterios cuantitativos como
cualitativos, los cuales de alguna manera tratan de medir y
definir lo que se entiende por pequefia, mediana, grande, gigante
empresa, asi como también la considerada artesanal, casera o

microempresa.

Al examinar los diversos conceptos de mediana empresa se
encuentra que la mayoria de instituciones locales eligen dos

pardmetros para distinguir a la pequefia y gran empresa, estas

® Lic. Carlos Alvarenga Barrera. Costos Ocultos en las Empresas. Trabajo de Graduacion.Octubre-2001
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referencias son: el valor de los activos vy el numero de
trabajadores.

Con el propdésito de establecer una base o términos de referencia
para identificar la wunidad de estudio, se analizaron 1los
diferentes conceptos dados por algunas instituciones locales,
tales como FUSADES, BCR, DIGESTYC, AMPES, CONAMIPE Y CENAP, los

que se mencionan a continuacidn:

INSTITUCION CONCEPTO DE MEDIANA EMPRESA

Asociacidn de Medianos y | * Es aquella unidad productiva

Pequefios Empresarios de El | que ocupa de 20 a 49

Salvado (AMPES) trabajadores internos

Centro Nacional de | * Es la que tiene un numero de

Productividad (CENAP) personal ocupado entre 20 y 49
empleados y ademéas un activo

de $34,400.00 hasta $342,857.14

Comisién Nacional para la | * Es aquella cuyo activo afecto

Micro 'y Pequefia empresa (|a la actividad de la empresa es
CONAMYPE) superior a $34,400.00

Direcciédn General de | * Mediana empresa es aquella
Estadisticas % Censos (| que emplea de 20 a 49

DIGESTYC) trabajadores.
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Fundacién Salvadorefia Para El | * Mediana empresa es aquella
Desarrollo Social y Econdémico | cuyos activos totales son
( FUSADES) mayores de $85,828.57 hasta
$228,571.43 y con un personal

ocupado de 20 a 99 empleados

Banco Central de Reserva | * Medianas empresas seran
(BCR) todas aquellas cuyos activos
totales ascienden de los

$80,000.00 a $228,571.43

A nuestro criterio podemos decir que Mediana Empresa es la
unidad productora, que cuenta con un activo total que oscila
entre $34,285.71 y $228,571.43 y que a la vez emplea de 20 a 99

trabajadores.

1.2.1 ANTECEDENTES DE LAS MEDIANAS EMPRESAS

DISTRIBUIDORAS DE ROPA.

En el pais, la informacidén que existe referente al origen vy
desarrollo de las medianas empresas distribuidoras de ropa es
limitada; sin embargo, se sabe que la industria de ropa en
general comenzd en la Segunda Guerra Mundial con el

establecimiento de camiserias de relativa gran escala, como
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respuesta a un mercado creciente por camisas de hombres tipo

sport.
En 1940 se contaba ya con varias fabricas dedicadas a la
industrializacidén vy distribucidén de ropa de vestir cuyos

principales productos eran el dril y la manta.

Posteriormente el sector vestuario fue fortalecido mediante la
inversidén extranjera en el &4rea centroamericana de 1959 a 1969
que en forma directa se incrementd de US$388,2 a US$755.00
millones, equivalente a 94.5% de aumento. En El Salvador el
incremento fue de $43.00 a USS$114..00 millones, con lo cual el
proceso de industrializacién se favorecid y permitid un
crecimiento sostenido hasta fines de los afios 70’s: pues fue en
este periodo que se promovieron la introduccién de mejoras
tecnoldbgicas, consistentes principalmente en la modernizacidn de
maquinaria y equipo. Por los afios de 1970, la industria que
surge es la dedicada a la confeccidén de pantalones de hombre,
habiendo establecido los inversionistas extranjeros contratos de
produccidn segln necesidades y gustos del mercado
norteamericano. El incremento de este tipo de confeccidén también
favorecidé a la produccidén de ropa interior femenina, con grandes

posibilidades en el mercado internacional dado los altos precios



24

de este tipo de articulo importado y ademds por la facilidad con

la industria nacional del nylon.

Los condicionamientos sociales en el vestir fueron
influenciados, ademas, por otros factores, tales como la

publicidad, la intimidacidén a la moda extranjera y otros.

Esta situacién cambia a partir de 1980, a consecuencia de la
lucha gque mantuvieron las diversas fuerzas politicas armadas, lo
cual dio como resultado un descenso en la economia, motivado por
la incertidumbre empresarial, por las reformas implementadas por
el gobierno, la creciente fuga de capitales, la disminucidén de
la inversidén privada, la dificil obtencidén de divisas, el
desempleo, la espiral inflacionaria y produccién anormal.

La situacidén anterior propicidé un desaparecimiento porcentual
bastante elevado de la gran empresa, dejando un vacio que fue
cubierto por aquellas empresas gque antes no tenian acceso al
estimulo gubernamental vy que durante la década de los 80 se

les dio mayor apoyo a través de instituciones gubernamentales vy
privadas con programas de fomento industrial y comercial que
fueron y siguen siendo financiadas con recursos internos y

externo, con el Unico propdsito de contribuir a su crecimiento.
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1.2.2 IMPORTANCIA DE LA MEDIANA EMPRESA

La importancia de la mediana empresa se deriva de su gran
capacidad para absorber y capacitar la fuerza de trabajo, asi
como de desarrollar vocaciones empresariales, ya que su capital
generalmente es nacional 'y tiene gran flexibilidad ©para
responder a los cambios del mercado.

La mediana empresa es importante por cuanto ademds de satisfacer
un creciente mercado en la produccidén de bienes y servicios vy
absorber mano de obra calificada y no calificada de manera
directa e indirecta, es wuna escuela para la adquisicidén de
habilidades administrativas y adiestramiento de técnicos vy

operarios.

Econbémicamente se considera que la mediana empresa es importante
por su contribucidén al ahorro de divisas, ya que posee un menor
grado de dependencia externa con respecto a la gran empresa a
través de su demanda, pues consume mayor proporcidén de materia
prima nacional que la gran empresa. En paises como el nuestro,

que se encuentran en vias de desarrollo, la contribucidén de 1la

mediana empresa es notorio, pues existe una cantidad
representativa de empresas nacionales gue pertenecen a este
estrato, otra importancia es el aporte qgque hace al Producto

Territorial Bruto (PTB), el cual expresa el valor de los bienes
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y servicios de wuso final producidos por una sociedad en un

periodo dado dentro de su territorio.

1.2.3. CARACTERISTICAS DE LA MEDIANA EMPRESA

DISTRIBUIDORA DE ROPA.

Organismos Internacionales presentan ciertas caracteristicas de
las empresas distribuidoras y que la distinguen de la pequefia
empresa por algunos factores, tales como la planificaciédn,

organizacién y control, que a continuacidn se detallan:

PLANIFICACION:

- Facilidad para obtencidén de crédito financiero.

- Distribucién basada en una planificacidén y orden de pedido.

- Dominio de mercado nacional y conocimientos del mercado
internacional.

- Utilizacidén de criterios técnicos en la comercializacidn
del producto.

- Cuenta con locales adecuados que maximizan su distribucién

- Promueve la venta de sus productos, a través de medios

publicitarios.
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ORGANIZACION:

- Utiliza el equipo en un alto grado de capacidad.

- Existe mecanizacidén vy automatizacidn.

- Amplio mercado y cobertura para mayores consumidores.

- Posee una estructura organizativa acorde a su tamafio.

- Existe delimitacidén de funciones en la actividad
administrativa y de supervisioén.

- Los niveles de autoridad, en algunos casos, impiden las
decisiones inmediatas.

- Contrata a personal técnico y calificado.

EJECUCION:
- Facilidad para la diversificacién de los productos.
- Especializacidén de producto y divisidén del trabajo.
- Distribucidén orientada al consumo final o como insumo

para otras empresas.

CONTROL:
- Determina costos de distribucidén y de comportamiento del
consumo de sus productos.
- Lleva registros contables legalizados y otros tipos de

controles.
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1.2.3 OTRAS CARACTERISTICAS.

El empresario posee o contrata personal con capacidad gerencial
que responde a la magnitud de la empresa.
- Cuenta con capacidad de gestidén empresarial
- Existe <cierto grado de mecanizacién del proceso de
distribucién
- Existe una marca registrada para sus productos.
- Posee planificacidén y control de distribuciédn
- Existen control de calidad.
- Posee accesibilidad al funcionamiento bancario.
- Tiene acceso a los mercados internos y externos.
- El producto distribuido es nacional o importado.
- Para la comercializacidén del producto utiliza criterios
técnicos.
- Posee facilidad para la diversificacién de los

productos.

1.2.5 ECONOMIA Y LA MEDIANA EMPRESA DISTRIBUIDORA DE

ROPA

Para el afio 2003 la economia salvadorefia continué en la fase de

lento crecimiento, el producto interno bruto PIB, crecidé a una
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tasa del 2.0% real, levemente inferior con el obtenido en el

2002.

En la trayectoria de crecimiento de la economia salvadorefla se
destacan tres momentos de diferentes ritmos de expansién: un
primer periodo (1992-1995) de mayor crecimiento con aumento
superior al 6% real, luego un nuevo repunte con tasas de
crecimiento en torno al 3% real entre 1997-1999 y finalmente un
periodo de menor crecimiento de alrededor del 2% real para 2000-
2003 estos Ultimos afios identificados con wuna fase de lento
crecimiento, ©pero también <con un entorno internacional mas

adverso.

Un factor que desmotivd la produccién y distribucidn de ropa en
El Salvador fue la competencia desleal gque tuvo su auge
principal a finales de los afios 80°s. La pirateria de marcas de
ropa de vestir y casual en el mercado salvadorefio desacelerd el
crecimiento de las medianas empresas legalmente constituidas en
el territorio Salvadorefio, lo que tuvo sus efectos en los
resultados financieros de las mismas, pero que al mismo tiempo
motivé a este tipo de empresas a desarrollar mejores y nuevas
estrategias de comercializacién y disminuir sus costos para ser

mas competitivas.
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El ramo de la confeccidén tuvo su crecimiento a finales de los
afios 90°s, puesto que se experimentdé un periodo de fuerte
aceleracién de la economia de Estados Unidos y por tanto, el
crecimiento de la maquila y confecciédn local, dinamismo de las
remesas familiares y un nuevo rebrote de crédito al sector

privado.

Ademas, de la ventaja de tipo econdémico sefialado, el aspecto
social también es importante ya que se considera como medios
para resolver el problema planteado por el desempleo,
normalmente un ritmo de industrializacidén mas creciente
contribuiria a reducir las tensiones sociales y politicas, la
que a menudo son consecuencia del desplazamiento continuo de la

poblacién rural hacia las ciudades.

1.2.6 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA EN LAS MEDIANAS EMPRESAS

DISTRIBUIDORAS DE ROPA.

Puede que existan muchas formas de organizacién o diferentes
nombres de departamentos, divisiones o sub divisiones, 1los
cuales van a depender de la complejidad de la estructura que se
necesite para la realizacidén de las operaciones, cada area
funcional esta unida a una linea en la cual se especifica quien

depende de qgquien, de su subordinado a superior, la autoridad vy
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responsabilidad fluye hacia arriba, recayendo la responsabilidad
por las operaciones diarias de la empresa en el presidente y en
el comité ejecutivo; y la responsabilidad final ante 1los

propietarios, o sean los accionistas en el consejo de

Administracidn.
Cualesquiera que sean las responsabilidades, yva sean
horizontales o verticales, directas o indirectas,

jerarquizaciones internas, complejidades en las estructuras,
segmentaciones de mercados o de productos. En la mayoria de la
empresas comercializadoras de ropa siempre se hacen notar dos
departamentos de servicios y un area de vital importancia:

a) E1l Departamento de Contabilidad y Finanzas

b) E1 Departamento de Recursos Humanos

c) E1 Area Comercial

A) Departamento de Contabilidad y Finanzas

Este se caracteriza por el grado de participacién en las
funciones financieras, la cual variard de acuerdo a las
politicas involucradas, el tamafio de la compafiia, y de aquellos
otros funcionarios y directores que conformen la Junta Directiva
de la empresa. Este departamento se relaciona con los deméas
dreas, por el hecho de que sobre él recae la responsabilidad

directa de la administracidn adecuada de los recursos
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financieros de la empresa, el cual sirve de apoyo directo a 1los

demés departamentos.

B) Departamento de Recursos Humanos

Este al igual que el primero, sirve de apoyo para los demas
departamentos, ya que sobre él recae la responsabilidad directa
de proveer de personal adecuado a las diferentes &reas de la
organizacibén, estrechar el vinculo entre patrono trabajador,
propiciar un clima de armonia laboral, mantener vy elevar el
grado de conocimiento, tecnificaciones vy destrezas laborales
para el crecimiento profesional y técnico de los trabajadores

para el Dbienestar de la sociedad y de la empresa.

C) Area Comercial

El tercero, columna vertebral de toda la organizacién, el
encargado de mover el producto a través de estrategias
comerciales, imagenes comerciales, apoderamiento de la mente vy
fidelidad de los consumidores, canales de distribucidn,
atenciones y satisfacciones, sectorizaciones y segmentaciones.

El &4rea comercial estd comandada por directores comerciales vy
ejecutivos de alto nivel con poder de decisidén, de estos
dependen los gerentes comerciales, y sobre estos uUltimos el
demds personal necesario para la consecucidén de los objetivos

comerciales de la organizacidn.
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De los departamentos, secciones o sub-divisiones que dependen
del &area comercial podemos mencionar: Marketing, E1 Departamento

de Ventas, la Divisidén de Decoracidén, la Divisidén de Atencidn al

Cliente, la Divisidén de Importaciones y Exportaciones, entre
otras.
C.1) Area de Ventas y Departamento de Ventas

Un &rea de venta queda definida por una organizacién de ventas,
un canal de distribucidén y un sector pero dentro de ella se
pueden definir unidades internas por motivos de andlisis y

evaluacidn.

En términos sencillos un departamento de ventas es la unidad
dentro de una organizacidén con responsabilidad de wventas sobre
un determinado segmento del mercado (geografico u otros
criterios).

Por consiguiente se puede afirmar que el &rea de ventas es un
conjunto de elementos que intervienen en la generacidén de
ventas, por lo tanto el departamento de ventas queda incluido
como un elemento de accién dentro del &rea de ventas y desde
donde se emanan en gran medida los esfuerzos necesarios para la
consecucién de ventas( procesos de venta y distribucidn), Para
cumplir con esa responsabilidad el &rea de ventas requiere de

uno o varios canales de distribucidén basicos.
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C.2) Canales de Distribucidén de Las Medianas Empresas

Distribuidoras de Ropa.

Los canales de Distribucidén marcan la forma en que la empresa
vende sus productos o las vias por las que los hace llegar a

los consumidores finales.

Desde un punto de vista mas formal los canales de distribucidn
se definen como:

Un grupo de intermediarios relacionados entre si que hacen
llegar los productos vy servicios de los fabricantes a los
consumidores vy wusuarios finales, reduciendo la cantidad de
transacciones que se necesitan para entrar al mercado.

Podemos identificarlos de las siguientes formas:

(1) Productores- Consumidores: esta es la via més corta y
rapida que se utiliza en este tipo de productos. La forma
que més se utiliza es la venta de puerta en puerta, la
venta por correo, el telemercadeo y la venta por teléfono.

Los intermediarios quedan fuera de este sistema.

(1i) Productores - minoristas - consumidores: este es el
canal més visible para el consumidor final y gran numero
de las compras que efectta el publico en general se
realiza a través de este sistema. Ejemplos de este canal

de distribucidén son los concesionarios y las tiendas de
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ropa. En estos casos el productor cuenta generalmente con
una fuerza de ventas que se encargard de hacer contacto
con los minoristas que venden los productos al publico y
hacen los pedidos después de 1lo cual los venden al

consumidor final.

(1ii) Productores - mayoristas - minoristas o detallistas: Se
usa cuando los fabricantes no tienen la capacidad de hacer

llegar sus productos a todo el mercado consumidor.

(iv) Productores - intermediarios - mayoristas -
consumidores: este es el canal mas largo, se utiliza para
distribuir los productos y proporciona una amplia red de
contactos; por esa razdn, los fabricantes utilizan a los
intermediarios o agentes.

que se mencionen estos canales de la manera en dgque se ha

hecho no significa que sean los Unicos; en ocasiones se hace una

combinacidén de ellos.

C.2

Las

los

.1) Criterios para la Seleccidén del Canal de Distribucién

decisiones sobre distribucidén deben ser tomadas con base en

objetivos vy estrategias de mercadotecnia general de la

empresa.
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La mayoria de estas decisiones las toman los productores de

articulos, quienes se guian por tres criterios gerenciales:

A)

La cobertura del mercado. En la seleccidén del canal es
importante considerar el tamafio y el wvalor del mercado
potencial que se desea abastecer. Como ya se menciond los
intermediarios reducen la cantidad de transacciones gue se
necesita hacer para entrar en contacto con un mercado de
determinado tamafio, pero es necesario tomar en cuenta las
consecuencias de este hecho; por ejemplo, si un productor
puede hacer cuatro contactos directos con los consumidores
finales, pero hace contacto con cuatro minoristas quienes a
su vez lo hace con consumidores finales; el numero total de
contactos en el mercado habrd aumentado a dieciséis, 1o
cual indica como se han incrementado la cobertura del

mercado con el uso de intermediarios.

Control. Se utiliza para seleccionar el canal de
distribucién adecuado, es decir, es el control del producto.
Cuando el producto sale de las manos del productor, se
pierde el control debido a que pasa a ser propiedad del
comprador y este puede hacer lo que quiere con el producto.
Ello implica que se pueda dejar el producto en un almacén o

que se presente en forma diferente a los productos de su
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misma linea. Por consiguiente es mas conveniente usar un
canal corto de distribucién ya gque proporciona un mayor

control.

C) Costos. La mayoria de los consumidores piensan que cuando
mas corto sea el canal, menor serd el costo de distribucidn
y, por lo tanto menor el precio que se deba pagar. Sin
embargo, ha gquedado demostrado qgque los intermediarios son
especialistas y que realizan esta funcidédn de un modo méas
eficaz de lo que haria un productor; por tanto, los costos
de distribucidén son generalmente méds Dbajos cuando se

utilizan intermediarios en el canal de distribuciédn.

De lo anterior se puede deducir gque el utilizar un canal de
distribucidén mas corto da un resultado generalmente con una
cobertura de mercado muy limitada, un control de los productos
mas alto y unos costos mas elevados; por el contrario, un canal
mads largo da por resultado una cobertura més amplia, un menor

control del producto y costos bajos.

Cuanto més econdmico parece un canal de distribucidén, menos
posibilidades tiene de conflictos vy rigidez. Al Thacer 1la
valoracién de las alternativas se tiene que empezar por

considerar sus consecuencias en las ventas, en los costos y en
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las wutilidades. Las dos alternativas conocidas de canales de
distribucidén son: la fuerza vendedora de la empresa y la agencia
de ventas del productor. Como se sabe el mejor sistema es el que

produce la mejor relacidn entre las ventas y los costos.

C.2.2 Tipos de Distribucidn

Los tipos de distribucidén conocidos se describen a continuacién:

1. Distribucidén Intensiva. Consiste en hacer llegar el producto
al mayor numero de tiendas posibles. Aqui es vital saber

utilizar todos los distribuidores.

2. Distribucién Exclusiva. Consiste en otorgar derechos de
exclusividad a los distribuidores en determinado
territorios. Al otorgar estos derechos el productor le exige
al comerciante no trabajar lineas de la competencia. Este
tipo de distribucidén tiene sus ventajas: se desarrolla un
mayor esfuerzo en ventas; se ejerce un mayor control por
parte del productor sobre los precios, la promocidn, sobre

el crédito y diversos servicios.

3. Distribucidén Selectiva. Consiste en el uso limitado de las

tiendas de determinado territorio. Se utiliza con productos
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de marca muy conocida y con productos a los que el

consumidor guarda lealtad.

Existen muchos criterios en los cuales el productor o fabricante
se basa para determinar la calidad de los intermediarios de su
canal de distribucién; el mas importante es el que define que
el intermediario debe abastecer el mercado al que el fabricante
quiere llegar. Otros criterios que también se utilizan son: la
ubicacidn del intermediario, su situaciodn financiera, su
habilidad para hacer la publicidad de u producto, la linea que
maneja y su relacidén con el producto o linea que manejaréa, los
servicios que da y su talento administrativo para llevar a cabo

una buena distribucidn.

