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Resumen

En el desarrollo de esta investigacion se analizd el proceso administrativo en la Gerencia de
Ventas de la empresa denominada “Mortero, S.A”, en donde a través de la informacion obtenida
por parte de la Gerencia y los asesores de ventas se evidencié que existen ciertas debilidades en
la administracion; entre las cuales resaltan: falta de una planeacion formal, de un organigrama,

de una clara direccién y carencia de controles.

En el 4rea de planeacion se detectd: desconocimiento de visién, misién, valores, procedimientos,
politicas, programas y proyectos de crecimiento por parte del personal que fue encuestado;
siendo factores indispensables para un crecimiento sostenido pues conforman los lineamientos y

guia para alcanzar los objetivos de la organizacion.

El objetivo base del estudio consistid en verificar la aplicacién del proceso administrativo y la
incidencia en el desempeiio y productividad.

Considerando lo anterior, se aplico una guia de cuestionario a los asesores de ventas y una guia
de entrevista al Gerente de ventas. Posteriormente se realizé la tabulacion de las respuestas y se

elaboro un andlisis de resultados.

Entre los resultados mas significativos se tiene que en el area de ventas no se aplica
sistematicamente el proceso administrativo y la mayoria de los colaboradores indican
desconocimiento de un organigrama, de descripcion de puestos y funciones, dualidad en el don
de mando, falta de programas de capacitacién y actividades extracurriculares.

Tomando en consideracién los resultados, se procedi6 a redactar las conclusiones,
recomendaciones y finalmente la propuesta de mejora; cuyo contenido se refiere al desarrollo de
un diagnéstico administrativo, un plan de reorganizacion del area de ventas, un esquema de
factores estratégicos y un plan de mercadeo, para que la Gerencia de Ventas desarrolle un plan

que se adapte a sus necesidades y sca efectivo para alcanzar sus metas.



1. Introduccién

Considerando los cambios constantes en el mundo de los negocics, las empresas se enfocan en
aspectos del drea comercial operativa relacionadas con la forma de aumentar sus utilidades y
volumen de ventas. Aventurdndose a tomar riesgos innecesarios por no tener una clara vision

estratégica del negocio para administrarlo.

Hoy en dia hablar de planeacion estratégica se ha vuelto tan popular que ha perdido la esencia del
significado y lo util que puede resultar si se aplica eficiente y eficazmente.
Para realizar una correcta planeacién se necesita saber con exactitud los recursos con los que se

disponen y cémo poderlos utilizar.

El no tener una clara administracion sobre estos recursos lo hace més vulnerables. De hecho el
promedio de las empresas segin Drucker, estan teniendo fracasos en el eslabén de la
administracién de ventas, porque sus planes estratégicos no son definidos objetivamente por lo
que estan lejos de alcanzar lo trazado. De este enunciado, surge la inquietud de realizar un
diagnostico administrativo en el departamento de Ventas, para identificar los aspectos que

ameritan especial atencién y en funcion de éstos disefiar una propuesta de solucion.

Se escogié una empresa guatemalteca con planes de crecimiento pero con deficiencia en la
administracién, segun se percibié en la informacién recabada a través de un diagnostico
administrativo, una entrevista a la Gerencia de Ventas y encuestas realizadas a los asesores de

ventas de dicha Gerencia; de la empresa que se denominara “Mortero, S.A.”

Dicha empresa nace como una sociedad anénima, con capital guatemalteco, de giro familiar,
considerada como pequefia empresa. Cuenta con alrededor de veinte colaboradores y fue
fundada en el afio 2002, con el objetivo de tener presencia en los mercados centroamericanos en
la fabricacion y comercializacion de productos para la construccién y acabados finales para la
misma. Se considera que su mayor fortaleza radica en el conocimiento técnico en el desarrollo

de éstos productos que fabrica.



Entre las debilidades que se encontraron estd: desconocimiento de planes estratégicos,
desconocimiento de la estructura que rige al departamento de ventas y a la empresa en general,
ausencia de controles y una débil direccién. Estos aspectos fueron contemplados para el
desarrollo de las conclusiones y recomendaciones, asi como la propuesta de mejora que mas
adelante se adjunta a este estudio.  Entre los anexos que se incluyen estan los instrumentos
utilizados para recabar la informacién, la estructura que rige a la empresa, tablas, esquemas,

propuesta de mejora y su costo beneficio por la implementacion de dicha propuesta.

De acuerdo a los resultados obtenidos de los instrumentos aplicados al drea de estudio, se
desarrollé la propuesta de mejora, la cual consiste en: a) Diagnéstico administrativo, b) Plan de
reorganizacién, c) Esquema de factores administrativos como guia para la elaboracién de un plan
estratégico y d) Plan de mercadeo.