1.3 GENERALIDADES DE LAS VENTAS’

1.3.1 CONCEPTO DE VENTAS

Es la accién y el efecto de vender. Es el contrato mercantil en
virtud del cual a través de un convenio se traspasa el dominio

ajeno de una cosa propia por el precio pactado.

" Ron Hasty James Reardon, Gerencia de ventas al detal, Mc Graw Hill-2002
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1.3.2 ASPECTO ECONOMICO - SOCIAL DE LAS VENTAS

Este se ha ido complicando paulatinamente, ya que ahora no puede
establecerse sobre las bases de la competencia entre productos
iguales, similares vy sustitutos, la venta supone no solo la
lucha competitiva entre productos en un mercado, si no la lucha
por el dinero existente en el mismo y aun mas las motivaciones

del consumidor.

En consecuencia, la venta compite no solo entre servicios vy
productos sino también por el dinero del mercado y una
competencia de ideas y motivaciones. Es decir, las ventas son el
factor determinante y fundamental en la economia de E1 Salvador
porque tenemos una economia de consumo.

En resumen significa una responsabilidad econdémica-social el
hecho de que en la actividad de ventas esté bien orientada para
realizar debidamente inversiones y que la venta movilice
efectivamente los satisfactores que satisfagan las necesidades

reales de los consumidores.

Las ventas provocan un beneficio para la colectividad,
contribuyendo asi al mejoramiento del nivel de vida de 1los
empleados de la empresa, con el mejor 'y mas completo

aprovechamiento de las inversiones de todos sus habitantes.
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1.3.3 LA VENTA EN LA ACTUALIDAD COMO FACTOR
DETERMINANTE DEL EXITO EN LAS MEDIANAS EMPRESAS

COMERCIALES DISTRIBUIDORAS.

Los bienes producidos en forma anual deben ser distribuidos,
vendidos y consumidos, de ahi que el papel que desempefian las
ventas sea muy importante para que esto se realice
satisfactoriamente. Las ventas hacen posible que el dinero
regrese a sus empresas y 1los ingresos por venta sean utilidades

potenciales.

Las ventas crean empleos no solo para los vendedores si no
también para el personal de la empresa que no se dedican a las

ventas.

La venta requiere de la habilidad para interpretar
caracteristicas del producto y de los servicios en términos de
beneficios y ventajas para que el comprador pueda ser persuadido
y motivado para que compre el producto, con clase y con calidad.
La técnica de ventas es un esfuerzo planeado, ordenado, 1légico vy

analitico que beneficia al comprador y al vendedor.
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1.3.4 ELEMENTOS PARA ELABORAR UN PLAN DE MEJORAMIENTO

EN VENTAS.

Se deberan evaluar las causas del fracaso:
1. Indiferencia de dependientes
2. Falta de conocimiento del producto
3. Falta de cultura o cortesia
4. Excesiva insistencia del wvendedor
5. Equivocaciones de tipo administrativas
6. Por no atender las sugerencias y no resolver oportunamente
las quejas
7. Sustitucién de unos articulos por otros
8. Precios excesivos
9. Por mala organizacidn

10. Mala calidad y bajo rendimiento

Se deberd realizar un andlisis de las caracteristicas por las
que se pierde a un cliente:
1. Cuando existen razones que influyen en el animo del cliente
2. Por causas de la empresa vendedora:
a) Por falta de controles en la fuerza de ventas
b) Por mal comportamiento del vendedor, personal
administrativo y ejecutivo

c) Por mal servicio
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d) Mala calidad

e) Por falsedad en las promociones y publicidad

f) Por insistencia al prospecto de que compre productos
no deseados

g) Por insatisfaccién

h) Por una mala distribucidn

i) Por una mala atencidn

Por situaciones de caréacter econdémico que influyan en los
precios y en las condiciones de adquisicidn.

que influyan en los precios y en las condiciones de n.

El plan general de accidén formulado debe ser comunicado a todo
el personal que corresponde, para que estos adopten los planes
individuales, departamentales, divisionales vy gerenciales, 1los
cuales deberdn estar de acuerdo con la misidén, visidn,

objetivos y presupuestos generales de la empresa.

Deberd crearse un sistema de indicadores cuantitativos vy
cualitativos que alerten a la administracidn sobre las
desviaciones y estrechen la brecha entre la parte operativa vy
estratégica de la organizacidén, lo que debe de ir ligado a un
sistema de estimulo por el cumplimiento de los objetivos

mensuales.



44

1.4 GENERALIDADES DE LOS PROCESOS

1.4.1 CONCEPTO DE PROCESOS.

Segun Mauricio Ledn Lefcovich8 Consultor en Calidad -
Productividad - Reduccidén de Costos y Mejora Continua, un
proceso es ‘'cualquier actividad o grupo de actividades que
emplee un insumo, le agregue valor a éste y suministre un
producto a un cliente externo o interno. Los procesos utilizan
los recursos de una organizacién para suministrar resultados

definitivos. "’

Desde el punto de vista de gestidn un proceso es un conjunto de
recursos y actividades interrelacionados que transforman
elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden
incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas vy

métodos.

Por otra parte encontramos que a nivel de sistemas informéticos
un proceso es una interrelacidén de elementos gue al poner en
funcionamiento una serie de variables légicas generan

informacidén particular.

8 Mauricio Lefcovich. El Kaiezen. Email mlefcovich@hotmail.com
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La literatura en el &rea de procesos es bastante amplia y
enfoca la definicidén de lo que es un proceso de forma mas o

menos similar.

Si se analiza detenidamente los elementos <caracteristicos
comunes en cada uno de las definiciones anteriores se puede
concluir que en todo proceso existen estos cuatro elementos
comunes:

a) AGENTES: personas que actuan como motores del proceso,

aportan objetivos, toman decisiones, juzgan, autorizan, etc.

b) ESTRUCTURA: establece el orden de los procedimientos vy
parte de la “inteligencia” implicita en el proceso. Define

los flujos de trabajo.

c) INFORMACION: que se genera, se transforma, se consulta vy
que es la materia prima para la toma de decisiones,

autorizaciones y valoraciones.

d) COMUNICACION: entre los distintos agentes, actta de cadena
de transmisién en el proceso, haciendo posible que la
informacién viaje entre los agentes siguiendo las pautas

definidas por la estructura.
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1.4.2 CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS’

Un proceso es aquel que debe de cumplir al menos con las
siguientes caracteristicas o condiciones:
a) Se pueden describir las entradas y salidas
b) El proceso cruza uno o varios limites
c) Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones vy
medios.
d) Un proceso responde a la pregunta QUE. no al COMO
e) E1 ©proceso tiene que ser féacilmente comprendido por
cualquier persona de la organizacidn
f) E1 nombre asignado a cada proceso debe de ser sugerente de

los conceptos y actividades incluidas en el mismo.

1.4.3 CLASIFICACION DE PROCESOS

El proceso de generacidén de informacién o de desarrollo de
actividades particulares de las empresas estd soportado en
sistemas, los cuales a su vez desarrollan procesos gque dan como

resultado productos especificos.

La clasificacién de los procesos estd intimamente ligado al

medio en que se desarrollan, asi tenemos procesos econdmicos,

® UCH, RR.HH. Portal de estudiantes de RR.HH, www.uch.edu.ar/rrhh
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procesos informaticos, procesos sociales, procesos legales vy
procesos organizacionales entre otros; es precisamente en uno
de los procesos organizacionales que recaerd el desarrollo de
esta investigacidén, particularmente en el proceso de ventas, uno

de los procesos béasicos de la organizacién.

1.4.4 PRINCIPALES ACTIVIDADES Y PROCESOS DENTRO DE LA

ORGANIZACION

De modo que se pueda tener un panorama mas amplio de las
principales actividades 'y procesos de la organizacién. A
continuacidén se presenta un pequefio listado de ellos:
a) Actividades

- Negociar precios

- Clasificar proveedores

- Recepcidn de materiales

- Expedir pedidos

- Facturar, Cobrar

- Disefiar nuevos productos

- Toma de Decisiones

- Informes financieros

- Evaluar alternativas

- Capacitar al recurso humano

- Seleccionar recurso Humano
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b) Procesos organizacionales
- Procesos de cambio
- Proceso de acondicionamiento
- Procesos de datos
- Procesos de decisién
- Procesos contables
- Procesos de compra

- Procesos de ventas

E1l listado de actividades ©presentadas no constituyen 1la
totalidad de 1las actividades y procesos en una organizaciédn,
puesto que el numero de estos dependerd de la complejidad de las

operaciones de la empresa.
1.5 PROCESO DE VENTAS Y DISTRIBUCION

Los procesos comerciales basicos ventas y distribucién® requieren
el cumplimiento de una serie de actividades , que difieren entre
sectores, empresas, tipos de clientes, tipos de productos. Asi,
aunque se puede partir de una estructura general, dicha
estructura no siempre se recorre de forma completa, ni 1los
distintos pasos de un procedimiento estadn siempre presentes, ni
tienen la misma importancia ni peso, y seguramente su

configuracién en cada caso concreto es distinta.

* Ron Hasty James Reardon, Gerencia de Ventas al detalle, Mc Graw Hill-2002
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1.5.1 PROCESO DE VENTAS

Es el conjunto de recursos, tareas y actividades
interrelacionadas cuyo objetivo ©principal es vender los
producto o servicios de la organizacidn.

Se encuentra dentro y fuera de la empresa, es uno de los mas
sensibles y por lo general su buen o mal funcionamiento es
percibido en primera instancia por los clientes externos,
seguidamente por los clientes internos que realizan el proceso y
en Ultima instancia por los altos ejecutivos, los cuales son
responsables de realizar los cambios o mejoras correspondientes

a los procesos que lo requieran.

1.5.1.1 RELACION DEL PROCESO DE VENTAS CON OTROS

PROCESOS IMPORTANTES DE LA ORGANIZACION.

Existe una fuerte interrelacidén con el resto de procesos de las

empresas:

a) A nivel de produccién las entradas de pedidos o las
previsiones de ventas a corto plazo son sin duda una entrada
importante para la planificacidén de la produccidén. En
algunas empresas la relacidén funciona también en sentido

inverso.
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b) La gestidén de stocks, de la misma forma, mantiene relaciones
con los pronbésticos de wventas y a su vez el proceso de

ventas requiere de verificaciones de inventarios.

c) El1 aprovisionamiento de materiales, también se puede ver

afectado, sobre todo en empresas comerciales

Evidentemente los procesos financieros, contables y de Recursos
Humanos no se escapan a esta i1influencia, en cuanto que
distintas etapas del proceso comercial implican modificacidédn de
diversas cuentas (clientes, ingresos,..), afectan a los analisis
de rendimientos, y en ocasiones se requieren mas empleados o con
mejor ©preparaciédn para el adecuado funcionamiento de 1la
organizacién.

1.5.2 PROCESO DE DISTRIBUCION

Parte conjunta al proceso de ventas y es la etapa en la cual se
desarrolla toda la logistica para que el producto o servicio
sea puesto al alcance del cliente.

Para efectos del presente estudio el proceso de ventas incluiré

como sub proceso el proceso de distribucidn.

El proceso de venta no se verd completado hasta que el producto
esté en manos de los distribuidores locales o en consumidores
finales, y se ve perfeccionado hasta que el ciclo de la cobranza

se complete.
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DIAGRAMA DEL PROCESO DE VENTAS Y DISTRIBUCION

PREVENTA PEDIDOS EXPEDICION FACTURACION Y COBRO

Planificacién
Transporte

A
Verificacion Verificacion
Crédito Disponibilidad
/V

Consultas laboracién eneracion rdenes de alida de Facturacién Gestion de
de e ofertas de pedidos entrega ercancias Cobros
Clienteg

\ 4

Gtos. Grales.
estion Activos »> Contabilidad
Control de
Calidad
\ 4
Pedidos Facturas Gestion de
Proveedor Recepcioén roveedores Pagos

Comprobac.
facturas

1.5.3 CAMBIO DE UNA ORIENTACION ORGANIZACIONAL A UNA

Gestion
Stocks

\ 4
Planificacién
Producciéon

ORIENTACION DE PROCESOS EN LAS EMPRESAS?®

Actualmente los clientes ven al proveedor potencial como una

entidad total. Esperan que cada interaccidén sea un placer.

19 http://wvww.gestiopolis.com/recursos/documentos/fulldocs/ger/procesosyproducuch.htm
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Esperan que el vendedor sea amable y conocedor; que la sala de
ventas sea limpia y agradable; las facturas legibles y exactas,
los empaques atractivos y féaciles de abrir; el personal de
servicio sensible 'y competente. Etc. En Sintesis, una
experiencia extraordinariamente buena con los clientes solo se
crea cuando toda la interaccidn que tenga con ellos se coordine
en una forma muy superior. Nada puede dejarse al azar en los
millones de momentos de la verdad gque se presentan cuando 1los

clientes entran en contacto con su organizacidn.

Para coordinar estos momentos de la verdad, se debe cambiar sus
formas de pensar, actuar y hablar. Tiene que dejar de pensar en
la estructura organizacional vy empezar a centrarse en 1los
procesos que controlan estas interacciones con el cliente. Se
presenta un patrdén de pensamiento totalmente diferente cuando se

concentra la atencidén en los procesos.

Pasar de una orientacidén organizacional a wuna orientacidén de
proceso es un cambio cultural muy dificil. Esto regquiere un
replanteamiento fundamental en el manejo de la organizacidén. E1
cambio no es facil. Todos se manifiestan a favor del cambio. El
campbio no es un proceso simple. Requiere una gran cantidad de
reflexidén, un plan bien concebido, un enfoque complejo y un

liderazgo constante.
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Las doce normas que deben emplearse en el proceso de cambio son:

1.

10.

11.

La organizacidén debe creer que el cambio es importante vy
valioso para su futuro.

Debe existir una visidén que describa el cuadro del estado
futuro deseado, que todas las personas lo wvean vy
comprendan.

Deben identificarse y eliminarse las barreras reales vy
potenciales,

Toda la organizacién debe estar tras la estrategia de
convertir en realidad la visiédn,

Los lideres de la organizacidédn debe estar tras la
estrategia de convertir en realidad la visidn;

Debe suministrarse entrenamiento para las nuevas técnicas
requeridas.

Deben establecerse sistemas de evaluacién de manera que
puedan cuantificarse los resultados,

Debe suministrarse a todos una retroalimentacidn continua.
Debe suministrarse entrenamiento para corregir el
comportamiento no deseado.

Debe establecerse sistemas de reconocimiento y recompensa
para reforzar efectivamente el comportamiento deseado.

Debe hacerse hincapié en la importancia fundamental gue

tiene el trabajo en equipo, las buenas relacionas humanas, Vy

la

excelencia en las comunicaciones.
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12 Exigir disciplina para lograr de manera constante nuevas

metas.

1.5.4. PROCESOS, COSTOS Y MEJORA CONTINUA

Dado que los productos o servicios son el resultado de un
proceso, tanto los niveles de calidad, como de entrega,
productividad o costos, dependen de la interrelacidén de una
serie de factores (madquinas, disefo, métodos, medidas,
materiales, manejo. mano de obra, medio ambiente) los cuales
producto de la misma variabilidad de su comportamiento en el
tiempo dan lugar a variaciones en los niveles predeterminados.

Todos estos factores inciden en el costo total de la empresa, en
el de sus productos o servicios, como en sus diversos tipos vy
niveles de costos. Cada uno de ellos operando sobre los niveles
de calidad y productividad, de cada una de las actividades o
procesos dan lugar a los costos. Dentro de un marco normal los
cambios en cada item y entre los item se van compensando de tal
forma que los niveles de costos evolucionan dentro de ciertos
limites (Limites de control superior e inferior), lo cual
constituye la capacidad que tiene el proceso de generar bienes o

servicios dentro de cierto nivel de costos.
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Motivos especiales pueden ser causante de variaciones no
comunes al proceso. Una de las tareas fundamentales consiste en
identificar las causas especiales y normales de variacidén en los
costos para actuar en consecuencia. No son los mismos ajustes
los qgue habridn que efectuarse en el caso de tratarse de causas
comunes de variacidén, de cuando las variaciones son por motivos
especiales (no aleatorios). Tratar una causa comUn como si fuera
una especial provocaria una mayor variacidén. Tanto si los costos
superan el Limite Superior, como si atraviesa el Limite Inferior
deben ser objeto de andlisis. En el primer caso para superar el
problema que origina los mayores costos, y en el segundo para
aprender de lo ocurrido a los efectos de 1lograr operar a
menores costos.

Estos costos forman parte de un estadndar y éstos estandares
deben ser mejorados continuamente mediante el ciclo: Planear-
Realizar-Evaluar-Actuar (PREA), pero previamente debe lograrse
el equilibrio y normalizaciédn de los procesos mediante el ciclo:

Estandarizar-Realizar-Evaluar-Actuar (EREA).

Iniciado un proceso de mejoramiento, pueden instalarse
estadndares nuevos y mejorados, y realizarse esfuerzos para
estabilizar los nuevos procesos, 1iniciando una nueva etapa de

mantenimiento y posterior mejoramiento.
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MEJORAMIENTO

—_

PLANEAR

ACTUAR

EVALUAR REALIZA

—

- Planear se refiere a establecer un objetivo para
mejoramiento.

- Realizar se refiere a la implementacidén del plan.

-  Evaluar (verificar) se refiere a determinar si 1la
implementacidén sigue en curso y si ha originado el
mejoramiento planeado.

- Actuar se refiere a ejecutar y estandarizar los nuevos
procedimientos para prevenir la recurrencia del problema

original o para fijar metas para los mejoramientos.

E1l Ciclo PREA gira continuamente; apenas se hace un

mejoramiento cuando el estado actual resultante se convierte en
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el objetivo de mejoramiento adicional. PREA significa nunca
estar satisfecho con el Estado Actual. Como los empleados
prefieren el estado actual y con frecuencia no tienen iniciativa
para mejorar las condiciones, la gerencia debe iniciar el PREA
mediante el establecimiento de metas continuamente desafiantes.
Al comienzo, cualquier nuevo proceso de trabajo es inestable.
Antes de empezar a trabajar con el PREA, todo el proceso actual
debe estabilizarse en un proceso conocido con frecuencia como el

ciclo estandarizar-realizar-evaluar—-actuar (EREA).

MANTENIMIMENTO

—_

ESTANDAR

ACTUAR

REALIZAR

—

EVALUAR

1.5.4.1 PROCESOS Y MEJORA CONTINUAM

Es necesario ver la riqueza dque representa la experiencia
acumulada durante afios por guienes estdn en realidad més cerca

del trabajo. Por medio de la mejora continua pueden venir

1 IMAI, Masaaki, Kaisen. La clave de la ventaja competitive japonesa-CECSA-1999
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mejoras a través de una gran cantidad de pequefias mejoras gue
tomadas en conjunto, pueden contribuir més a la eficacia del

negocio que el mas grande de los “macro cambios”.

El mejoramiento de cualquier proceso abarcara la identificacidén
y solucidén de “problemas”; y por consiguiente, para cerciorarse
de que todos puedan contribuir al proceso de mejoramiento, se
debe impartir enseflanza que ayude a la gente a entender las
técnicas de solucidén de problemas. Cada departamento o grupo

debe de revisar:

a) Lo gque estan haciendo actualmente

b) Lo que necesitan los departamentos y personas gue son sus
clientes

c) Lo que se necesita hacer para aproximarse mas a los

requerimientos del cliente

Al realizar las mejoras vamos reforzando cada eslabdédn. Al
reexaminar el objetivo de cada departamento nos cercioramos de
que los eslabones se encuentren correctamente unidos entre si.

Se deberd asegurar la eliminacidén de desperdicios o despilfarros
constituidos fundamentalmente por aquellas actividades o)

procesos gque no agregan valor.

Asi pues tenemos que:
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Los procesos de la empresa constituyen una parte importante
de los costos de la organizaciédn.

Existe una oportunidad significativa para mejorar la
participacidén de mercado al mejorar los procesos de la
empresa.

El mejoramiento de los procesos le permite tomar mejores
decisiones de negocios y ponerlas en practica con mayor
rapidez.

El mejoramiento de los procesos contribuye a mejorar vy
controlar las operaciones.

El mejoramiento de los procesos mejora el flujo de

distribuciédn.