Con la implementacion de la propuesta, se espera que el area de ventas obtenga mejores

resultados.



1.1 Antecedentes

Resefa Historica de la empresa:

La empresa “Mortero S.A.” fue fundada en el afio 2002; como una sociedad anonima dedicada a
la fabricacion y comercializacion de morteros para levantado, adhesivo y acabados finales para
la construccion.  La vision del fundador fue crear una empresa que ofreciera este producto con
estandares de calidad y buen servicio. Actualmente la planta y punto de venta de la empresa
esta ubicada en el sector industrial dentro de la ciudad capital de Guatemala (zona 12);
asimismo esta en desarrollo de una sucursal en San Pedro Sula, Honduras; esperando expandirse

al resto de Centroamérica, segun indica el Gerente de Ventas de la empresa “Mortero, S.A.”.

Perfil de la Industria de la Construccion:

Cabe mencionar que segun estimaciones del departamento de Analisis Estadistico la cantidad de
vivienda nueva para el afio 2009, tuvo una caida del 30% con respecto al afio anterior 2008. Se
menciona también que el afio 2009, ha sido el més complicado durante la crisis, y no solo para el
subsector de vivienda, sino para la construccion en general. (Estadisticas de la construccion en

Guatemala. Recuperado: 15.03.10, http//www.construguate.com.)

Asimismo, las proyecciones de crecimiento del sector de la construccién en general muestran
para el presente afio, con excepcion de Panama, evidencian una recuperacion de sus niveles de
produccién. El pais que muestra mas dinamismo en la actividad constructiva es Costa Rica, en
cuyo caso se proyecta un crecimiento del 2.7% del sector. Guatemala, proyecta una cifra
positiva del 2.0%, después que en 2009, se ubicé en una cifra de -13.4%. En el caso de El
Salvador, la cifra serd positiva pero bastante discreta y muy cercana a cero. (Boletin de
estadisticas de la Construccion en Guatemala y CA  Recuperado: 15.03.10,

http/www.construguate.com)

Honduras durante el primer trimestre del 2009, el area total construida observé una variacion
negativa del -6.6% respecto al primer trimestre del 2008.  San Pedro Sula que representa el
23.1% del total de la construccién presenté una disminucién de 14.8%. (Estadisticas de la

construccion en Honduras. Recuperado: 15.03.10, www.bh.hn).



1.2 Estructura Organizacional

La estructura organizacional tiene como finalidad establecer las actividades que cada colaborador
debe desarrollar dentro de una empresa para que en conjunto se logren las metas fijadas en la
planificacion.

La estructura actual de la empresa “Mortero, S.A.” esta representada en forma vertical por un
Gerente de area y siete vendedores, los cuales dependen directamente del Gerente de dicha

area, aunque en la practica hay debilidad en las lineas de jerarquia.

Grafica 1
Organigrama actual de la Gerencia de Ventas en “Mortero”
o =
Gcrente'
. de ventaz
| | L I I 1 I
Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor

Fuente: Gerencia de Ventas de Mortero, S.A.

Grafica 2

Organigrama actual de Mortero, S.A.

o
e e G

Fuente: Gerencia de Ventas de Mortero, S.A.
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1.3 Productos o servicios

Mortero, S.A., produce y vende premezclados tales como:  stuccos (repellos, acabados o
pulidos) para revestimiento de paredes, seizas, y adhesivos para cada tipo de piso, fachaletas,
tejas, marmoles y otros productos complementarios para la construccion, mantenimiento y

reparaciones de las obras ya existentes.

Tabla 1

Listado de productos fabricados y comercializados

por Mortero, S.A.

MORTERO MIX MORTERO MIX Nivelador MORTERO MIX rapido
e Mortero mix ceramico e Nivelador cerdmico e Mortero mix rapido |
® Mortero mix azulejo e Nivelador de piso ceramico
e Mortero mix plus e Nivelador de piso especial e Mortero mix rapido
® Mortero mix azulejo
porcelanato e Mortero mix ripido
® Mortero glass plus !

e Mortero Flex e Mortero mix rapido

. orcelanato

e Mortero mix fachaleta P

e Mortero mix granito o
terrazo

® Mortero block

1.4 Analisis preliminar FODA de empresa “Mortero, S.A.”

Situacion Actual:
Actualmente la construccion es y ha sido un rubro especial para la contribucién del PIB, sin

embargo por la reciente recesion que ha afectado al mercado inmobiliario ha hecho que la

construccidn tenga una contraccion en la demanda.





Es por ello que se considera que un analisis oportuno, que desarrolle un proceso administrativo

flexible y visién clara hacia dénde dirigir los esfuerzos para el crecimiento de la empresa es vital.

A continuacion se presenta el analisis previo al desarrollo de esta investigacion en forma general

de la Gerencia de Ventas de la empresa sujeto de estudio.

Esquema No.1
Analisis FODA.

F D " | Debilidad en los canales de distribucién
(falta ampliar red de distribuidores);
Segmento no definido
Falta de enfoque comercial

Disefo de formulas L, BN
Planta de Produccion

Flexibilidad
Transporte propio

Amplitud de portafolio de productos
Cuenta con estructura organizacional
Dispone de un sistema

Amplio mercado

Desarrollo de nuevos productos
Ser lideres en el mercado
Creacién de red de distribucion

Salarios abajo del promedio
Carencia de procedimientos

Equipo desmotivado

Carencia de planeacién estratégica
Debilidad en la direccién y controles
Carencia de normas, politicas y
descripcion de puestos

Carencia de segregacion de funciones

_ Recesién econdmica
Incumplimiento de proveedores
Costo M.P.

Hurto contra la propiedad
intelectual (Robo de férmulas)
Productos sustitutos

Fuente: Gerencia de Ventas de “Mortero, S.A.

En base al anterior anélisis preliminar FODA realizado en forma general de la empresa, se
elabord un listado de tareas para cada fase del area administrativa (planeacion, organizacion,

ejecucion, control) con la finalidad de indagar la situacion actual en el area de ventas de la

empresa Mortero.



Planeacion:
v Definicién de nuevas metas
v Prondstico de ventas para el afio 2010-2011
v' Creacién de politicas, procedimientos y métodos de desempefio.

v' Anticiparse a posibles problemas

Organizacion:
v Segregacion de funciones
v' Revision del clima organizacional
v" Descripcion de puestos
v Evaluacion del personal (actitud, aptitud, y habilidades extras que necesite para

desempeiiar el puesto asignado)

Ejecucion:
v Integracion del equipo
v" Motivacion de los miembros

v Corrimiento de todos los procesos del drea administrativa

Control:
v' Comparacion de los resultados contra lo planeado.
¥ Evaluaci6n de los resultados contra los estidndares de desempefio
v Realizacion de formatos ficiles de interpretacion para medir las operaciones

v" Sugerencia de acciones correctivas

Una vez realizado el proceso de control e implementadas las acciones correctivas, se sugiere

corroborar el proceso administrativo.  Este proceso se sugiere ser revisado en forma repetitiva.



Esquema No.2

Esquema del proceso administrativo

Fuente: Gerencia de Ventas. (Esquema a ser implementado)

1.- Mortero: mezcla de conglomerantes inorginicos, dridos y agua, y también, posibles aditivos

2. Marco Teorico

Proceso Administrativo:

La administracién es un arte cuando intervienen los conocimientos empiricos.  Sin embargo
cuando se utiliza conocimiento organizado, y se sustenta la practica con técnicas, se denomina
ciencia.

Las técnicas son esencialmente formas de hacer las cosas, métodos para lograr un determinado

resultado con mayor eficiencia y eficacia.

A partir de estos conceptos nace el Proceso Administrativo, con elementos de la funcion de
Administracién que Fayol, H.(1990:87) definiera en su tiempo como: Prever, Organizar,
Comandar, Coordinar y Controlar. Dentro de la linea propuesta por Fayol, los autores Clésicos y
neocldsicos adoptan el Proceso Administrativo como ntcleo de su teoria; con sus Cuatro

Elementos: Planificar, Organizar, Dirigir y Controlar.



Autores como Urwick define el proceso administrativo como las funciones del administrador,

con siete (7) elementos que se detallan a continuacion:

1. Investigacion
Planificacion
Coordinacion

Control

2

3

4

5. Prevision
6. Organizacién
7

Comando

Koontz y O’Donnell define el Proceso Administrativo con cinco (5) elementos:

1. Planificacion

2. Designacién de Personal
3. Control

4. Organizacién

5. Direccién

Otro autor define el Proceso Administrativo con cinco (5) elementos:

. Planificacion
. Organizacion

1
2
3. Direccion
4. Coordinacién
5

. Control

El éxito que puede tener la Organizacion al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer sus
obligaciones sociales depende en gran medida, de sus gerentes. Si los gerentes realizan
debidamente su trabajo, es probable que la organizacion alcance sus metas, por lo tanto se puede
decir que el Desempefio Gerencial se mide de acuerdo al grado en que los gerentes cumplen la
secuencia del Proceso Administrativo, logrando una Estructura Organizacional que la diferencia

de otras Organizaciones.