La mejora continta es una metodologia sistemdtica que se ha

desarrollado con el fin de ayudar a una organizacidén a realizar

avances significativos en la manera de dirigir los procesos. E1

principal objetivo consiste en garantizar que la compafiia tenga

procesos que:

Eliminen los errores

Minimicen las demoras

Maximicen el uso de los activos
Promuevan el entendimiento

Sean faciles de emplear

Sean amistosos con el cliente
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g) Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los
clientes,
h) Proporcionen a la organizacidén una ventaja competitiva,

i) Hagan un uso mas productivo del personal.

1.5.4.2 SELECCION DE LOS PROCESOS A MEJORAR.

Los procesos seleccionados deben ser aquellos en los cuales la
gerencia, los empleados del lugar de trabajo y/o los clientes no
estén satisfechos. Normalmente, uno o més de 1los siguientes
sintomas serd la razdédn para seleccionar un proceso para
mejoramiento:

5. Problemas y/o quejas de los clientes externos,

6. Problemas y/o quejas de los clientes internos,

7. Procesos de alto costo,

8. Procesos con tiempos de ciclo prolongados,

9. Existe una mejor forma conocida,

10.Existen nuevas tecnologias,

11.Excesivos niveles de inventarios,

12.Falta y/o demasiado uso de espacio,

13.Necesidad de reducir el tiempo de ciclo y/o superar la

existencia de cuellos de botella,
14.Posibilidades o necesidades en mejora de los niveles de

calidad y productividad.
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1.5.5 GRUPOS DE INTERES DE LOS PROCESOS

ORGANIZACIONALES

Todas las empresas tienen por lo menos ocho grupos de intereses,
cuyas opiniones se deben tener en cuenta a la hora analizar los
procesos empresariales: clientes, proveedores, directivos,
empleados, acreedores, inversores, gobiernos y  grupos de

comunidades

Cabe destacar que no todos los grupos de interés estéan
relacionados con cada wuno de los ©procesos, de alli 1la
importancia de comprender cuales son los que participan en el
andlisis de un proceso, puesto que esta informacidédn permite que
se evite la confusidén sobre la finalidad del proceso y dirigir
los esfuerzos a la satisfaccién de las necesidades de los

grupos.

Es natural suponer que el grupo de interés mas importante es el
de los clientes. Muchos seguidores del movimiento de la calidad
sugieren que la atencidén se deberia centrar exclusivamente en

las necesidades de los clientes.
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Si embargo esta idea se confunde por el uso de términos como
clientes externos e internos, y normalmente se excluyen las

necesidades de todos los demés.

En la actualidad los directivos comienzan a darse cuentas qgue
las necesidades de los clientes o consumidores suelen estar en
conflictos con las de los proveedores de las cosas necesarias
para dirigir un negocio rentable. Mantener un equilibrio en las
necesidades de todos los grupos que tienen algo que ver en la
empresa habiendo posibilidad de recursos es uno de las
principales responsabilidades de los directivos para comprender
y satisfacer las necesidades de cada grupo, es decir, mantener
un equilibrio entre sus necesidades, sin poner en peligro el
bienestar de los demds es un factor importante a la hora de
determinar si las actividades es una compafiia afiade valor a la

cadena de valor de la misma.

VALOR PARA LOS GRUPOS DE INTERES

El valor para el grupo de interés de la empresa es un concepto
muy complejo y confuso. No es el uUnicamente el precio que el
consumidor paga por un producto , la calidad del producto
recibido, 1la conveniencia del acuerdo con un proveedor, el

cumplimiento de las obligaciones del acreedor, la satisfacciédn
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de las necesidades de los empleados, o el mantenimiento de la
imagen de la compafiia. Para la mayoria de la gente el valor
incluye estas todos esos factores y muchos mas. Es el equilibrio
percibido entre lo que consigue la gente a cambio de aquello a

gue tiene que renunciar para poder conseguirlo.

EXPECTATIVAS DE LOS GRUPOS DE INTERES DEL PROCESO DE VENTAS

a) expectativas de Los clientes.

Para los clientes el valor esperado se suele definir como la
disponibilidad en el mercado de productos en general y de

productos competidores en particular

Por regla general, los clientes pagaran un precio justo por un
producto o servicio si esté&n presentes los siguientes atributos:
a. Calidad percibida
b. Variedad en la elecciédn
c. Conveniencia de la transaccidn.

d. Servicio amable

0}

. Entrega puntual

Hh

. Rdpida resolucidén de problemas

b) Expectativas de los proveedores de primer nivel
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Los proveedores de primer nivel son organizaciones que
suministran los materiales basicos o los servicios convertidos
en el proceso fisico. La naturaleza de la relacidén entre una
compafiia y sus proveedores de primer nivel o mas importante
puede tener un impacto significativo en el funcionamiento de la

empresa

Lo gque los proveedores mas importantes de una empresa esperan
conseguir a parte de una relacidén armoniosa es lo siguiente:

g. Precio Justo

h. Repetir Pedidos

i. Pago puntual

j. Conveniencia de la transaccién

k. Comunicaciones abiertas y honestas

1. Ridpida resolucidédn de problemas

m. Acuerdos Uniformes

c) expectativas de los empleados

Los empleados han sido y previsiblemente seguirédn siendo en el
futuro, la espina

dorsal de los procesos laborales. Sin embargo se esta
produciendo un proceso de tecnificacidén en el que el trabajo
repetitivo desempefiado por las personas esta siendo gradualmente

sustituido por sistemas informaticos avanzados
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A medida que aumenta el nUmero de problemas que la nueva
tecnologia resuelve, se eliminaran mas puestos de bajo nivel.
Los empleados reemplazado o sustituidos se veradn obligados a
mejorar su formacién o tendradn que abandonar la fuerza de
trabajo.
Una vez completada esta transformacidén, las personas que queden
se ocuparan de los aspectos méas creativos de la empresa. Lo que
los empleados esperan del proceso incluye lo siguiente:

n. Trabajo estimulante

0. Seguridad Laboral

p. Ascenso Profesional

g. Salarios y beneficios competitivos

r. Entorno de trabajo saludable

s. Comunicaciones abiertas saludables

t. Equilibrio entre vida familiar y laboral

1.6 CONTROL ESTADISTICOS DE PROCESOS Y GESTION'?

1.6.1 CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS (C.E.P.)

Dos de los principales factores que los consumidores toman en
cuenta para decidir comprar o no un producto o servicio son el
precio y la calidad, pero es esta ultima la que realmente marca

la diferencia.

12 Mauricio Leon Lefcovich, El Kaizen. email mlefcovich@hotmail.com.
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Si buscamos la palabra calidad en el diccionario encontramos las
siguientes definiciones:
O Calidad: Conjunto de cualidades que constituyen la manera
de ser de una persona o cosa’’.
O Calidad: Propiedad o conjuntos de propiedades inherentes a

algo, que permiten juzgar su valor'®.

En el &area de negocios y en términos méds practicos, calidad se
entiende como: hacer bien las cosas a la primera y/o cumplir con
los requerimientos del cliente®.

Como podemos ver en las definiciones anteriores la calidad puede
ser un concepto bastante abstracto lo que implica una dificultad
al tratar de evaluarla ya que si un producto o servicio tiene o
no tiene calidad depende del punto de vista de la persona que 1lo
evalta, por ejemplo, el concepto de calidad que tiene un
comprador de una blusa es diferente al concepto de calidad que
puede tener el productor. Sin embargo todo servicio o producto
se le puede asignar factores o caracteristicas mensurables que
nos dan de una manera mas objetiva el nivel de calidad de un
producto o servicio.

Las caracteristicas que establecen si un producto o servicio es

de calidad son asignadas por los clientes, dichas

'3 Diccionarios. Com, 2004
% Real Academia Espafiola, 2004.
1> Monografias.com. Control estadistico: Una verdadera ventaja competitiva.Lefcovich.
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caracteristicas son traducidas por los productores a
especificaciones técnicas de los procesos de fabricacién del
producto o servicio. Una vez establecidas las caracteristicas
mensurables de los procesos se deben asegurar que cada uno de
los productos o servicios realizados cumplan con dichos
requerimientos 1lo que asegurard la calidad del producto o
servicio.

Es importante recalcar gque ningin producto o servicio es
exactamente igual a otro sin importar que sea realizado por la
misma compafiia, maquinaria y/o personas.

Esto se debe a las variaciones que se encuentran en cualquier
proceso por lo gque es necesario realizar un monitoreo para
asegurar que las variaciones no afecten la calidad del producto
o servicio, esto se logra mediante el uso de una herramienta

estadistica llamada Control Estadistico de Procesos.

El control estadistico de procesos es un conjunto de
herramientas estadisticas que permiten recopilar, estudiar %
analizar la informacidén de procesos repetitivos para poder tomar
decisiones encaminadas a la mejora de los mismos, es aplicable
tanto a procesos productivos como de servicios siempre y cuando
cumplan con dos condiciones: Que sea mensurable (observable) vy

que sea repetitivo.
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Todos 1o procesos estan sujetos a ciertos grados de
variabilidad, por tal motivo es necesario distinguir entre las
variaciones por causas naturales y Ppor causas 1imputables,
desarrollando una herramienta simple pero eficaz para
separarlas: el grafico control.

Se wutiliza el control estadistico de procesos para medir el
funcionamiento de un proceso. Se dice que un proceso esta

funcionando bajo control estadistico cuando las tuUnicas causas de

variacidén son causas comunes (naturales). El proceso, en primer
lugar, debe controlarse estadisticamente, detectando y
eliminando las causas especiales (imputables) de wvariaciédn.

Posteriormente se puede predecir su funcionamiento y determinar
su capacidad para satisfacer las expectativas de los

consumidores.

En términos generales una empresa que cuenta con Control
Estadistico puede mejorar sus procesos, reducir trabajos vy
desperdicios, lo que genera una reduccidén de costos ya que el
C.E.P. involucra mé&s que solo crear el producto perfecto,
implica ademéds asegurar que los procesos internos son llevados
apropiadamente, que el equipo se le da el mantenimiento adecuado

y que los recursos suministrados son los adecuados.
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1.6.2 EL CONTROL ESTADISTICO Y LA GESTION

La informacidén contable consiste en datos de medidas, similares
a las medidas fisicas de productos manufacturados. La diferencia
es que la informacién contable mide las caracteristicas
operativas de wuna empresa, Yy no tanto las caracteristicas
fisicas de un objeto.

Por consiguiente, la informacidén contable es menos inmediata vy
mas dificil de relacionar <con todos los tipos de acciones
individuales. Las mediciones sucesivas de la propia empresa a
través de la informacidén contable nos pueden indicar cuando la
entidad econémica no esta funcionando como se esperaba.
Posteriormente, podemos buscar las causas especiales de tal
situacién. Si las causas especiales se hallan fuera de 1la
empresa, por ejemplo la presencia de un nuevo competidor en el
mercado o una recesidén a nivel nacional, buscaremos adaptarnos a
la nueva situacidén alterando las politicas de la empresa, el
departamento de ventas u otros factores a fin de obtener mejores

resultados conforme a las nuevas condiciones externas.

La wvariacién no es algo misterioso e inaccesible. Todo 1o
contrario, tiene multitud de sefiales que ofrecen pistas acerca
de lo que ocurre, sefilales que son indispensables para buena

direccidén. E1 conocimiento de la variacidén constituye un
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elemento esencial del método cientifico. Nuestra capacidad para
lograr un mejoramiento rapido y sostenido esta ligada
directamente a la de comprenderla e interpretarla. Mientras no
sepamos como reaccionar frente a ella es muy probable que
cualquier accidén que emprendamos tenga las mismas probabilidades
de empeorar las cosas, o no surtir efecto alguno, que de

mejorarlas.
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CAPITULO II

2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION Y DIAGNOSTICO DE

LA INVESTIGACION.

2.1 TIPO DE ESTUDIO.

El tipo de estudio que se realizd fue hipotético deductivo;
Hipotético porque utilizd proposiciones tentativas acerca de las
relaciones entre dos o mas variables. Dichas relaciones fueron
precisas, concretas y ademés se pudieron observar en la
realidad. Y decimos que es deductivo porque el razonamiento fue
de lo general a lo particular, es decir parte de una teoria y a
través de un proceso, ldégico deductivo trata de ampliarla,

precisarla o contrastarla.

2.2 UNIDAD DE ANALISIS

La unidad de anédlisis para la realizacidén del trabajo de
investigacién fueron las medianas empresas distribuidoras de

ropa del municipio de San Salvador.
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2..3 FUENTES DE INVESTIGACION

2.3.1 BIBLIOGRAFICA

Se recolectd informacidn procedente de fuentes primarias vy
secundarias relacionadas con los costos ocultos, y temas
relacionados a la calidad, productividad, costos generales,
sistemas de mejoras continuas en los procesos, gestidén de

procesos, ventas y procesos de ventas; también lo relacionado a

la medianas empresas distribuidoras de ropa vy <resultados
financieros con el fin de tener 1los suficientes elementos
tedbricos para dirigir el estudio hacia el logro de 1los

objetivos.

2.3.2 DE CAMPO

La investigacién de campo fue realizada en las medianas
empresas distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador.
En ella se aplicdé la teoria relacionada con la identificacidén vy
medicién de costos ocultos vy procesos de ventas. Para la
recoleccién de la informacién se utilizaron Therramientas
dirigidas a las personas involucradas directamente en los
procesos de venta, y se analizaron e interpretaron los

resultados.
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2.4.1 UNIVERSO

El universo de estudio fueron las medianas empresas
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distribuidoras de Ropa de El Salvador de acuerdo a registros del

directorio Comercial e Industrial de La Céamara de Comercio e

Industria de El Salvador!®.

2.4.2 POBLACION.

La Poblacidén Objeto de estudio serédn las medianas empresas
distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador, que se
encuentran registradas en el Directorio Comercial e Industrial

de La Cémara de Comercio e Industria de E1 Salvador 2004-2005.

2.4.2.1 TIPO DE MUESTRA.

La muestra fue el cien por ciento de la poblacidédn objeto de

estudio ( Quince Empresas) .

2.5. INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE DATOS.

2.5.1 CUESTIONARIOS

Se elabordé un conjunto de preguntas cerradas dirigidas

a

determinar factores generadores de costos ocultos, determinacidn

de procesos y percepcién de los clientes.
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2.5.2 OBSERVACION

Durante la investigacidén se observaron las conductas
manifestadas por las variables a fin de abstraer informacidn que

aportd elemento de juicio al estudio.

2.6 PROCESAMIENTO Y ANALISIS DE LA INFORMACION

RECOLECTADA

Después de recolectada la informacién se hizo un resumen
tabular, se elaboro wuna distribucién de frecuencia, esta
distribucién es de forma relativa y porcentual para conocer la
proporcién y porcentaje de los datos de una clase.

Teniendo las distribuciones de frecuencias, se presentd
graficamente los resultados mediante el uso de graficos, con

sus respectivos andlisis e interpretaciones.

2.7 DIAGNOSTICO DE LA INVESTIGACION

De acuerdo al estudio realizado en las medianas empresas
distribuidoras de <ropa del municipio de San Salvador, se
determind que:

En la mayoria de estas empresas, los ejecutivos relacionados con
el 4&rea de ventas, no consideran los costos ocultos de 1los

procesos que realizan.

18 Directorio Comercial e Industrial 2004-2005. Cdmara de Comercio e Industria de El Salvador. Pag. No.
338-341.
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Asi mismo se ha determinado que la teoria de costos ocultos no
es del todo desconocida (puesto que al menos un 53.33% de la
poblacidén conoce sobre esta) y que solo un 20% de las empresas
distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador poseen
informes que les detallan el impacto de los costos ocultos sobre

sus resultados financieros.

Se observa que la mayoria de este tipo de empresas se ven
afectadas por problemas de distribucidén y por tiempos limitados
de entregas de sus productos, lo que influye negativamente en la
satisfaccidén del cliente.

Asi mismo se detectd que las empresas distribuidoras de ropa del
municipio de San Salvador, generan costos ocultos relacionados
con errores, reclamos y por no considerar las sugerencias de sus
clientes.

La mayoria de empresas no cuentan con controles que les permitan
identificar las causas y nombres de clientes perdidos, por 1lo
que se les dificulta saber con certeza las causas asociadas a la
pérdida de clientes, y  por consiguiente tomar medidas
correctivas a tales circunstancias.

Por otra parte, la mayoria de empresas distribuidoras de ropa
del municipio de San Salvador, manejan algunos aspectos
favorables para sus ©procesos de ventas como lo es: el
mantenimiento de politicas de incentivos para el personal de

ventas, y la investigacidédn y andlisis de los gustos vy
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preferencia de los consumidores. Solo un pequefio sector de la
poblacidén no le da importancia a este tipo de estudios.

Al mismo tiempo, los ejecutivos de las organizaciones
manifiestan que el nUmero de personal ocupado es acorde al
numero de actividades que realizan, cuando en realidad 1los
resultados de las encuestas reflejan que existen muchas
actividades que no han sido cubiertas en el departamento ventas,
que son propias y necesarias en sus procesos, Yy que en términos
relativos son de gran 1importancia para los logros de 1los
objetivos empresariales, tal circunstancia provoca un
desequilibrio para las empresas que afirman tener un equilibrio
en Actividades / Recursos Humanos, y un aprovechamiento de
capacidades para aquellas gque manifiestan mantener ociosa su

capacidad intelectual.

Al relacionar la informacidén obtenida por los cuestionarios de
“Clientes” vy la informacidén obtenida por el cuestionario sobre
“procesos”, se observd lo siguiente:

Que las empresas, si bien es cierto que mantienen controles que
les pueden ayudar a disminuir costos ocultos, no les dan a esa
informacidén el tratamiento adecuado, es decir, estdn descuidando
la parte mas importante del proceso de venta llamada “Cliente”,
ya que estos ultimos respondieron de manera desfavorable a la

mayoria de las preguntas en relacidédn a su proveedor.
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El mayor porcentaje de las empresas encuestadas manifestd tener
controlado los procesos de venta, mientras que el cliente se
encuentra insatisfecho de los resultados de esos procesos, 1lo
que significa que los resultados de estos controles no llegan a
ser sentidos de forma favorable por sus clientes.

Si este cliente insatisfecho (como manifiestan los resultados de
las encuestas) no deja de mantener relaciones comerciales con el
proveedor, puede deberse por dos principales razones, las cuales
son: Que los proveedores se estdn haciendo exclusivos o)
simplemente venden a precios mas bajos.

Claro que dentro de las teorias de mejora continua y ventas, la
parte de precio Jjuega un papel muy importante, pero también
igual de importante es la satisfaccién del cliente, la calidad
del servicio / producto, y los tiempos de entrega de los mismos,
elementos cualitativos que en la mayoria de empresas
distribuidoras de ropa han salido con deficiente calificacidn
por parte de sus clientes; efectos que wvan hacer reflejados en
la cantidad de wventas no realizadas o aun peor, en la pérdida
del cliente, por que simplemente (como demuestran lo resultados
de los cuestionarios), no se le atendié en el momento en que
éste lo necesitaba, o por que los productos no le llegan de
acuerdo a las condiciones pactadas, entre otras.

Si bien es <claro que los clientes no pagan deficiencias

empresariales, ni actividades sin valor (como en el caso de la
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pregunta # 4 del cuestionario de factores generadores en donde
el 93% de los proveedores respondieron poseer bodegas), si saben
reconocer las atenciones recibidas, calidad, costos y tiempos de

entrega.

En relacidén a cada pregunta y respuesta obtenida, podemos decir
en términos generales que cada deficiencia observada en 1los
resultados del proceso de venta, tiene wun impacto en los
resultados econémicos de la organizacidn, y que sus efectos
dependeran de la importancia que dicha deficiencia represente

en perjuicio de 1la empresa, clientes y consumidores finales.
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CAPITULO IIT: PROPUESTA PARA LA DETERMINACION DE
COSTOS OCULTOS EN LOS PROCESOS DE VENTAS Y SUS EFECTOS
EN LOS RESULTADOS FINANCIEROS DE LAS MEDIANAS EMPRESAS

COMERCIALES DISTRIBUIDORAS DE ROPA.

3.1 GENERALIDADES

Objetivo:

Proponer criterios para la deteccidén de Costos Ocultos en los
procesos de ventas, y fijar los términos para conocer sus
efectos en los resultados financieros de las medianas empresas

comerciales distribuidoras de ropa.

Alcance:

Los criterios de deteccidn y determinacidn serdn aplicables a
los Procesos de Ventas de las Medianas Empresas Comerciales

Distribuidoras de ropa.

Naturaleza e Importancia:
La naturaleza es de caracter Administrativa Financiera, pues
proporciona lineamientos técnicos para la deteccidédn de Costos

Ocultos y determinacién de sus efectos en los resultados
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financieros de la Medianas Empresas Comerciales Distribuidoras

de Ropa.

3.2 CONTENIDO DEL TRABAJO

Para lograr la determinacién de Costos Ocultos en los procesos
de ventas es necesario: Obtener un conocimiento adecuado del
negocio, determinar si los requerimientos de los grupos de
interés se satisfacen con el proceso de venta, conocer a fondo
el proceso de venta, conocer las actividades de otros procesos
que se relacionan <con el ©proceso de venta, analizar la
informacidén, determinar costos ocultos y sus efectos en los

resultados financieros.

3.2.1 CONOCIMIENTO ADECUADO DEL NEGOCIO.

Objetivo:
Obtener un conocimiento integral del objeto de la entidad, dando
mayor énfasis a su actividad principal; lo cual permitird lograr

con mayor eficiencia los objetivos que del estudio se persiguen.
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Como y de quien se obtendrd la informaciédn:

Para obtener la informacidén que se necesita, se deberd programar

una

entrevista con la alta gerencia, 1lo cual permitiréa

comprender las distintas actividades y operaciones que dentro de

la empresa se realizan.

Instrumento a utilizar: Entrevista

Dirigida a: Gerencia General

Guia para realizar la entrevista

Se deberd anotar el nombre del funcionario a gquien se le
realizard la entrevista, el cargo desempefiado y el
departamento al que pertenece;
Solicitar en forma escrita, la misién, la wvisidn, 1los
objetivos, planes operacionales vy estratégicos de 1la
organizacidn;
Realizar las siguientes preguntas:
a) ¢Cual es la actividad principal de la empresa-?
b) ¢Cudles son las lineas de producto que distribuye?
c) ¢Qué linea de producto es la que mas vende la
empresa’?
d) ¢:Qué linea de producto es la méds rentable para la
empresa’?

e) ¢Cudles son sus principales canales de distribucién?
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¢Con cuantas sucursales cuentan?

;Qué tipo de tecnologia utilizan en el control de sus
operaciones?

(Cudl es la capacidad de venta de la empresa y Su
promedio de venta actual?

¢Cudles son sus principales proveedores?

;Cuédles son sus principales clientes?

¢cCon que criterio determina los tipos de clientes?
;Existe una segmentacién o se vende a todo tipo de
clientes?

:Que clientes de importancia compran a la
competencia?

(Que informacién se tiene sobre la competencia que
opera en el area de la empresa?

;Qué medios de informacidn poseen para identificar el
contexto econdémico de la empresa?

¢Existen estudios sobre la evolucidén de las ventas en
cada sector o demarcacidén por productos, periodos de
ventas, tipo de clientes, métodos de venta,
vendedores, etc.

:Se compara las ventas realizadas con los potenciales
de venta de cada zona?

;Como se han distribuidos los territorios de ventas?

;Como consideran los sectores, pequefios o grandes?
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Solicitar informacidén acerca del enfoque del producto y
el posicionamiento en el mercado;

Solicitar por escrito informacidén sobre 1los procesos
claves de la organizacidén, es decir, aquellos procesos

vitales para el funcionamiento de la empresa;

Solicitar por escrito el anadlisis FODA de la
organizacién;
Solicitar por escrito informes que detallen los

resultados generales y por linea de producto, asi como la
situacidén financiera actual y del afio anterior;

Solicitar informes que muestren los resultados de 1los
indicadores financieros y no financieros de la empresa;
Solicitar por escrito la estructura organizativa de la
empresa;

Solicitar por escrito la estructura organizativa del
departamento de venta y sus funciones;

Solicitar Lista actual de empleados, cargo que ocupan en
el departamento de ventas y costos por carga laboral;
Solicitar los nombres y funciones de los ejecutivos vy
directivos con poder de decisiones;

Solicitar las politicas manejadas en el departamento de
venta;

Para conocer el entorno de la organizacidén realizar las

siguientes preguntas:
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¢Cuales son las regulaciones legales que tienen
detectadas y que pudieran afectar la actividad de la
empresa’?

¢Tienen identificadas las tendencias demograficas del
pais a mediano y largo plazo?

;Cuales son las tendencias a corto y a mediano plazo
en cuanto a la disponibilidad y el costo de recursos
naturales y energia que la empresa necesita para
poder funcionar?

En el plano econdémico, ¢determinan las modificaciones
de importancia relacionados a 1ingresos, gastos,
precios, ahorros, y cuales son las acciones qgque han

emprendido en respuesta a ello?

3.2.2 REQUERIMIENTOS DE LOS GRUPOS DE INTERES EXTERNOS

Y DIRECTAMENTE RELACIONADOS AL PROCESO DE VENTA.

Objetivo:
Determinar

satisfacen

si los requerimientos de los grupos de interés se

con el proceso de venta.

Como y de quien se obtendra la informacidn:
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Para obtener la informacién que se necesita, se haréan
entrevistas con <cada uno de los principales proveedores y

clientes que la empresa posee.

Instrumento a utilizar: Entrevista

Dirigida a: Principales proveedores y clientes

Guia para realizar la entrevista

CONSIDERACIONES GENERALES:

1- Se deberd anotar el nombre del funcionario a quien se le

realizara la entrevista, el cargo desempefiado, el

departamento vy el nombre de la empresa a la que pertenece;

2- E1 investigador deberd de actuar con objetividad a la hora

de recoger la informacidén de los grupos de interés.

3- Realizar las siguientes preguntas:



PREGUNTAS PARA PROVEEDORES.
1) cConsidera que los precios de los productos que proveen a

la empresa distribuidora son justos?
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Si () No ( )
cPorque?
2) :Se encuentra satisfecho con los pedidos mensuales que el

distribuidor 1le solicita?
Si () No ( )

cPor que?

3) ¢Reciben los pagos por venta al crédito de acuerdo a los
términos establecidos?

Si () No ( )
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4) ;Considera conveniente la ubicacidén geogréfica de su

cliente para la comercializacidén de sus productos?

si () No ( )
cPorqué?
5) cCumple el distribuidor con las condiciones de venta

establecidas por su empresa-?
Si () No ()

cPor quév?

o) ;Como considera el nivel de comunicacidén con sus clientes?
Explique:
7) :Colabora el cliente con la resolucidédn de problemas

relacionados a la distribucidén de los productos?
si () No ()

cPorqué?
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8) ;Considera que por medio del distribuidor se abastece el

mercado que usted como proveedor desea abastecer?

si () No ( )

cPor

qué?

9) ;Considera que la situacidén financiera del distribuidor es

adecuada para generar los volUmenes de ventas esperados por
ustedes?
Si () No ( )

cPor qué?

10) ;Considera adecuada la publicidad del distribuidor para
generar los volUmenes de ventas esperados por ustedes?

Si () No ()

cPor

qué?
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11) ¢Considera que el distribuidor posee talento
administrativo para llevar a cabo una buena distribucién de las
lineas de productos que usted le provee?

Si () No ()

cPor qué?

PARA CLIENTES:
1.- ;Considera usted que el personal de ventas que lo atiende
posee conocimiento del producto?

Si ( ) No ( )

2.- ¢Se encuentra usted satisfecho(a) con la atencién que le
brinda el personal de ventas y personal administrativo que lo
atiende?

Si ( ) No ( )

3. ¢Ha dejado de efectuar compras por que se le dificulta
contactar al vendedor?

Siempre ( )

Casi siempre ( )

Nunca ( )
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4. ¢Recibe la mercaderia de acuerdo a las condiciones vy
caracteristicas que usted ha solicitado?

Siempre ( )
Casi siempre ( )

Nunca ( )

5. ¢Como considera la publicidad y promociones en los productos
que le distribuyen?

Buena ( )

Regular ( )

Deficiente ( )

No se hace publicidad ni promocidn ( )

6. ¢La empresa que le provee el producto atiende sus sugerencias
y le resuelve oportunamente sus quejas?

Siempre ( )

Casi siempre ( )

Nunca ( )

7. ¢Considera usted que el servicio y apoyo que le brinda la
empresa distribuidora es satisfactorio?
Si ( )

No ( )
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8. ¢Percibe variedad en los productos gque le distribuyen?
Si ()

No (G

3.2.3 CONOCIMIENTO DEL PROCESO DE VENTA.

Objetivo:
Conocer la estructura, recursos utilizados, funcionamiento,

riesgos y controles del proceso de venta.

Como y de gquien se obtendrd la informacidn:

La fuente de la cual se obtendrd la informacidén serd la Gerencia
de Venta, por lo que se le solicitara a esta, documentacidn
referente al proceso de venta, se le hardn entrevistas y se le

pasaran cuestionarios para que sean completados.

El procedimiento a seguir para obtener un conocimiento del

proceso de ventas se realizara a partir de dos etapas:

Etapa 1: Recopilacidén de informacidén general del proceso a nivel

documental.
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En esta etapa se busca recopilar informacién documental acerca
del funcionamiento del proceso de venta, esto con el fin de
determinar flujos de informacién, desarrollo de las
actividades, participacién del personal, resultados que se

generan, etc.

Por lo cual se solicitara a la gerencia de ventas lo siguiente:

Manual de organizacidén, manual de procesos, flujo grama vy
procedimientos del departamento de venta y demds informacidn
documental orientada a la identificacidén de los siguientes

aspectos:

a) Objetivos del proceso de venta;

b) Normas bajo las cuales funciona el proceso de venta;

c) Procedimientos que se utilizan dentro del proceso de
venta;

d) Asignacién de funciones dentro del proceso de venta;

e) Responsabilidades dentro del proceso de venta;

f) Insumos que se utilizan habitualmente dentro del proceso
de venta;

g) Resultados o Informes que se obtienen en el proceso de
venta;

h) Relaciones internas y externas en el proceso de venta;
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i) Tiempo actual wutilizado en cada actividad dentro del
proceso de venta;

j) Comunicacidén dentro del proceso de venta;

k) Equipo que se utiliza en el proceso de venta;

1) Calidad de las personas que participan en el proceso de

venta;

Etapa 2: Conocimiento de criterios para identificar el riesgo y

los controles en el proceso de venta.

Criterios para identificar el riesgo:

En esta etapa se conocerdn los criterios que utiliza 1la
administracidén para identificar que tan altos o bajos pueden ser
los riesgos, lo cual ayudara a obtener un panorama mas amplio
acerca de la importancia que pueda tener un determinado riesgo
de un sub-proceso para que se cumplan los objetivos del proceso

general.

Instrumento a utilizar: Entrevista

Dirigido a: Gerencia General
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Guia para realizar la entrevista:

Se deberd anotar el nombre del funcionario a quien se le
realizaréa la entrevista, el cargo desempefiado y el
departamento al que pertenece

Para recopilar informacidén acerca del riesgo, es necesario
realizar las siguientes preguntas abiertas:

a) ¢Cuales son los riesgos que la empresa considera importante

en sus procesos de ventas?

b) ¢Por que la gerencia considera importante estos riesgos en

los procesos de ventas?

c) ¢Como determina 1la importancia de los riesgos de 1los

procesos de venta?

d) ¢Como identifica riesgos que impiden el logro de 1los

objetivos del proceso?

e) ¢Tienen identificados en orden de importancia los riesgos
en sus procesos de ventas y la incidencia de estos en los

resultados financieros?, enumérelos.

f) ¢Como reacciona la alta gerencia ante estos riesgos y que

acciones emprende?
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;Cémo podria afectar a otras &reas el incumplimiento de los

objetivos de los procesos de venta?

;Que cambios importantes existen en torno a la operacién de

la entidad que pueda afectar los procesos de ventas?

;Con que frecuencia el personal nuevo afecta la conduccidn

de los procesos y el logro de sus objetivos?

¢Existen planes de adquisicidén de nuevos sistemas de
informacidén o reorganizacidén de los existentes que no
puedan ser asimilados por la entidad con la suficiente

rapidez como para mantener la calidad en sus procesos?

¢cExisten planes de adquirir nuevos avances tecnoldgicos que

pueda generar cambios a futuro en sus procesos de ventas?

¢Existe surgimiento de nuevas lineas de ©productos o
actividades que requieran la ampliacidédn o la creacidédn de

controles nuevos en los procesos de venta?

;Existen planes de reestructuracién de la entidad dque
puedan causar la desaparicidén de ciertos controles en 1los

procesos de ventas?

;Que oportunidades de mejora han identificado en 1los

procesos de ventas?
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Criterios para la identificacién de controles en el proceso
de venta:
En este apartado se identificaran los controles que la empresa
utiliza en sus procesos de venta, para disminuir los riesgos o

para verificar el cumplimiento de sus procesos y sub procesos.

Para recopilar informacién acerca de los controles que se
utilizan en la empresa, es necesario un cuestionario /
entrevista que tenga por objetivo identificar que tan bien o mal

se esta enfocando el control en el proceso.

Instrumento a utilizar: Cuestionario
Dirigido a: Gerencia de Ventas

Guia para completar el cuestionario / entrevista

1- Se deberd anotar el nombre del funcionario a gquien se le
pasaré el cuestionario / entrevista para que sea
contestado, el cargo desempefiado y el departamento al que

pertenece;

2- Antes de ser llenado el cuestionario / entrevista, es
necesario hacer mencidén al colaborador de la importancia
que representa su objetividad y explicarle que los

resultados que se obtengan seran utilizados tUnica vy



exclusivamente para fines de identificacidén

controles.

3- Se le proporcionara al funcionario el

cuestionario para que sea completado;
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de los

siguiente

No.

CUESTIONARIO

SI

NO

:Se encara el control y reduccidén de costos con

una visidén sistémica en los procesos de venta?

:Se cuentan con base de datos estadisticos
actualizados que permitan el andlisis de
problemas y la adopcidén de decisiones en
materia de calidad, costos y productividad en

los procesos de venta?

¢:Se conoce la capacidad de los procesos de
venta de la empresa para generar bienes y

servicios dentro de determinados pardmetros?

:Se encara el control y reduccidén de costos con

una visidén sistémica en los procesos de venta?

:Se cuenta con registros contables y de
informacidén que suministren el costo de la
calidad o mala calidad dentro del proceso de

venta?

:Se aplica algun Sistema de Mejora Continua en

los procesos de venta?

:Se tienen detectados los distintos tipos de
desperdicios y despilfarros, y sus niveles

dentro del proceso de venta?

¢Existen planes para la reduccidén y / o

eliminacién de actividades sin valor agregado




98

No. | CUESTIONARIO ST NO
dentro del proceso de venta?

9 :Se posee sistema de planificacidén y control de
presupuestacidén dentro del departamento de
ventas?

10 |¢Se cuenta con Control de Gestidén del proceso
de venta?

11 |¢Los sistemas de informacidén dentro del proceso
de venta son exactos, oportunos y relevantes?

12 |:Se poseen mediciones de satisfaccidén por parte
de los clientes y consumidores?

13
:Se realizan mediciones de la productividad en
el proceso de venta-?

14 |;Se estudia y analiza la Curva de Experiencia
dentro del proceso de venta?

15 |;Se controla el numero de visita a diario por
cada vendedor?

16 |;Se determinar la calidad de visitas efectuadas
por los vendedores?

17 |¢Se verifica el cumplimiento de las visitas
asignadas a cada vendedor?

18 cExiste informacidén de las visitas de los
vendedores por parte de los clientes?

19 |:Se conoce el tiempo que se tarda el acto de la
venta?

20 |¢:Se conoce la proporcidén entre el tiempo
efectivo de venta y el tiempo efectivo del
vendedor?

21 |¢Se tiene claramente establecida la brecha

existente entre los costos objetivos y los

reales del proceso de venta?
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4- Se le pedira al funcionario que amplie sobre sus
respuestas, por lo cual el entrevistador deberd tomar nota
de los comentarios del entrevistado y en caso de ser
necesario solicitar documentacidén probatoria de las

respuestas obtenidas.

3.2.4 CONOCIMIENTO DE LAS PRINCIPALES ACTIVIDADES

DENTRO DE LOS PROCESOS ORGANIZACIONALES RELACIONADOS

CON EL PROCESO DE VENTA.

Objetivo: Conocer las principales actividades dentro de 1los
procesos de la organizacidén relacionados con el desarrollo del

proceso de venta.

Como y de quien se obtendra la informacidn:

Para recopilar la informacidén es necesario una entrevista
con cada una de las personas encargadas de los departamentos
relacionados con el departamento de ventas.

Para evitar cualquier desviacidén de 1la informacidédn seréa
necesario solicitar documentacidén comprobatoria en aquellas

preguntas que lo requieran
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Instrumento a utilizar: entrevista

Dirigido a: ejecutivos responsables de otras &areas relacionadas
con el proceso de venta.

Guia para pasar el cuestionario:

1- Se deberd anotar el nombre del funcionario a quien se le
haga la entrevista, el cargo desempefiado y el departamento
al que pertenece.

2- Es necesario hacer mencién al colaborador de la importancia
que representa su objetividad y explicarle que 1los
resultados que se obtengan seradn utilizados TtUnica vy

exclusivamente para la investigacidn que se realiza.

Preguntas relacionadas con el &rea de Compras.
1- ¢Utilizan herramientas para medir la <calidad de los
productos que se adquirieren para la venta?

Si NO CUALES?

2- ¢Utilizan herramientas para el andlisis de problemas en
.relacién al proceso de compras?

Si NO CUALES?

3- ;Tienen identificados los principales problemas con el que
cuenta el proceso de compra actualmente?

Si NO CUALES SON?
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¢Determinan minimos y méximos de inventarios por linea de

producto
Si NO
¢Utilizan herramientas de planificacién en el area de

compras?

Si NO CUALES?
Tienen identificados el tiempo de tardanza en atender
cierto pedido?

Si NO CUANTO ES EL TIEMPO?

¢ Poseen controles para medir el cumplimiento de
proveedores en relacidén a cantidades solicitadas, tiempos,
errores de entrega y precios?

Si NO CUALES?

¢Tienen planes de contingencia en el caso de que un
proveedor no cumpla con los tiempos de entrega convenidos y
se necesite cubrir 1la demanda de ventas en un tiempo
limitado de entrega?

Si NO CUALES?

Describa el proceso que se realiza en el &rea de bodega

antes de que el producto sea vendido.
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Preguntas relacionadas con el area de Finanzas.

1-

¢Utilizan herramientas para prever la cantidad de recursos
monetarios destinados a cubrir las necesidades por la
operatividad de la empresa?

Si NO CUALES?

¢Utilizan controles para prevenir atrasos en actividades
del area financiera que pudieran afectar a otro
departamento relacionado?

Si NO CUALES?

¢Utilizan controles ©para prevenir errores en informes

financieros o reportes utilizados por otro departamento
relacionado?
Si NO CUALES?

¢Utilizan herramientas para medir el cumplimiento de
responsabilidades del personal del area de finanzas?

Si NO CUALES?

¢Utilizan sistemas de comunicacidén para conocer las
necesidades de recursos de otras Areas relacionadas?

Si NO CUALES?
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cExisten politicas de otorgamiento de créditos en forma

escrita?
Si NO CUALES?
cEs representativo el porcentaje de las cuentas

incobrables en relacidén a la cartera de cuentas por cobrar

actual?

Si NO CUAL ES DICHO PORCENTAJE?.

¢Tienen definido el tratamiento que le da a las cuentas de

dificil recuperacidén?

Si NO CUAL ES ESTE?

10- ;Mantienen actualizados el record crediticio de clientes?

Si NO

11- ¢Utilizan algunos criterios para valuar los créditos a

clientes potenciales?

Si NO CUAL?

12- ;Poseen contratos con empresas de investigacidén para

la verificacidén de record crediticio de clientes?

Si NO CON QUIENES?
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13- ¢—Tienen definidos los principales problemas que
afectan al area Financiera para
cumplir sus objetivos?

Si NO CUALES SON ESTOS?

Preguntas relacionadas con el &rea de Recurso Humano.

Para realizar las preguntas en la entrevista en relacidén al
recurso humano se dividirédn en dos partes:

a) Las preguntas relacionadas con la preparaciédn de cada
empleado del departamento de venta dentro del proceso, las

cuales son las siguientes:

1- ¢Se facilita algun tipo de formacidén inicial a 1los
vendedores y demds personal del area de ventas?

Si NO CUALES?

2- ¢Existe un programa de aprendizaje para los vendedores vy
demas personal del area de ventas?

Si NO en que consiste?

3- ¢Existe definido el tiempo de maduracidén profesional que
requiere el personal del departamento de ventas (de acuerdo
a su cargo) para cumplir el perfil de su puesto?

Si NO Si CUAL ES ESTE?
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¢Utilizan criterios para la contratacidén del personal de
ventas?

Si NO CUALES?

;:Se realizan reuniones de ©perfeccionamiento para 1los
empleados del &rea de venta?

Si NO ¢ cada cuanto tiempo?

¢Realizan trabajo directo en terreno los jefes,
delegados, encargados o en general los mandos de la
oficina?

Si NO en que proporcién?

:Se poseen controles sobre el nivel de entrenamiento del
personal de wventas?

Si NO cuales?

;Conocen los resultados de las wultimas evaluaciones
referente al liderazgo en el
departamento de ventas?

Si NO CUALES SON ESTAS?

9.- Se adapta el horario del personal de departamento de

ventas al del comercio?

Si NO
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¢Realizan trabajos administrativos el personal de campo?

Si NO ¢QUE TIPO DE TRABAJO?

Las preguntas relacionadas con la motivacidén de cada empleado

del departamento de venta dentro del proceso, las cuales son las

siguientes:

4 —

:Se cambia constantemente el personal en el &rea de ventas?

Si NO CON QUE FRECUENCIA?

¢Tienen un sistema de remuneracidén definido para los
vendedores y demds personal de ventas?

Si NO EXLIQUELO

:Se otorgan premios y distinciones al personal de ventas?

Si NO QUE TIPO DE PREMIOS?

¢Tienen identificadas las causas mas frecuentes de

ausentismo en el personal de ventas?

Si NO CUALES SON ESTAS?

5- ¢Existen programas de motivacién para el recurso humano?

Si NO CUALES ?
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6- ;Conocen 1los salarios promedios de 1los departamentos de
ventas de la competencia?

Si NO CUALES SON ESTOS?

7- ¢Llevan control de quejas y reclamos del personal de
ventas?

Si NO EXPLIQUE EL PROCEDIMIENTO?

8- ¢Cuenta el personal de ventas con beneficios sociales?

Si NO DE QUE TIPO?

9- ;Conocen la moral del equipo de trabajo del departamento
de ventas?

Si NO COMO LA DEFINEN?

3.2.5 VALIDACION DE LA INFORMACION RECOPILADA

Objetivo:

Esta fase tiene como objetivo validar la informacién recopilada
en las fases anteriores, es decir; se deberd asegurar de que la
informacidén obtenida referente a normas, procedimientos,
actividades, responsabilidades, flujos de trabajo, resultados vy

controles, existan y se cumplan dentro del proceso.
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Como se validard la informacidn:

Después de haber obtenido la informacidén necesaria acerca del
proceso de venta (A través de las diferentes herramientas
utilizadas y documentacidén solicitada en las fases anteriores vy

sus diferentes etapas), se procederd a validar la informacidn.

Para lo cual serd necesario realizar una visita de campo al area
en estudio, en la cual se utilizaran diferentes técnicas de
verificacidén, para asegurar de que la informacidén proporcionada
por los ejecutivos y empleados del area de ventas, este acorde

a la realidad.

Conocimiento y actividades previas a la visita de campo:

1- Es necesario tener un suficiente conocimiento del negocio
(Se deberd utilizar la informacidén obtenida en la etapa de
El conocimiento del Negocio, preguntas de la 2 a la 6,
enfocadas a la actividad principal de la empresa), esto con
el fin de poder relacionar las diferentes operaciones dque

se den en el area de estudio.

2—- Es necesario tener un claro conocimiento de la estructura
de la empresa, y especificamente del departamento de ventas

y los nombres de las personas que lo conforman, (Se debera
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utilizar la informacién obtenida en la etapa de
conocimiento del negocio, preguntas de la 9 a la 14,
relacionadas con la estructura de la organizacién y flujo
de operaciones de la empresa; con la finalidad de conocer
el recurso humano con dque cuenta el departamento vy

coordinar las visitas correspondientes.

Coordinar con la gerencia general para que cada empleado
que participa en el proceso de venta complete el siguiente
formulario de recoleccidédn de informacidén, el cual 1lo
deberdn devolver a mas tardar una semana después de

habérseles enviado.
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EMPRESA X

I. Informacidén General

Nombre:

Nombre de su puesto:

Nombre de su superior inmediato:

Nombre del puesto de su Superior Inmediato:

IT. Descripcidén de Funciones y

Responsabilidades

Ej: Control y andlisis de cartera de clientes: Lo que implica el
control y custodia de documentos al cobro, andlisis de crecimientos,

segmentacidén, limpieza y manejo de morosidad.
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ITIT POR CADA ACTIVIDAD ESCRITA INCLUYA LAS RELACIONES DE SU PUESTO

CON OTROS PUESTOS INTERNOS.

No. de Actividad.

Que informe o Insumo

(s) recibe.

De que puesto y nombre
de la persona lo

recibe.

Con que frecuencia 1lo
recibe Ej: diario,

semanal, mensual.

% de tiempo que dedica
a la actividad (haga

el calculo por mes.

Que resultados obtiene

de ese esfuerzo

A quien se lo envid

nombre y puesto.
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Iv. NATURALEZA Y ALCANCE
a) Para qué existe este puesto?
b) Qué debe lograr?
c) Cuales son los problemas / limitantes que impiden, dificultan o
atrasan la actividad y que solucién sugiere (usar numeracién de la
actividad)
No.
de Problema Solucidn sugerida
Actividad
d) Cudles son sus prioridades mas importantes de la posicién

e)

Qué tipo de libertad tiene para tomar decisiones:

puesto

f)

este puesto

Con quienes (personas/ empresas, etc.) se relaciona externamente

Persona/ Empresa Razdén/ Motivo

g) Que experiencia posee para desempefiar este puesto

Experiencia Lugar

h) Que nivel de estudio o preparacidn posee para realizar este

Nivel Académico y Estudios Institucidn
Relacionados
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i) ¢Que medios utiliza para establecer comunicacidédn con otros

puestos?

j) ¢Existe alguna normativa que defina los medios de comunicacién?,

cual?

k) ¢Cuales son los principales problemas de comunicacién?

1) Mencione el equipo utilizado en sus actividades

4- Una vez recibida la informacidén solicitada en el numeral
anterior, se preparard un diagrama de proceso pro forma,
el cual seré discutido en los numerales posteriores con
cada una de las personas que participan en el proceso de
venta.

5- Se coordinard con la Gerencia General la fecha y hora de la
visita, esto con el fin de que la Gerencia General informe

a cada empleado su participacidén en el estudio.

Accidén a realizar: Visita de campo
Instrumentos a utilizar: Entrevistas, Observaciones, Narrativas

Dirigido a: Todo el personal del departamento de venta
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Guia para la visita de campo:

Consideraciones generales:

1-

Se deberd anotar el nombre del funcionario a gquien se le
hace la visita, el cargo desempefiado y el departamento al
que pertenece.

En la visita es necesario hacer mencidén a las personas de
la importancia que representa su colaboracidén, hacerle
saber el objeto de la visita y explicarle dque los
resultados que se obtengan serdn utilizados tUnica vy
exclusivamente para fines de la investigacién.

Se deberd llevar un record por empleado de las respuestas
no légicas que de los cuestionamientos se logren y las
observaciones formardn parte de la visita realizada.
Conforme los empleados vayan ahondando en su explicacién,
es conveniente cuestionarles (para comprender y depurar las
actividades 'y responsabilidades individuales) aquellos
comentarios o afirmaciones que no encajen dentro del flujo
de operaciones o que contrasten con actividades de otros
empleados.

Se le deberd solicitar a los empleados documentacidn

probatoria de las actividades que se crea conveniente.
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6—- E1 investigador debe de utilizar un sentido critico por 1lo
que en cada entrevista o visita deberd wutilizar las
siguientes interrogantes:

;Como se pudiera eliminar?, ¢Como se pudiera combinar?, ¢Como

se pudiera reordenar?, ;Como se pudiera simplificar?, ¢Para

que es?, :;Que pasa si?, ¢Por que?.

Consideraciones especificas:

7- Para corroborar si las normas y procedimientos dentro del
proceso son del conocimiento de los empleados, se hara 1lo

siguiente:

a) A cada empleado se le preguntard si tiene conocimiento de
las normas y procedimientos que se relacionen con sus

actividades.

b) Si su respuesta es afirmativa se le pedird que las
explique vy dichas aseveraciones se compararan con 1lo
descrito en el manual de procesos y procedimientos en lo
relativo a su cargo dentro del departamento de ventas vy

se sacaran conclusiones.



116

c) Se le pedird al empleado que muestre fisicamente dichos

manuales. Con dicha accidén se verificara que se
encuentren al alcance del empleado y debidamente
archivados.

d) Se verificara las <caracteristicas que ©poseen estos
manuales en cuanto a formato, contenido, etc. Para poder

ser utilizados.

e) Se verificara que los ©procedimientos se encuentren

actualizados.

f) Se les consultara a los empleados el grado de aplicacidn

de los manuales en la practica.

g) Se le consultara a los empleados si existen problemas

relacionados con los manuales.

De no existir los manuales, se incluird esta observacidén en el

informe final, se obviara esta etapa de validacién.

8) Para corroborar las funciones 'y —responsabilidades por

actividad dentro del proceso se hard lo siguiente:
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Como el investigador cuenta con anticipacidén con el numero
de actividades 'y —responsabilidades por empleado, seré
necesario Unicamente pedirles a estos que expliquen 1lo
siguiente:

Utilidad de la actividad.

Estdndares de calidad de la actividad.

Tiempos de realizacién de esa actividad

Si el u otra persona revisa esa actividad (en el caso de
que otras personas revisen la actividad, debe de mencionar
los nombres y puestos dentro de la organizacidn)

Si se puede hacer esa actividad de otra forma y cual seria
la forma mas adecuada.

Si esa actividad se puede hacer mejor y como.

Si esa actividad se puede utilizar como insumo para otras
actividades distintas a la que actualmente se utiliza y para
cuales.

Para corroborar el flujo de trabajo por actividad que

conllevan mas tiempo del necesario, se hard lo siguiente:

Como ya se tiene un conocimiento previo del flujo de operaciones

de

la empresa, se le cuestionard al empleado sobre aquellas

actividades que le conlleven en su realizacidén mayor tiempo del

necesario, es decir se les preguntara:

1)

¢Por que wutilizan demasiada cantidad de tiempo en la

realizacidén de esa actividad?
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:Que sugieren para que esa actividad se puede realizar en
menor tiempo?
:S1 esta cumpliendo con los tiempos de entrega de 1los
resultados de esa actividad?
¢Si alguna vez a tenido inconvenientes con alguna persona
interna o externa al departamento por la entrega de esa
informacidén o resultados de esa actividad? ¢A que se lo
atribuye?
Si la persona que recibe los resultados de esa actividad la
pudiera obtener de otras fuentes? de cuales?,
:S1 existen traslados o movimientos innecesarios resultado
de mala disposicidén fisica de su lugar de trabajo y de los
equipos que utiliza?
Verificar si la tardanza en el tiempo se debe a todas o a
cada una de los siguientes factores.
a. La complejidad de la actividad y de los procesos para
realizarla.
b. Falta de informacidn oportuna o inexacta,
c. Tiempos largos de espera para que le autoricen o le
definan lineamientos para seguir con esa actividad
d. Cuellos de botellas originados por: concentraciones o
centralizaciones de decisiones, autorizaciones,

excesivo numero de firmas.
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Excesivo numero de reuniones o interrupciones
externas o 1internas u otros factores como 1llamadas
telefdédnicas, etc. que le quiten el tiempo para
realizar esa actividad,

Si se le acumulan para los mismos tiempos de entrega
resultados de otras actividades y cuales,

Demasiados informes internos que le resten tiempos
para esa actividad,

Si personalmente se encuentra sobre saturado de
actividades.

Excesiva repeticiédn de las actividades cuando no son
aceptadas por los clientes internos,

¢Si los insumos internos o externos que recibe le
afectan para realizar esa actividad y por que?

Si existen otros factores internos o externos al
departamento que <conlleven a la demora de esa

actividad y cuales.

Para corroborar la existencia de los insumos (formularios,

documentos,

impresos, etc.) que se utilizan e informes que se

elaboran en el proceso de venta se hard lo siguiente:

a) Se solicitard a cada empleado que muestre fisicamente los

insumos que utiliza para realizar cada actividad.
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d)
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Se solicitara a cada empleado gque muestre los resultados

que obtiene de su actividad.

Se le preguntard a cada empleado en que medida utilizan

los insumos y se corroborara su utilizacién.

Preguntar si existen sugerencias en relacidén a la mejora de

insumos y productos del proceso.

Para corroborar la idoneidad del equipo utilizado en el proceso

de venta se hard lo siguiente:

a)

Se elaborard un listado del equipo utilizado por el &rea de
ventas (Podréd wutilizar la informacidn obtenida en el
cuestionario sobre procesos y se hard un anédlisis del uso
por personas referente a:

Si todos los empleados cuentan con el equipo
correspondiente.

El descontento o satisfaccidén por parte de los usuarios del
equipo, en relacién a fallas o lentitud de impresoras,
fotocopiadora, procesos de cédmputos.

Ineficiencia por defectos de herramientas de trabajo.

reportes de cbdmputos innecesarios o mal disefiados.
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f) Se wverificard si existe fisicamente el equipo y se
solicitara informacidén con el técnico responsable,
referente a:

a. E1 estado de 1la computadoras y su capacidad de
memoria y en general del resto de equipo logistico,

b. Si se cuenta con un plan de sustitucién de equipos
(el cual deberd de estar debidamente documentado),

c. Si se cuenta con un plan de contingencias por falla
de los equipos (el cual debe de estar debidamente
documentado),

d. si los equipos computacionales tienen su respectivo

antivirus.

g) Se verificard que estén adecuadamente computarizadas las

oficinas;

h) Se Realizardn pruebas que lo 1lleven a comprobar si la
empresa le da mantenimiento tanto preventivo como correctivo

a los equipos;

i) Se haran pruebas con el objeto de documentar las medidas
que se toman cuando la energia eléctrica falla. A gue nos

referimos con esta pregunta.
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Para corroborar la calidad y motivacién de las personas gue

participan en el proceso de venta se hard el siguiente:

Calidad profesional de la persona entrevistada.

En esta etapa se busca corroborar la preparacidén del empleado

para desarrollar su trabajo dentro de la empresa, por lo cual

se tomara como base la informacidén obtenida relacionada con

el proceso de Recursos Humanos, por lo cual se realizaran las

siguientes preguntas y actividades:

Se solicitara el expediente de cada empleado del
departamento de ventas, para verificar su formacidn
académica, capacitaciones recibidas, etc.

Se le consultard al personal del departamento de ventas si
se les facilito algun tipo de formacidén inicial, cual y como
fue.

Se consultarad si existe un programa de aprendizaje para el
personal del departamento de ventas, en que consiste y cual
es la duracidén de este.

Se consultara si existen reuniones de perfeccionamiento
para los empleados del &rea de venta y cada cuanto tiempo.
Se indagard con el empleado como se realiza el proceso de

reclutamiento y seleccidén del personal.
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Calidad del Jefe inmediato superior, desde el punto de vista
del sub alterno.

En esta etapa se Dbusca corroborar la calidad de 1los Jjefes
superiores desde el punto de vista de los sub alternos, por
lo cual se realizaradn las siguientes preguntas a 1los
entrevistados:

a) ¢Su jefe inmediato superior 1le asigna las tareas a
realizar diariamente? (Se le pedird gque muestre las
ultimas tareas asignadas.)

b) ¢Su jefe inmediato superior le define sus deberes vy
responsabilidades?

(Por lo cual se le pedirda al empleado que muestre el
documento donde conste dicha asignacién)

c) ¢Su jefe inmediato superior evaltia el grado de
cumplimiento de metas en forma oportuna de su puesto y
si se las comunica y de que forma?

d) ¢Existe una estrecha comunicacién de su jefe hacia su
persona para solucionar los conflictos y problemas que
se presentan y que tipo de problemas son los mas
comunes?

e) ¢Su Jjefe posee conocimiento pleno de 1las tareas que
usted realiza?

f) ¢Su jefe posee capacidad analitica y de expresidn?
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g) ¢Cual es la proporcién del trabajo de campo que su
jefe realiza?

h) ¢Como considera la capacidad de su Jjefe para trabajar
en equipo?

i) ¢Su jefe cuenta con suficiente ética profesional para
desarrollar su trabajo?

j) ¢Su jefe le da la suficiente libertad para desarrollar
el trabajo que le corresponde?

k) ¢Su jefe organiza Jjuntas de trabajo para dar a conocer
los objetivos de corto y largo plazo?

1) ¢Su jefe establece objetivos concretos y alcanzables?

m) ¢Su jefe tiene actitudes de liderazgo?

Calidad del sub alterno desde el punto de vista del Jjefe

inmediato superior.

En esta etapa se busca corroborar la calidad de 1los sub

alternos a través de la opinién de sus Jefes inmediatos

superiores, por lo cual se le realizaradn las siguientes

preguntas a los entrevistados:

a) ¢Posee su sub alterno capacidad analitica y de distincidn
de lo gque es importante en relacidén a sus funciones?

b) ¢Considera que su subalterno posee disposicidén en cuanto a

la realizacidédn de las tareas que le asigna?
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c) ¢Considera que su sub alterno posee ética profesional para
realizar sus actividades?

d) ¢Considera que su sub alterno posee actitud para el trabajo
en equipo?

e) ¢Considera que su sub alterno posee el conocimiento
necesario para realizar sus funciones?

f) ¢Como consideraria el margen de equivocaciones de su sub
alterno en la realizaciones de su trabajo?

g) ¢Considera que su sub alterno posee suficiente libertad

para realizar su trabajo?

Motivacidén del personal que participa en el proceso de venta.
Para lograr dicho objetivo se evaluara el personal por un
especialista en la materia, de 1los resultados obtenidos se

sacaran conclusiones.

3.2.6 DETERMINACION DE COSTO REAL DEL PROCESO DE VENTA

Objetivo:
Esta fase tiene como objeto Recoger datos estadisticos relativos
al tiempo y al costo para cada uno de los pasos individuales del

proceso de venta.
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Como se recogerd la informacién:

a) Se elaborara un formulario para recolectar costos y
tiempo de las actividades del proceso de venta.

b) Se seguird la evolucién de un elemento o grupo de
elementos a lo largo del proceso y se registraran los
datos relativos al tiempo mientras se va observado el
proceso.

c) Se wutilizardn fuentes de datos existentes, como
informes contables u otros informes que puedan estar
disponibles en el sistema informatico y que
proporcionen los datos relacionados con costos de
actividades o insumos utilizados en el proceso de

venta.

Consideraciones importantes:

1- Se deberd tener en cuenta de que los datos obtenidos deben
de ser lo suficientemente completos para poder calcular los
valores estadisticos para abstraer la informacidn necesaria
de todo el diagrama del proceso de venta.

2- Para reunir los datos estadisticos se partird de 1los
niveles mas bajos del diagrama y luego se seguird con los

niveles mas altos.
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Se identificara el costo de los Input que se utilicen para
comenzar la operacidén dentro del proceso de venta y el
tiempo vy <costo de los recursos utilizados para su
transformacidén en cada operacidn individual.

Se identificarédn como minimo dos valores de tiempo, tiempo
de ©procesos (cantidad de tiempo transcurrido desde el
inicio de wun paso hasta su culminacién) vy tiempo de
operacidén (tiempo que se pasa trabajando para el Output del
proceso), para cada uno de los pasos del diagrama.

Se determinarédn diferencias entre el tiempo de proceso y el
tiempo de operacidén, lo cual dard como resultado 1la
determinacién de otros factores de tiempo, como las
actividades de preparacidén, tiempos de espera, tiempos
muertos u otros retrasos dentro del proceso.

Los gastos y costos derivados de varios procesos y dgue no
pueda asociarse directamente a una sola actividad o paso
del ©proceso de venta, se deberdn agrupar en cuentas

separadas, pero formaran parte del costo total del proceso.



Tabla para vaciar la informacién del tiempo utilizado en el

proceso de venta
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PASO DEL

PROCESO

RECURSO/ACCION

TIEMPO DEL

PROCESO

(Horas)

VALOR

ANADIDO DEL

TIEMPO

Tabla para vaciar el costo invertido en el proceso de venta

PASO

DEL

PROCES

O

COSTE

DE LA
RECURSO/ACCION

COSTE DE

LOS

INPUTS

COSTES DE

OTROS

RECURSOS

UTILIZADOS

COSTES

GENERALE

S

COSTO

TOTAL

DEL

PROCESO
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3.2.7 DEFINICION DEL PROCESO DE VENTA

Objetivo:

Esta fase tiene como objeto definir el alcance del proceso de
venta, sentar las bases para su analisis y facilitar a 1los
investigadores a gue puedan enfocar sus esfuerzos con mayor

facilidad al trabajo encomendado.

Como se definird el proceso de venta:
Se utilizard un formulario para recolectar la informacidén mas

importante del ©proceso de venta el cual se ©presenta a

continuacién:
Formulario de definicién del proceso
Informacidn
General
Nombre del Proyecto Lider del Fecha
proyecto
Tipo del Proceso |Numero del Titulo del Proceso (B)
(A) Proceso
Finalidad del Proceso (C)
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Objetivos del Proceso (D) Clientes (E)

Proveedores (F) Otros Grupos de interés

implicados (G)

Contenido del Proceso (H)

Inicio del Proceso Fin del Proceso
Actividades Incluidas dentro del proceso Actividades
excluidas
Nombre de la Costo de Tiempo Nombre de
actividad Actividad utilizado actividad

Revisidén de la informacidn

Preparada por Fecha de Equipo de Fecha de

terminacidén revisidn revisidn
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3.2.8: ANALISIS DE LA INFORMACION RECOPILADA.

Objetivo:

Esta fase tiene como objetivo analizar la informacidén recopilada
en las fases anteriores, con el propdsito de determinar costos
ocultos en el proceso de venta y sus efectos en los resultados

financieros.

Como se realizara el andlisis de la informacidn:

Para realizar el andlisis de la informacidén se utilizaran las
herramientas que mas se adapten a la naturaleza de esta, de tal
forma que se obtenga como resultado la identificacidén vy

determinacién de factores y costos ocultos.

El andlisis se desarrollard en cuatro etapas:

ETAPA 1: Anédlisis del entorno del proceso de venta
En esta etapa estéan involucrados tanto los factores externos
como los factores internos de la organizacién, que pudieran

afectar a los procesos de venta.

1- Andlisis del entorno de la empresa relacionado con los

procesos de venta.
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Para realizar dicho anadlisis se tomaran en consideracidén las
preguntas formuladas a la gerencia general en el
CONOCIMIENTO ADECUADO DEL NEGOCIO, numerales 13 al 16, se
determinaran los factores generadores de costos ocultos que
podrian estar afectando el proceso de venta y se realizara el

diagnéstico correspondiente

a) Factores que pudieran generar costos ocultos relacionados al
entorno:

1- Incumplimiento a regulaciones legales

2- Las tendencias demogréaficas.

3- Las tendencias en cuanto a la disponibilidad y el costo de
recursos naturales y energia que la empresa necesita para
poder funcionar.

4- Las modificaciones econdémicas de importancia referentes a:
ingresos, gastos, precios, ahorros y otras variables macro

y micro econdmicas relacionadas.

b) Diagnostico:
En base a las respuestas obtenidas del conocimiento previo del
negocio y el entorno, se diagnosticaran la situacién actual de

la empresa en cuanto a:
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Si el entorno puede afectar el desarrollo normal del proceso de
venta, convirtiéndose de esta forma en una fuente generadora de

costos ocultos que pudiera afectar los resultados de la empresa.

2- An&dlisis de las principales actividades dentro de 1los
procesos organizacionales relacionados con el proceso de

venta..

Para realizar dicho andlisis se tomara en consideracién el
cuestionario wutilizado en Conocimiento de las principales
actividades dentro de los procesos organizacionales relacionados

con el proceso de venta

La cantidad de respuestas afirmativas (SI) del cuestionario se
dividiréa por el total de preguntas del mismo y se multiplica
por 100, para obtener un porcentaje de cumplimiento o
efectividad.

El evaluador tendra la opcidén de dar diferente ponderacidbn a

cada pregunta de acuerdo a su importancia.

El porcentaje minimo aceptado para concluir que el proceso de
venta no esta teniendo factores generadores de costos ocultos
importantes por procesos relacionados serd del 85% de respuestas

positivas. De las explicaciones de cada pregunta se hard un
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diagnostico de los factores de costos ocultos y de cdmo puede

afectar dicha situacidén el proceso de venta.

ETAPA 2: Anédlisis de cumplimiento de los requisitos del grupo de

interés por el proceso de venta.

1- Se disefiard un cuadro resumen en el que se reflejen los

resultados de las respuestas obtenidas en la fase de
conocimiento del proceso de ventas, especificamente los
requerimientos de los grupos de interés; de tal forma dque
se puedan analizar el grado de satisfaccidén de dichos

requerimientos por parte del proceso de ventas.

Ejemplo:

Grupo de interés: Principales proveedores

Cuadro resumen para vaciar informacidn

No

PREGUNTA SI NO FACTOR GENERADOR
COMENTARIO
o o ATRIBUIBLE

TOTALES
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2- Se hard un informe detallando 1los costos ocultos gue
podrian generarse por la insatisfaccidn de dichos

requerimientos.

ETAPA 3: Anadlisis del proceso de venta y determinacidédn de costos

ocultos y sus efectos en los resultados financieros.

En esta fase se analiza detalladamente toda la informacién
captada de los elementos que participan en el proceso de venta,
con lo cual se espera determinar con precisidédn los factores
generadores de costos ocultos de cada actividad dentro del

proceso.

Con la informacidén obtenida en las fases anteriores se hard lo

siguiente:

1- Se analizara el diagrama del proceso de venta:

Que se busca obtener:

- Crear un diagrama visual para comprender el proceso
de venta e identificar con facilidad las actividades
que no aportan valor afiadido, las cuales son fuentes

generadoras de costos ocultos.
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a) Se representard esquemdticamente el proceso de venta real,
a través de diagramas de tal forma qgque se muestren las
etapas desde el momento que el insumo entra al proceso
hasta que el producto final sale del proceso.

b) E1 diagrama se ©presentard clasificando mediante una
superficie negra las entradas de insumos y la salida de
los productos, superficie blanca para las etapas que
aportan valor afiadido, superficie rayada para las etapas
que no aportan wvalor 'y superficie punteada para

actividades de procesos ajenos al departamento de venta.

Ejemplo:

Diagrama de nivel alto del proceso de venta
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1
El cliente envia la
orden de compra

5 6 7
Fabricacion produce Distribucion entrega El cliente recibe el
o proveedor abastece el producto. producto estandar
el producto. >
Aprueba
2 3
El departamento Contabilidad gy
de ventas introduce la revisa la orden & de drea
: g O 00 % aprueba orden
orden del cliente.
del cliente
Rechaza
Identificacién de simbolos 8 9 _
Superficie Negra : fase en la que interviene una El departamento El Cliente recibe el

entidad externa. )
de ventas envia el | rechazo de la orden

Superficie Blanca : fase que aporta valor afiadido. rechazo de la

Superficie Gris : fase que no incorpora valor orden
afadido.

Los criterios utilizados para identificar los pasos y las
acciones que generan costos ocultos dentro del proceso de venta

son los siguientes:



Se considerara si un paso generara costos ocultos

algunos de estos criterios:

° Si

138

si cumple con

el cliente no estarias dispuesto a

pagarlo y no cambia el producto final del

proceso de venta.

. Si

° Si

generadoras de costos ocultos:

Dentro de la fase de

Preparacidn

Asignar, establecer,

Dentro de la fase de

Almacenaje

no contribuye positivamente a los
requisitos que el cliente demanda.
no contribuye a la efectividad,
eficiencia o flexibilidad del proceso de
venta.
Se consideraran las siguientes acciones como fuentes
planificacidn:
localizar, retener, solicitar.
ejecucidn
archivar, catalogar, esperar, hacer una

Admisidén, almacenar,

pausa.
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Movimiento y manipulacién

Admisidén, arrastrar, clasificar, copiar, cotejo, distribuir,
emitir o comunicar, empujar, entregar, llenar, mover, recibir,

recoger, reproducir, separar, tirar, transferir.

Dentro de la fase de revisidn

Control

Acelerar, actualizar, administrar, analizar, aprobar, auditar,
calibrar, certificar, comprobar, confirmar, contar, controlar,
elegir, Etiquetar, examinar, facilitar, garantizar,
identificar, informar, inspeccionar, marcar, medir, observar,
pesar, probar, ratificar, registrar, regular, revisar,

seleccionar, validar, verificar.

Dentro de la fase de adaptacidn

Gestidén deficiente de ventas vy pérdida de ventas

Acomodar, adaptar, ajustar, alterar, corregir, cuadrar,
devolver, eliminar, limpiar, modificar, realizar el
mantenimiento, reparar, repasar, restaurar, retirar, volver

hacer.

2- Se verificard si los objetivos del proceso de venta estéan

siendo cubierto por las actividades actuales.
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Que se busca obtener:

- Detectar si existen objetivos del proceso de venta
que no estan siendo cubiertos por las actividades
actuales del proceso.

- Identificar que tan bien o mal se estédn cubriendo los

objetivos del proceso de venta.

a) Se listaran los objetivos del proceso de venta

b) Se listaran todas las actividades que se
realizaradn en el proceso de venta.

c) Se identificaréan las actividades que no
contribuyen para la realizacidn de los
objetivos del proceso de venta.

d) Se asignaradn los niveles de cumplimiento de
cada actividad con los objetivos establecidos.
El nivel de cumplimiento se determina en la
fase del anadlisis de las actividades
desarrolladas por cada uno de los empleados que

participan el proceso de venta.
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Ejemplo

Matriz de Actividades- Objetivos

OBJETIVOS
OBJETIVO | OBJETIVO
ACTIVIDADES OBJETIVO X | OBJETIVO Y
Z Q

Actividad A 10 8 7

Actividad B 7 9 10

Actividad C 5 4

Actividad D 8 9

Actividad E 7 6 9

Actividad F

En este ejemplo tenemos que el objetivo “Q” no esta siendo
cubierto por ninguna de las actuales actividades de la empresa,
en tanto que la actividad “F” no cubre ningln objetivo

establecido.

Por otra parte hay objetivos cubierto en mejor o peor medida por

cada una de las actividades que las respaldan.

De dicho andlisis tenemos: La generacidédn de costos ocultos por
actividades que no cubren ninguin objetivo establecido, por otro

lado la generacidén de costos ocultos por objetivos que no son
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cubiertos, y en ultimo lugar costos ocultos por objetivos

cubiertos con actividades que se desarrollan con deficiencias.

3- Se compararan modelos de costos deseados en los procesos de

ventas con los que realmente se tienen en el proceso actual.

Que se busca obtener:

- Determinar en términos reales los efectos de los costos
ocultos de los procesos de ventas en los resultados financieros,

originados por los factores generadores.

a) Se listard en un cuadro comparativo todas las actividades
del proceso de venta, incluyendo tanto las actividades que
agregan valor como las actividades gue no agregan valor.

b) Se colocard el costo real que se esta incurriendo por
realizar cada una de esas actividades.

c) Se identificard si esa actividad genera valor a la empresa,
al cliente o si no genera valor.

d) Se determinarda cuanto podria <costar cada una de esas
actividades sin factores generadores de costos ocultos.

e) Se determinarédn diferencias de costos reales y costos

modelados sin factores generadores de costos ocultos.
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Tabla para vaciar el modelo de costos por actividades del

proceso de venta

COSTOS
COSTOS DIFERENCIA
PROPUESTOS
ACTIVIDADES |ACTUALES DE CLASIFICACION |ENTRE
POR
ACTIVIDADES COSTOS
ACTIVIDAD

TOTALES

4- Se deberdn identificar otros Factores que generen Costos
Ocultos que afecten al proceso de venta y a los resultados

financieros.

Que se busca obtener:

- Conocer en que medida afectan otros problemas
internos del proceso de venta en los resultados
financieros.

a) Para ello se tomard la informacidédn obtenida en la fase de
validacién acerca de las normas y procedimientos dentro
del proceso, idoneidad del equipo utilizado en el proceso
de venta, calidad y motivacidén de las personas que realizan

el proceso de venta.
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b) Los resultados de toda la informacidén obtenida por cada una

de estas categorias se agrupara de acuerdo a su naturaleza,

se colocara la observacién de cada rubro y en caso que

corresponda se le asignara

ocultos atribuible a su situacidn.

Ejemplo:

el factor generador de costos

CUADRO RESUMEN DE LA ETAPA DE VALIDACION DE NORMAS Y PROCEDIMIENTOS DENTRO DEL PROCESO

DE VENTA

Punto No. 1:

Conocimiento del Manual de Procedimiento,

Empleado

Politicas y Normas aplicables

Cargo

Jefe Inmediato

Cargo

al Proceso

No. Aspecto Evaluado

Nivel de Cumplimiento

Alto

Medio

Bajo

Observ.

Factor
generador de

costo oculto

1 Nivel de conocimiento de las

normas y Procedimientos del

Proceso

2 Disposicidén Fisica de los
manuales

3 Aplicacidén de 1ls manuales en el

desarrollo de las actividades

4 Existencia de problemas
atribuibles a la aplicacién de

los manuales

Sugerencias del Empleado:

Conclusiones:
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El costo oculto de las inconsistencias encontradas en el proceso
de venta serd igual al valor que la empresa este pagando o
dejando de percibir por errores, tiempos improductivos, atrasos,
etc y que den como resultado insatisfacciones de clientes o
incumplimiento de requerimientos de otros grupos de interés de

importancia para el funcionamiento de la empresa.

3.2.9 INFORME DE LOS RESULTADOS

Al finalizar el estudio de los ©procesos de ventas, el
investigador necesitard discutir con la administracidén sobre

cualquiera de los siguientes asuntos:

1- Dificultades encontradas al realizar la investigacidén de
los procesos de ventas.

2- Preocupaciones o problemas importantes dentro de los
procesos de ventas.

3- Irregularidades importantes o sospechas de incumplimiento
en los sub procesos criticos.

4- Riesgos o exposiciones significativas que pueda enfrentar
la entidad como asuntos que tengan el potencial de
comprometer la capacidad de la entidad de continuar como un

negocio en marcha.
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5- Recomendaciones en asuntos de controles de procesos o
asuntos relacionados con la investigacién de los procesos

de venta.

El investigador comunicara dichos asuntos al nivel apropiado de
administracién. La comunicacién la podrd hacer oral o escrita.
Si la comunicacidédn la hace oral, entonces la deberd documentar

en sus archivos de trabajo.

El investigador puede 1llevar a cabo una junta especifica al
final del estudio del proceso con el funcionario o grupo de

funcionarios que lo contrataron.

Consideraciones para realizar el informe de los resultados:

1- Antes de emitirse el informe de los resultados, deberan
discutirse las situaciones encontradas con las personas que
realizan los sub procesos afectados.

2- El1 informe no debe incluir lenguaje que tenga el efecto de
estar en conflicto con el personal de la empresa.

3- E1 informe debe de emitirse para uso exclusivo de la

administracidn.
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Contenido del informe:
1- Encabezado del informe
Este deberd de contener como minimo lo siguiente:
a) Nombre de la empresa
b) Nombre del proceso al que se le realizo el estudio
c) Nombre del estudio realizado

d) Periodo de realizacidn del estudio.

2— Cuerpo del informe:
Este debe de contener como minimo lo siguiente:
a) Detalle de cada una de las actividades que generan
costos ocultos.
b) Detalle del factor generador de costo.
c) Clasificar los costos por orden de importancia
d) Determinar el efecto conjunto de los costos ocultos

en los Resultados Financieros.

3- Pie del informe:
Este deberd contener la firma de la persona que elaboro la
investigacidén, las firma de la persona que reviso dicha

investigacién y la persona que recibe dicha informaciédn.
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CAPITULO IV: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES

Se concluye que en las medianas Empresas comerciales
distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador se generan
costos ocultos que afectan significativamente sus resultados
financieros. Estos costos son atribuibles principalmente a 1los

siguientes factores:

1. Existencia y mantenimiento de bodegas.

2. Deficiencias en la distribucidén de Productos.

3. Desconocimiento de la capacidad del proceso de ventas para
generar ingresos.

4., Desconocimiento del nivel de cumplimiento en materia de
calidad productividad y costos dentro del proceso.

5. La Insatisfaccién del cliente en cuanto a la labor del
departamento de venta relacionado con: la inadecuada
atencidén por parte del personal de ventas. deficiencia en
los canales de comunicacién y limitada publicidad de 1los
productos distribuidos.

6. Falta de herramientas de medicién de costos ocultos que

permita identificar sus efectos financieros.
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4.2 RECOMENDACIONES

Elaborar planes estratégicos y operativos destinados a 1la
prevenciodn, minimizacién o eliminacién de los factores

generadores de costos ocultos.

1. Minimizar o eliminar el uso de bodegas de materia prima,
mediante la implementacidén de sistemas de mejora continua
como el justo a tiempo.

(1) Implementacidén de tareas de deteccidn, medicidn,
resolucién de problemas, prevencidén y eliminacidn de 1los
diversos factores generadores de costos.

(ii) Trabajo en equipo, utilizacién de Herramientas de
gestiodn, calidad, productividad, mejorar continua vy

motivacidén laboral.

2) Mejorar los sistemas de distribucidén de productos mediante 1la
elaboracién e implementacién de planes estratégicos y

operativos encaminados a lograr dicho objetivo.

3) Implementar o mejorar los sistemas de informacidén de tal
forma que se pueda conocer la capacidad del proceso de ventas

para generar ingresos.
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Implementar o mejorar los sistemas de retroalimentacidédn de
tal forma que se conozcan los niveles de cumplimiento
vinculados con la calidad, productividad satisfaccién de los

grupos de interés en el proceso.

Implementar o mejorar los controles estadisticos, que
permitan analizar problemas, reclamos y sugerencias y errores

en el proceso.

Utilizar la guia para la determinacidén de costos ocultos vy
sus efectos en los resultados financieros de tal forma que se
pueda medir el impacto de costos ocultos en los resultados

financieros
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ANEXOS

1.- Cuestionario sobre factores generadores de costos ocultos

2.- Cuestionario sobre procesos

3.- Cuestionario sobre clientes



Anexo 1

CUESTIONARIO SOBRE FACTORES GENERADORES DE COSTOS

OCULTOS
1.- ¢Conoce usted sobre la teoria de Costos Ocultos?
Objetivo: confirmar si el personal relacionado al &rea de

ventas posee conocimiento sobre Costos Ocultos.

GRAFICO1: CONOCIMIENTODELA TECRIA
DECOSTOS OCULTOS

Resultados Obtenidos

OPCIONES [Frecuencia [ Frecuenci NO
i o sl
Absoluta |a Relativa 46.67% S|
Sl 8| 53.33% @ No
NO 7| 46.67% 53.33%
Total 15| 100.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 53.33% conoce sobre la teoria de

los costos ocultos, mientras el 46.67% dice no conocer la teoria

de costos ocultos.



Lo que significa que en un 53.33% de las empresas distribuidoras
de ropa tienen mayor oportunidad de aplicar dicha teoria para no
incurrir en costos innecesarios para la organizacidén, mientras
el resto 46.67% se encuentra mas inmediato en asumir este tipo

de costo.

2.- ¢Considera su empresa los Costos Ocultos generados en los

procesos de ventas?

Objetivo: Conocer si las empresas comercializadoras de ropa
consideran los costos ocultos generados en los procesos de

ventas.

Resultados Obtenidos

OPCIONES. |Frecuencia Frecuenc GRAFICO 2: CONSIDERACION DE COSTOS
soluta | a Relativa
Sl 2 13.33% OCULTOS GENERADOS EN LOS
NO 13| 86.67% PROCESOS DE VENTAS
Total 15 100.00%
S|
13.33%
@S
ENO

NO
86.67%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de 1los

consideran 1los

ventas,

que en un 53.33%

53.33%

no los

costos

mientras un 13.33%
que conoce sobre costos ocultos un 75%

consideran,

encuestados,

si los consideran,

un 86.67% manifiesta que

generados en 1los procesos

lo que puede ser resultado de

inexperiencia de las personas que comandan la organizacién,

porque conocen sobre la existencia de estos costos pero ignoran
del impacto de estos sobre los resultados financieros.
3.- ¢(Poseen informes que les detallen cual ha sido el impacto de

los Costos Ocultos en los Resultados Financieros de su empresa?

Objetivo:

Conocer si

empresas

poseen informes que

muestren el impacto de los Costos Ocultos en sus Resultados

Resultados Obtenidos

OPCIONES | Frecuencia | Frecuenci

Absoluta [ a Relativa

Sl 3 20.00%
NO 12 80.00%
Total 15| 100.00%

GRAFICO 3: EXISTENCIA DE INFORMES
QUE DETALLEN EL IMPACTO DELOS
COSTOS OCULTOS EN LOS RESULTADOS

lo que significa

de ese

FINANCIEROS DE LAS EMPRESAS
S|
20.00%
asl
B NO
NO

80.00%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de 1los

encuestados un 80% manifiestan no

poseer
informes que les detallen el impacto de los costos ocultos en
los resultados financieros de sus

empresas mientras un 20%

manifiesta si poseerlos lo que significa que el 80% de las
empresas distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador,
no controlan ni manejan el comportamiento de los costos ocultos

en sus empresas, lo que les dificulta la toma de decisiones para

reducirlos o eliminarlos.

4- :Posee bodegas para el almacenamiento de sus productos?

Objetivo: Determinar si las empresas estadn incurriendo en costos

adicionales por 1la existencia y el mantenimiento de bodega.

Resultados Obtenidos GRAFICO 4: EXISTENCIA DE BODEGAS PARA
OPCIONES (Frecuencia Frecuerm EL ALMACENAMENTO DE PRODUCTOS
Absoluta [a Relativa

Sl 14 93.33%

NO 1 6.67%

Total 15| 100.00% NO

6.67%

o s
BNO

S|
93.33%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados un 93.33% manifiestan tener bodegas
para el almacenamiento de sus productos, mientras un 6.67% dice
no tener bodegas. Lo que significa que un 93.33% de las empresas
distribuidoras del municipio de San Salvador no han adoptado las
teorias modernas sobre administracién de inventario, puesto que
siguen contando con bodegas, las cuales afectan sus resultados
por la cantidad de costos que cada una de las empresas estan
incurriendo por almacenajes de sus productos, vya gue esta
actividad se considera que no genera valor ni para el producto,
ni para la empresa, mas bien oculta muchas deficiencias
organizacionales internas vy de los proveedores, factor que

genera gran cantidad de costos ocultos.



5.- ¢Determina maximos y minimos de inventarios en sus bodegas?

Objetivo: Identificar si las empresas poseen controles

relacionados a la cantidad necesaria de inventarios para su

funcionamiento, sin incurrir en costos adicionales.

GRAFICO 5: DETERMINACION DE MAXIMOS Y
MINIMOS DE INVENTARIOS

Resultados Obtenidos
OPCIONES |Frecuencia| Frecuenci NO

Absoluta |a Relativa 26.67%
sl 11|  73.33% oS
NO 4 26.67%
Total 15| 100.00% ENO

Sl
73.33%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados un 73.33% manifiesta determinar
maximos y minimos y un 26.67% no los determina. Lo que significa
que el 73.33% de las empresas distribuidoras del municipio de
San Salvador conocen la demanda y los tiempos de abastecimientos
de sus productos, mientras el 26.67% es posible que incurran en

costos por sobreproduccidn o desabastecimiento.



6.- ;Se le presentan algunos de los siguientes problemas en la

distribucidén de sus productos?

Objetivo: Conocer cuales son 1los principales generadores de

costos ocultos derivados de la distribucidén de los productos.

GRAFICO No. 6 PRINCIPALES
Resultado obtenidos GENERADORES DE COSTOS OCULTOS EN
: : LA DISTRIBUCION DE PRODUCTOS
Frecuencia |Frecuencia
O Problemas de
Opciones |Absoluta Relativa transporte
B Falta de
275 Recurso
Problemas 33% Humano
OTiempos
de oo 0% Limitados de
entrega
transporte 5 33.33% ONo hay
1 3 Problemas
Falta de
Recurso
Humano 1 6.67%
Tiempos
Limitados
de entrega 5 33.33%
No hay
Problemas 4 26.67%
15 100.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados un 26.67% manifiesta no tener
problemas en la distribucidén de sus productos mientras gque un

73.33% manifiesta si tenerlos, de los problemas que sobresalen



son los siguientes:

33.33% problemas con tiempos limitados de entrega.

falta de recurso humano,

empresas

distribuidoras

En un 33.33% Problemas de transporte;

lo que significa que el 73.33%

del municipio de San Salvador,

En un
En un 6.67%
de las

pueden

estar generando costos ocultos por problemas de distribucién de

sus productos,

proceso o por otros problemas relacionados,

herramientas de

soluciones

eliminar

ocultos.

los que

detecciédn

de problemas

o disminuilr

7.- ¢Cuenta la

clientes perdidos y sus causas?
Objetivo:

identificar causa generadora de costos

Conocer

organizacidn

si las

ser ocasionados por

identificacidn de
se le es

estos

causas

el mismo

y que por falta de

y

dificil a la administracidn

factores generadores de costos
con un control estadistico de
empresas mantienen controles para

por pérdida de clientes,

Resultados Obtenidos

OPCIONES (Frecuencia| Frecuenci
Absoluta |a Relativa

Sl 6 40.00%
NO 9 60.00%
Total 15| 100.00%

GRAFICO 7: EXISTENCIA DE CONTROLES

SOBRE CLIENTES PERDIDOS Y SUS CAUSAS

S|
40.00%
NO
60.00%

osl
B NO




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados un 60% manifiesta que no cuentan con
un control estadistico de clientes perdidos y sus causas,
mientras un 40% dice si poseerlos. Lo que significa que la
mayoria de las empresas distribuidoras de ropa del municipio de
San Salvador, no saben con certeza las causas fundamentales que
les conllevan a la disminucién de sus clientes 'y por
consiguiente de sus ventas, por lo que existe una posibilidad
muy grande de adoptar decisiones equivocadas, ya dque por 1lo
general la disminucidén de las ventas traen consigo por parte de
la gerencia una necesidad de disminucidén de costos en areas o
elementos de la empresa, que lo UGnico que ocasiona es
inestabilidad empresarial, y por si fuera poco, esas decisiones
lejos de ayudar a la empresa a solucionar sus problemas generan
mas costos ocultos en el personal en sus clientes y en 1los

procesos que realizan.

8.-¢Cuenta la organizacidén con un control estadistico vy de
seguimiento sobre llamadas telefdédnicas de los clientes por

reclamos, sugerencia y errores?



Objetivo:
preventivos,

insatisfacciones de clientes.

Conocer si

antes de

incurrir en

empresas mantienen controles

costos ocultos

por

GRAFICO 8: EXISTENCIA DE CONTROLES
ESTADISTICOS SOBRE LLAMADAS DE
OPCIONES (Frecuencia | Frecuenci ERRORES
Absoluta |a Relativa
Sl 8 53.33%
NO 7 46.67%
Total 15| 100.00% NO
o S|
46.67% S|
53.33% LB NO
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 53.33% manifiesta 1llevan
controles estadisticos de seguimiento sobre llamadas

telefdénicas de los clientes por reclamos,

mientras

controles.

sugerencias y errores,

el 46.67% manifiesta no contar con este tipo de
Lo que significa que en un 53.33% de las empresas

distribuidoras de

controles

reclamos,

que

ropa del municipio de San Salvador existen

puedan

indicarles

los diferentes tipos de

sugerencias y errores en que estdn incurriendo estas.




9.-

ventas?

Objetivo:

Conocer

si

existen

factores

generadores

:Se cuenta con una politica de incentivos del personal de

de costos

ocultos derivados de la desmotivacién del personal por falta de

incentivos.

Resultados Obtenidos

OPCIONES | Frecuencia | Frecuenci
Absoluta |a Relativa

Sl 14 93.33%
NO 1 6.67%
Total 15| 100.00%

GRAFICO 9: EXISTENCIA DE POLITICAS DE
INCENTIVOS AL PERSONAL DE VENTAS

NO
6.67%

S|

93.33%

oSl
BNO

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 93.33% manifiesta tener politicas

de incentivos para el personal de ventas mientras el 6.67%

no tener politicas

de

dice

incentivos para el personal de ventas.

Esto representa un punto a favor de las empresas que mantienen

politicas de incentivo y representan puntos en contra para las



empresas dgue no poseen este tipo de politicas,
mantener incentivados a los empleados,

productivos

Yy por

consiguiente

logren mayores

ventas en beneficio de la organizacién.

10.-

venta?

Objetivo:

correctivas

volumenes

puesto que el

hacen que estos sean mas

de

:Se corrigen los errores resultado de la mala gestidén de

Conocer con que frecuencia la empresa aplica medidas

para

disminuir

o eliminar

relacionados con la mala gestién en sus ventas.

costos

ocultos

Resultados Obtenidos

OPCIONES | Frecuencia | Frecuenci

Absoluta |a Relativa

Siempre 7 46.67%
Casi Siemprsg 8 53.33%
Nunca 0 0.00%
Total 15| 100.00%

GRAFICO 10: CORRECCION DE ERRORES
RESULTADOS DE LA MALA GESTION DE

VENTAS

Siempre

o o
Siempre

53.33%

O Siempre
B Casi Siempre

0O Nunca




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de 1los encuestados el 53.33% manifiestan dque casi
siempre corrigen los errores resultado de la mala gestidén de
ventas y un 46.67% manifiesta que siempre los corrigen. Lo que
significa que de las empresas gque llevan controles estadisticos
y de seguimiento sobre llamadas telefdédnicas de los clientes por
reclamos, sugerencia y errores segun los resultados de 1la
pregunta No. 8, del 53.33% que manifestd 1llevar dichos
controles el 12.5% los esta ocupando mas para estadisticas que
para soluciones de problemas y por otra parte del resultado del
46.67% de las empresas que manifiestan no contar con los
controles antes mencionados, manifiesta que siempre corrigen los
errores y toman en cuenta las sugerencias de los clientes, 1lo
gue nos hace suponer que las sugerencias y reclamos los hacen de
forma personalizada ya sea con los ejecutivos de ventas o con
los gerentes respectivos, aunque segun los resultados de 1las
encuestas de satisfaccién de clientes reflejan opiniones

negativas, de los clientes respecto a la empresa.

11.- sCual es su percepciétn en relacidén al personal del

departamento de ventas y sus funciones asignadas?



Objetivo:

Conocer

si 1los

procesos que sSe

realizan en el

departamento de venta incurren en costos ocultos de oportunidad,

de tiempo, o)

empleados.

aprovechamiento de 1las

capacidades

de los

Resultados Obtenidos

OPCIONES |Frecuencia | Frecuenci
Absoluta | a Relativa

Sobrecargad
o de trabajo 4 26.67%
Holgado de
Actividades 2 13.33%
Acorde al
No. de
Actividades 9 60.00%
Total 15| 100.00%

GRAFICO 11: PERCEPCION DE ACTIVIDADES EN
RELACION AL NUMERO DE PERSONAL
OCUPADOEN EL DEPARTAMENTO DE VENTAS

26.67%

60.00% 13.33%

O Sobrecargado
de trabajo
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Actividades

O Acorde al No. de
Actividades

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100%

empleados

mientras que el 26.67%
sobrecargado de actividades
personal se encuentra holgado de actividades.

gue aungue un

de los encuestados el 60%

es acorde al

60% de

numero de

y en un 13.33%

empresas

actividades que

distribuidoras de

manifiesta que el numero de
realizan,
manifiesta que el personal se encuentra
manifiesta que el

Lo que significa

ropa del

municipio de San Salvador manifiestan estar acorde en personal y

actividades,

33.33%

informes

agregamos

de ese 60%

solamente

ya que un 20%

que detallen

estas

actividades

en realidad podrian

impacto de

estar

costos

al numero de empleados

acordes un
de empresas manifiestan tener

ocultos vy si

con que




cuentan en ese 60% de empresas posiblemente quedaran

sobrecargado de actividades. Mientras que el resto de empresas

que representan un 40% generan costos ocultos en personal y que

se manifiesta en capacidades ociosas y falta de productividad

por aglomeracidén de actividades.

12.-¢:Se investigan y analizan debidamente las necesidades,

gustos y preferencias de los consumidores, como también su

capacidad adquisitiva?

Objetivo: Conocer si se investigan y analizan los gustos vy

preferencias de los consumidores, para evitar caer en costos

ocultos por falta de planificacidén en la comercializacidédn de los

productos.
GRAFICO 12: EXISTENCIA DE
INVESTIGACIONES SOBRE GUSTOS,
NECESIDADES Y PREFERENCIAS EN LOS
Resultados Obtenidos CONSUMIDORES
OPCIONES |Frecuencia | Frecuenci
Absoluta |a Relativa
Sl 12 80.00% NO
NO 3 20.00% 20.00%
Total 15| 100.00% s
B NO
S
80.00%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de 1los encuestados el 80% manifiesta que si se
investigan vy analizan debidamente las necesidades gustos vy
preferencias de los consumidores asi como también su capacidad
adquisitiva, mientras el 20% manifiesta no realizar estas
actividades. Lo que significa que el 80% de las empresas
distribuidoras de ropa del municipio de San Salvador tendréan
mayores oportunidades de distribuir productos que los
distribuidores gusten y compren, mientras que el 20% restante,

tendran mayores dificultades en la venta de esos productos.



Anexo 2

CUESTIONARIO SOBRE PROCESOS

1.- :Se cuenta con base de datos estadisticos actualizados que
permitan el andlisis de problemas y la adopcidén de decisiones en
materia de calidad, costos y productividad en los procesos de

ventas?

Objetivo: Conocer si la empresa cuenta con herramientas de apoyo
para detectar posibles generadores de Costos Ocultos por

perturbaciones durante el proceso de venta.

Resultados Obtenidos
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia GRAFICO 13: EXISTENCIA DE BASE DE
Absoluta Relativa DATOS ESTADISTICOS PARA EL
Sl 5 33.33% ANALISIS DE PROBLEMAS Y
NO 10 66.67% ADOPCION DE DECISIONES EN
Total 15 100.00% MATERIA DE CALIDAD, COSTOS Y
PRODUCTIVIDAD
Sl
33.33% s
NO G B NO
66.67%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 33.33% si cuenta con Dbase de
datos estadisticos actualizados que permitan el andlisis de

problemas y la adopcidén de decisiones en materia de calidad,



costos y productividad en los procesos de ventas mientras que el

66.67% afirma no contar con esta herramienta.

De acuerdo a este resultado se puede afirmar que las empresas
gque no cuentan con esta herramienta tienen mayores dificultades
en la adopcidén de decisiones tendientes a mejorar la gestidn de
las empresas y minimizar aspectos negativos como pérdida de

calidad, imagen, menores niveles de rentabilidad, etc.

2.— ¢Se conoce la capacidad de 1los procesos de ventas de la
organizacibén para generar 1ngresos sin incurrir en costos

ocultos?

Objetivo: Saber si el personal administrativo tiene conocimiento
sobre la cantidad de recursos necesarios a utilizar a
determinados niveles de ventas, sin incurrir en costos ocultos
por descuidar la calidad, atencidén al cliente, imagen de la

empresa, etc.

GRAFICO 14: CONOCIMIENTO DE LA
CAPACIDAD DE LOS PROCESOS DE

Resultados Obtenidos VENTAS PARA GENERAR INGRESOS
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia SIN INCURRIR EN COSTOS OCULTOS
Absoluta Relativa
Sl 8 53.33%
NO 7 46.67%

Total 15|  100.00% NO as
46.67% S
BNO
53.33%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 53.33% afirma conocer la
capacidad de los procesos de ventas para dgenerar, 1ingresos el

46.67% afirma desconocer dicha capacidad.

La capacidad de generar ingresos a la empresa sin incurrir en
costos ocultos, la definimos como la utilizacidn a su nivel
maximo de los recursos del &rea para cumplir con el nivel de
ventas solicitado por el cliente (capacidad instalada) sin
incurrir en costo de incumplimiento, tardanza, falta de

calidad. Etc

3.-¢:Se cuenta con estadndares escritos de actividades y procesos

de venta?

Objetivo: Conocer si en la empresa existen procesos escritos de
actividades con responsabilidades definidas, relaciones vy sus
respectivos tiempos de ejecucidn para evitar costos ocultos por

despilfarro en la realizacidén de actividades y procesos.



GRAFICO 15: EXISTENCIA DE
ESTANDARES ESCRITO DE
Resultados Obtenidos ACTIVIDADES Y PROCESOS DE
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia VENTA
Absoluta Relativa
Sl 12 80.00%
NO 3| 20.00% NO
Total 15 100.00% 20.00%
osi
B NO
SI
80.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de 1los encuestados el 80% cuenta con estandares
escritos de actividades y procesos de ventas, mientras gque un

20% no cuenta con estos

En ese sentido las empresas tienen herramientas encaminadas a
hacer mas eficientes los procesos pues cuentas con guias de
accién escritos, lo que les proporciona mayor operatividad vy

resolucidédn de problemas mas agiles.



4.-

venta

:Se cuenta con un control estadistico de los procesos

sobre el cumplimiento de estos,

productividad y costos?

Objetivo:

de

en materia de calidad,

Conocer si en la empresa existen controles de calidad,

productividad y costos en los resultados finales de los procesos

de wventas,

los

estandares

establecidos por la organizacidén e

a efectos de comparar los resultados obtenidos con

identificar

posibles generadores de Costos Ocultos.

Resultados Obtenidos
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia
Absoluta Relativa
Sl 8 53.33%
NO 7 46.67%
Total 15 100.00%

GRAFICO 16: EXISTENCIA DE
CONTROL ESTADISTICO DE LOS
PROCESOS DE VENTA SOBRE
CUMPLIMIENTO EN MATERIA DE
CALIDAD, PRODUCTIVIDAD Y COSTOS

NO

46.67%. D S|
53.33%

asi
@NO

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100%

de 1los

encuestados

el 53.33% asegura contar con un

control estadistico de los procesos de ventas sobre cumplimiento



en materia de calidad, productos y costos mientras que un 46.67%
respondié® no aplicar esta herramienta.

De estos resultados se puede interpretar que un poco mas de la
mitad de empresas tiene informacidén que le permite medir el
nivel de cumplimiento relacionado a la calidad, productividad vy
costos, lo que les da ventaja competitiva pues en cualquier
momento pueden hacer wuso de esa informacién para crear

mecanismos de correccidén y ajustes de dichos aspectos.

5.- ¢Se aplica el sistema de mejora continua en los procesos de

ventas?

Objetivo: Identificar si en la empresa existen planes de mejoras
en los procesos de venta en cuanto a calidad, costos,
productividad o flexibilidad de acuerdo a las circunstancias
cambiante del mercado, para evitar costos ocultos de

oportunidad.



Resultados Obtenidos

OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia
Absoluta Relativa

Sl 8 53.33%

NO 7 46.67%

Total 15 100.00%

GRAFICO 17: APLICACION DE MEJORA
CONTINUA EN LOS PROCESOS DE
VENTA

NO -
46.67% S|
BNO
53.33%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100%

sistema de mejora continua

de los encuestados el 53.33% respondidé que aplican un

en sus procesos de ventas aungque

algunos aseguran no hacerlo de forma sistemdtica, por otra parte

el 46.67% de los encuestados afirman no aplicarlo.

Estos

encuestados

continua,

resultados reflejan gque aproximadamente la mitad de los

separacidén de

valor,

de aquellas

organizacidn,

no

estéan

teniendo como consecuencia mayor

aquellas
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que no

sistemas de mejora

dificultad en 1la

actividades que les estan generando

generan ningun beneficio a la




6.- ¢Existen planes para la eliminacidén o disminucidén de

actividades sin valor agregado dentro de los procesos?
Objetivo: TIdentificar si existen planes de concentracidén de
esfuerzos a actividades que generan mayor valor agregado y que

tiendan a disminuir o eliminar costos ocultos con procesos de

Resultados Obtenidos
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia
Absoluta Relativa
Sl 10 66.67%
NO 5 33.33%
Total 15 100.00%

mayores ventajas competitivas

en el mercado.

GRAFICO 18: EXISTENCIA DE PLANES

PARA LA ELIMINACION O DISMINUCION
DE ACTIVIDADES SIN VALOR AGREGADO
DENTRO DE LOS PROCESOS DE VENTA

NO

33.33%@
Si

66.67%

asi
a8 NO




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 66.67% respondid gque cuentan con
planes para la eliminacidén o disminucidén de actividades sin
valor agregado dentro de los proceso de ventas, mientras que el
33.33 opina no contar con este tipo de planes.

A pesar que el 53.33% de los encuestados no hacen uso de
sistemas de mejoras continuas gue precisamente dentro de sus
principales aspectos estédn la identificacién de actividades sin
valor agregado existe un porcentaje mayor 66.67% que tiene
planes para la eliminacidédn de dichas actividades, por lo que se
presume que el interés de minimizar dichas actividades no solo
es de los que aplican el sistema sino que hay un mayor interés
de minimizar costos ocultos aun sin contar con un sistema de

mejora continua,

7.- ¢Existen planes de capacitacidén para el personal que realiza

el proceso de venta?

Objetivo: Identificar posibilidades de falta de apoyo de la
empresa hacia los empleados, en cuanto a mejor utilizacidén o
incremento de capacidades, aptitudes y experiencia de los que

ejecutan los procesos de ventas.



Resultados Obtenidos

OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia
Absoluta Relativa

Sl 12 80.00%

NO 3 20.00%

Total 15 100.00%

GRAFICO 19: EXISTENCIA DE PLANES DE
CAPACITACION PARA EL PERSONAL DE
VENTAS
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20.00%
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ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 80% afirma que la empresa cuenta

con planes de capacitacién, mientras que el 20% no cuenta con

ellos.

Esto refleja que la mayoria de empresas esta preocupada en

capacitar a sus empleados, mas sin embargo al relacionar esta

pregunta con la pregunta No 1 del cuestionario pasado a los
clientes en los que se les consultaba si consideraban que los

empleados de ventas tenian conocimiento del producto que

distribuian la mayoria respondidé que no los consideraba como
expertos conocedores de su Area, por lo que se deberia
implementar sistemas de evaluacién que permitan medir el




aprovechamiento que los empleados tengan de los conocimiento en

los cuales se les esta capacitando.

8.- ¢Controla la calidad del

personal que ingresa al

departamento de ventas?

Objetivo: Identificar posibles generadores de costos ocultos por
personal no apto o no recomendable para ejecutar actividades

dentro de los procesos de venta.

- GRAFICO 20: CONTROL DE CALIDAD DEL
Resultados Obtenidos PERSONAL QUE SE CONTRATA PARA EL
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia DEPARTAMENTO DE VENTA
Absoluta Relativa
S| 15 100.00%
NO 0 0.00%
Total 15 100.00% NO
0.00%
os
BNO
SI
100.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS




Del 100% de los encuestados el 100% controla la calidad del
personal que 1ingresa al departamento de ventas 1lo que dquiere
decir que las empresas estdn concientes del enorme papel gue
juega el contar con recurso humano adecuado a las necesidades y
requerimientos del &rea de ventas. Con esta accidédn las empresas
minimizan riesgos de costos ocultos derivado de una mala gestidn
de ventas derivados de un deficiente talento de los empleados o

de su nivel profesional inadecuado.

9.- ¢Con cual del siguiente equipo de apoyo logistico cuenta el

departamento de ventas para realizar sSus procesos?

Objetivo: Identificar si existen costos ocultos por falta de
equipo de apoyo logistico necesario en el departamento de ventas

para la ejecucidédn de sus actividades y procesos.

GRAFICO 21: EQUIPO DE APOYO LOGISTICO

Resultados Obtenidos MAS UTILIZADO PARA LA REALIZACION DEL
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia PROCESO DE VENTA

Absoluta Relativa
Computadoras 15 25.42% B8 Computadoras
Impresoras 10 16.95%
Sofw are de B Impresoras
Vtas. y Control
de Inv. 11 18.64% 0O Sofware de
Pagina Web 6 10.17% 10.179 6-78% 25 429 genltas y Control
Correo Hect. 7 11.86% 11.86% o P%giﬂ\z/ae\?\}ggo
Fotocopiadora 6 10.17%
Escaner 4 6.78% 10.17% 18.64% 16.95% ® Correo '
Total 59 100.00% Electronico

O Fotocopiadora
LM Ececanar |




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los entrevistados el 100% utiliza equipo de apoyo
logistico para realizar el proceso de ventas, el equipo mas
utilizado es el de caréacter informdtico tales como computadoras,
software e 1impresores, esto da pauta para pensar que las

empresas le estidn dando la importancia que tiene el estar a la

vanguardia de los avances tecnoldbgicos en materia de
comunicacién.
10.- ¢Se le brinda mantenimiento preventivo al equipo que

utiliza el personal de venta?

Objetivo: Identificar si existen costos ocultos por falta de
mantenimiento preventivo en los equipos utilizados por el

personal de ventas.



GRAFICO 22: MANTENIMIENTO DE EQUIPO
DE APOYO LOGISTICO MAS UTILIZADO PARA
LA REALIZACION DEL PROCESO DE VENTA

Resultados Obtenidos
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia No
Absoluta Relativa
- 20%
Si 12 80.00%
No 3 20.00% @S
0,
Total 15 100.00% B No
Si
80%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 80% le brinda mantenimiento
preventivo a al equipo gque wutiliza el personal de ventas,

mientras que el 20% dice no brindarle dicho mantenimiento.

Al interpretar estos resultados decimos que la mayoria de
empresas no estédn corriendo riesgo de tener costos ocultos
derivados de los tiempos de espera debido a fallas de equipo ©

errores que detengan el proceso normal de ventas.



11-:Con que frecuencia han sufrido atrasos 1los procesos de
ventas por errores o demoras de otros procesos relacionados

(Procesos contables, financieros y administrativos)?

Objetivo: Conocer si los procesos de ventas incurren en Costos

Ocultos por mala gestidén de otros procesos relacionados.

Resultados Obtenidos GRAFICO 23: FRECUENCIA DE ATRAZOS EN
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia LOS PROCESOS DE VENTA, DERIVADOS DE
Absoluta | Relativa OTROS PROCESOS RELACIONADOS.
Siempre 1 6.67%
Casi Siempre 6 40.00%
Nunca 8 53.33%
Total 15 100.00% Siempre
6.67% ) O Siempre
Nunca Qb Sigrii:re B Casi Siempre
53.33% 40.00% O Nunca

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de 1los encuestados el mayor porcentaje es decir el
53.00% opina que nunca han tenido atraso derivados de otros
procesos internos de la empresa, mientras que el 40% opina que

casl siempre ha sufrido atraso y un 6.67% opina gque siempre los

tiene.



Se puede concluir que aunque el mayor porcentaje de 1los
encuestados opine que nunca ha tenido atrasos en el proceso de
ventas debido a errores en otros procesos, existe un porcentaje
considerablemente representativo que los tiene, por lo que se
deberia de evaluar las cartas organizacionales, manuales de
procedimientos y los controles internos de modo que se pueda

minimizar dichos retrasos.

12- ;Cuenta la empresa con controles internos por escrito y

aplicables a los procesos de venta?

Objetivo: Conocer si la empresa incurre en costos ocultos por la

falta de controles en los procesos de venta..

Resultados Obtenidos
OPCIONES [ Frecuencia | Frecuencia GRAFICO 24: EXISTENCIA DE CONTROLES
Absoluta Relativa INTERNOS APLICABLE A LOS PROCESOS DE
Sl 9 60.00% VENTA
NO 6 40.00%
Total 15 100.00%
NO

40.00% oS

Sl B NO
60.00%




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 60% afirma contar con controles
internos aplicables a los procesos de ventas y un 40% afirma no

contar con ellos.

Se puede decir que a pesar de contar la Mayoria de empresas con
controles internos estos sufren dificultades en la ejecucidn del
proceso a veces por agentes externos tal como se pudo observar
en los resultados de la pregunta No 11. en la que el 46.67 opina
que de una u otra forma siempre tiene retrasos, por otra parte
si existe un 40% de empresas gue no cuentas con controles
internos se puede afirmar gque en esta empresas hay mayor riesgo
de generacidén de costos ocultos derivados de la falta de control
interno a partir de la asignacién de responsabilidades,
separacién de funciones, verificacién registro y control de

cada uno de las etapas con gque cuenta el proceso.

13.-¢ A su criterio, considera que los <controles internos

aplicables a los procesos de venta son?



Objetivo: Conocer la naturaleza de los tipos de controles de 1los

procesos de ventas.

OPCIONES ;:rReiii:i?;)S g:’éi;‘f::la GRAFICO 25: TIPO DE CONTROLES
. INTERNOS APLICABLES A LOS PROCESOS

Absoluta Relativa DE VENTA
Preventivos 12 80.00%
No Preventivos 3 20.00%
Total 15 100.00%

No
Preventivos
20.00%
e O Preventivos
@ No Preventivos
Preventivos
80.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados, el 80% considera que los controles
internos aplicables a los procesos de venta son preventivos

mientras que el 20% considera gque no son preventivos.

El hecho que solo el 60% de las empresas cuenta con controles
internos (segtn el resultado de la pegunta No. 12) y sumado a
esto que de ese 60% el 80% los tenga preventivos determina que
debido a la falta de actitud preventiva y de control, las
empresas podrian estar incurriendo en gran cantidad de recursos

desperdiciados, puesto que no se esta logrando detectar



anticipadamente 1la

falta de

cumplimiento,

tanto a esténdares

como a normativa de control interno y de seguridad.

14.- ;A su criterio,

el tiempo utilizado para supervisar el

proceso de venta es?

Objetivo:

Conocer si las empresas incurren en costos ocultos en

tiempo por actividades que no agregan valor.

Resultados Obtenidos

OPCIONES Frecuencia | Frecuencia
Absoluta Relativa

Bastante
Considerables 10 66.67%
No es muy
considerable 3 20.00%
No se supervisa
el proceso 2 13.33%
Total 15 100.00%

GRAFICO 26: TIEMPO DE UTILIZACION PARA
LA SUPERVISION DE LOS PROCESOS DE
VENTA
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considerable

O No se supervisa
el proceso

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100%

considerable el tiempo dedicado a

20%

supervisa el

Se puede

observar

de los encuestados

dice que no es muy considerable mientras que el 13.33%
proceso

que 1la

el 66.67%

mayorias de

opina gque es bastante

supervisar los procesos, el

las empresas estan

incurriendo en costos adicionales derivados de la supervisidn de

los

procesos en

supervisarlos

la medida

que dedican mayor tiempo

no



Si bien el 80% de las empresas cuentan con estandares escritos
del proceso de ventas (resultado de la Pregunta No. 3 de 1la
presente encuesta y el 60% tiene controles internos aplicables
a los procesos de ventas (resultado de la pregunta No. 12 de la
presente encuesta) el hecho que el 66.67% utiliza tiempo de
supervisidén considerable implica que es necesario que hagan un
estudio minucioso de sus flujo gramas y  manuales de
procedimientos a fin de minimizar dichos tiempos. Por otra parte
las empresas gue no supervisan sus procesos estédn en alto riesgo
de generar pérdidas de calidad, costos adicionales e
improductividad de sus procesos pues no cuentan con mecanismos
que les permitan determinar en que etapa del proceso se estan

dando mayores fallas.



Anexo 3

CUESTIONARIO DE CLIENTES

1.- ;Considera usted que el personal de ventas que lo atiende

posee conocimiento del producto?

Objetivo: Determinar si el personal de venta, genera costos

ocultos por el poco conocimiento de los productos que ofrece.

Resultados Obtenidos GRAFICO 27: PERCEPCION DE LOS
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia CLIENTES ACERCA DEL CONCOCIMIENTO
Absoluta | Relativa DE LOS VENDEDORES SOBRE EL
S| 9 60.00% PRODUCTO.
NO 6|  40.00%
Total 15 100.00% NO
40% @ S
@ S| = NO
60%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 60% considera que el personal de
ventas tiene conocimientos de sus productos 'y servicios,
mientras que el 40% opina lo contrario.

Este resultado refleja que potencialmente se podria persuadir
mejor al cliente de adgquirir mas y nuevos productos y

servicios de la empresa proveedora , si éstas tuvieran personal



de ventas que reflejaran mayor capacidad de convencimiento al
cliente, puesto que los que opinan que el personal de ventas no
tiene conocimiento de los productos que distribuyen es un grupo
significativamente grande, cabe destacar que al consultar a las
empresas si capacitaban a los empleados relacionados con las
ventas el 100% respondidé que si los capacitaban por lo que se
tendria que evaluar si existe desaprovechamiento de las

capacitaciones brindadas.

2.- ¢Se encuentra usted satisfecho (a) con la atencidédn que le
brinda el personal

de ventas y personal administrativo que lo atiende-?

Objetivo: Conocer si la gestidén del proceso administrativo y de

ventas generan costos ocultos relacionados con la insatisfaccién

Resultados Obtenidos
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia GRAFICO 28: SATISFACCION DEL

Absoluta Relativa CLIENTE SOBRE LA ATENCION DEL
S 5 33.33% PERSONAL DE LA EMPRESA QUELO
NO 10 66.67% ATIENDE.
Total 15 100.00%

S
33.33%

NO B NO

66.67%




del cliente.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 66.67% de los clientes manifiesta
que no se encuentra satisfecho con la atencién que le brinda el
personal de venta y administrativo, cifra que es muy alta vy
alarmante, pues la insatisfaccién del cliente con respecto a la
atencidén es una de las més riesgosas, en el sentido tal dque
pueden representar clientes perdidos en potencia. La
insatisfaccidén de los clientes representan uno de los més
importantes factores de costos ocultos que afectan més

significativamente los resultados de las empresas distribuidoras

de ropa.

3. ¢(Ha dejado de efectuar compras por que se le dificulta

contactar al vendedor?



Objetivo:

Conocer si

los canales de

organizacidén generan costo ocultos.

comunicacién de

la

OPCIONES Resultatlios Obtenldos‘ GRAFICO 29: EXISTENCIA DE VENTAS NO
Frecuencia | Frecuencia EFECTUADAS POR NO CONTACTAR AL
Absoluta Relativa VENDEDOR
Siempre 4 26.67%
Casi Siempre 71 46.67% B Siempre
Nunca 4 26.67%
Total 15| 100.00% gty Sempre
70 26.67% 26.67% B Casi Siempre
Casi
Siempre O Nunca
46.67%
ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 46.67% que es la mayoria, opina
que casi siempre encuentra dificultades de contactar al
vendedor, mientras que el 26.67% opina QUE SIEMPRE ha tenido
dificultades y un 20% opina qgue nunca ha tenido dificultades

para contactar al cliente

De acuerdo a lo que respondieron casi siempre tienen

dificultades de contactar al vendedor por lo gque se supone que

las empresas tienen factores generadores de costos ocultos

relacionados con procesos de comunicacidédn. Se podria suponer gue

otro factor gque esta dando esta deficiencia es que la carga

de trabajo del A&rea de ventas no es acorde con el numero de

empleados que lo conforman, pero al analizar los resultados

de la respuesta No 11 del cuestionario No. 1 en la gque se



consulto la relacidén entre actividades y numero de empleados nos
damos cuenta que las empresas no consideran que haya
desequilibrio entre estas variables, se deberia hacer un estudio
mas minucioso para validar esta situacidén a fin de determinar si
no existe un costo oculto atribuible a este factor

4. ;Recibe 1la mercaderia de acuerdo a las condiciones vy

caracteristicas que usted ha solicitado?

Objetivo: Determinar si la organizacidn cumple con los

estandares de calidad en la entrega de productos.

Resultados Obtenidos

OPCIONES Frecuencia | Frecuencia GRAFICO 30: CUMPLIMIENTO DE
Absoluta Relativa CONDICIONES ESTABLECIDAS PARA
- ENTREGA DE PRODUCTO AL CLIENTE
Siempre 0 0.00%
Casi Siempre 12 80.00% ]
SLolempr - @ Siempre
Nunca 3 20.00%
Total 15 100.00% Nunca Siempre .
b M Casi

20.00% 0.00% .
Siempre
Casi

Siempre
80.00%

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 80% de los clientes manifiestan

que casi siempre recibe la mercaderia de acuerdo a las



condiciones y caracteristicas que se ha solicitado, mientras que

el 20% manifiesta lo contrario.
Lo que significa que del 20% de ventas programadas pueden
representar ventas no realizadas convertidas en devoluciones,

mayor acumulamiento de capital congelado, incremento en costos

de almacenajes, aumento en el rubro de transporte, vy otros

costos asociados que aunque son reales, cuando se incurren en

ellos, la administracién de las empresas no los logra

identificar.

5. Como considera la publicidad y promociones en los productos
que le distribuyen?

Objetivo: Determinar si los procesos relacionados de publicidad

y promocidén, afectan positiva o negativamente el objetivo

F%s%qbsOMmMog GRAFICO 31: CALIDAD DE LA PUBLICIDAD Y
OPCIONES | Frecuencia | Frecuencia PROM OCIONES EN LOS PRODUCTOS
Absoluta Relativa
Buena 1 6.67%
Regular 9 60.00% N°pi‘; h:}‘:e B Buena
Deficiente 3 20.00% prom. Buena
No se hace pub 13.33% 6.67% B Regular
) ' Deficiente
ni prom. 2 13.33% 20.00% % O Deficient
ericiente
Total 15| 100.00% Regular
60.00% O No se hace pub. ni
prom.




principal del proceso de ventas.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 6.67% considera buena publicidad
de los productos que le distribuyen, el 60% la consideran
regular, un 20% la considera deficiente. Por otra parte un
13.33% afirma no tener publicidad.

Se puede observar que en las empresas que si hacen publicidad
la mayoria de los encuestados tiene una opinidén no del todo
favorable , puesto que la consideran regular , por lo que si
esta publicidad no esta satisfaciendo plenamente al cliente, es
porque posiblemente ese cliente no estd vendiendo como esperaba,
lo que significa menor cantidad de ventas para el distribuidor.
Por otra parte el 13.33% de las empresas no estadn recibiendo
publicidad en sus productos por lo no estadn recibiendo los
beneficios que esta herramienta conlleva a nivel de mercadeo, 1lo
gque en algun momento podria ocasionar cambiar a otro proveedor
que si les brinde publicidad considerando esto como un costo

oculto derivado de la falta de gestidn de mercadeo

6. ¢(La empresa que le provee el producto atiende sus sugerencias

y le resuelve oportunamente sus quejas?



Objetivo: Conocer si existen factores de costos ocultos

atribuibles a la falta de atencidén a sugerencias vy problemas

OPOIONES Fr2§3z:i?55 C;E;izfg;a GRAFICO 32: ATENCION OPORTUNA A
QUEJAS Y SUGERENCIA DE LOS CLIENTES
Absoluta Relativa
Siempre 2 13.33%
Casi Siempre 11 73.33% _
Nunca 2| 1333% i’f’;‘g;f
Total 15 100.00% B Siempre
e B Casi Siempre
Casi
Siempre
84.62%

planteados por el cliente.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

Del 100% de los encuestados el 46.67% de los <clientes
manifiestan que casi siempre la empresa que le provee el
producto atiende sus sugerencias y las resuelven oportunamente
sus quejas, en un 26.67% las atiende sus sugerencias y le
resuelve oportunamente sus quejas y en un 26.67% no les atiende
sus sugerencias ni les resuelve oportunamente sus quejas.

Lo que significa que el 26.67% de las empresas dgue siempre
atienden las sugerencias y resuelven los problemas de 1los

clientes ganaran mayor mercado que el 46.67% de las empresas que



respondié “casi siempre”, mientras que el 26.67% que respondid
que nunca atienden las sugerencias y no resuelven oportunamente
las quejas es posible que disminuyan su cartera de clientes en

un futuro proéximo.

7. ¢Considera usted que el servicio y apoyo que le brinda la

empresa distribuidora es satisfactorio?

Objetivo: Conocer la opinidén del cliente —respecto a la
satisfaccidén o insatisfaccidén respecto al servicio y apoyo por

parte de la empresa distribuidora.

66.67%

Resultados Obtenidos GRAFICO 33: SATISFACCION DEL SERVICIO
OPCIONES Frecuencia | Frecuencia Y APOYO BRINDADO POR LA EMPRESA AL
Absoluta Relativa CLIENTE
Sl 5 33.33%
NO 10 66.67%
Total 15 100.00% S
33.33%
\O B NO




ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS
Del 100% de los encuestados el 66.67% considera que el servicio
y apoyo que recibe del proveedor no es bueno mientras que el

33.33% que si es satisfactorio

De este resultado se puede concluir que a pesar que el cliente
opiné a favor de la empresa en algunos de los puntos
consultados, al preguntarle la satisfaccidén en forma general
expresa una opinidén desfavorable de su proveedor, esto puede ser
debido a otros aspectos que no le fueron consultados al cliente
pero que obviamente influyen en la opinidén de esta por lo que
se deberia hacer énfasis en &reas como calidad de modo que se
pueda mejorar la atencién integral hacia los clientes de la

empresa.