- 16 -



[. Chiavenato (1999:225-231) en su libro Fundamentos de Administracién, organiza el Proceso

Administrativo de la siguiente manera.

Esquema No.3

Proceso Administrativo

PLANIFICAR H ORGANIZAR H DIRIGIR CONTROLAR

Fuente: Fundamentos de Administracién de Chiavenato.

Las Funciones del Administrador, como un proceso sistematico; se entiende de la siguiente

manera;
Esquema No.4
Funciones del Administrador (proceso sistematico)
- PLANIFICACION
ADMINISTRACION || SROANZACION L} 5yjg0roivaDOS PEETNGADE LA
- CONTROL

Fuente: Fundamentos de Administracién de Chiavenato.

El Desempeiio de las funciones constituye el llamado ciclo administrativo, como se observa a
continuacion:

Esquema No.5

Ciclo administrativo

/v PLANIFICACION »\\\
/ N

CONTROL ORGANRIZACION

b
g
Fuente: Fundamentos de /
DIRECCION

Chiavenato,(1999:230)




Las funciones del administrador, no sélo conforman una secuencia ciclica, pues se encuentran
relacionadas en una interaccion dindmica, por lo tanto, el Proceso Administrativo es ciclico,

dinamico e interactivo, como se muestra en el anterior grafico.

Las funciones Administrativas en un enfoque sistémico conforman el proceso administrativo,
cuando se consideran aisladamente los elementos Planificacién, Organizacién, Direccion y
Control, son solo funciones administrativas, cuando se consideran estos cuatro elementos
(Planificar, Organizar, Dirigir y Controlar) en un enfoque global de interaccion para alcanzar

objetivos, forman el Proceso Administrativo.

Esquema No.6

Proceso Administrativo (enfoque global de interaccion)

[ : - Declslon sobre los objetivos
PLANIFICACION - Definicién de p para a los
- Programacién de Actividades

v
- Recursos y Actividades para alcanzar los objetives
ORGANIZACION b

- Organos y Cargos
- Atribucién de autoridades y responsabilidad

v
3 - Designaclén de cargos
DIRECCION v - Comunicacién, liderazgo y motivaddn de Personal.
- Direccién para los objetivos
v

- Definicion de estandares para medir el desempeiio.
CONTROLAR - Corregir desviaciones y garantizar que se realice la
1 b planeacién

Fuente: Introduccién a la Teoria General de la Administracion de I. Chiavenato.

Planificacion

Otro paso en la planificacion de la auditoria administrativa es la de hacer una investigacion
preliminar para darse una idea de la situacion administrativa de la organizacion, en donde se
obtendria informacién sobre su literatura técnica y legal como también en su campo de trabajo

como en toda clase de documentos relacionados con los factores predeterminados, asi como una



visién de la realidad o de la situacion actual de la organizacion. Permitiendo posteriormente la
preparacién del proyecto de la auditoria administrativa, que seria la seleccion de la informacion
necesaria para la instrumentacion de la auditoria, la cual incluye dos apartados, la propuesia
técnica y el programa de trabajo. La propuesta técnica es donde se resalta los lineamientos o
parametros de la auditoria, como la naturaleza, que se refiere al tipo de auditoria administrativa.
La planificacion, como primer paso de la auditoria administrativa es dejar lo impredecible por lo
predecible, eliminando aquel grado de incertidumbre que se presenta en las organizaciones como
en muchos problemas a diario. Segtn Franklin B. (2007:113) lineamientos generales que norman
la aplicacion de la auditoria administrativa”, cuyo fin es establecer cursos concretos de accion

que se habra de seguir, con ella se fijan principios y secuencias para lograr lo esperado.

El objetivo de planear en el proceso de la auditoria administrativa es el determinar las acciones
que deben seguirse para instrumentar la auditoria en forma secuencial y simultinea para

posteriormente verificar su grado de eficacia en la aplicacion de los resultados proporcionados.

Como un dltimo paso hay que hacer un diagnostico preliminar para precisar claramente los fines
que se pretende alcanzar, los factores que se van a examinar las técnicas a emplear y la

programacion que va a orientar el curso de accion de la auditoria.

Organizacion:

Es la funcion administrativa que se ocupa de agrupar todas las actividades necesarias para
ejecutar lo que se planed. Por ello se le conjuga con: la estructura organizacional, la division y
distribuciéon de funciones, la cultura organizacional, los recursos humanos, €l cambio
organizacional, los estudios administrativos, los instrumentos técnicos de apoyo; debido a que

dichos factores determinan el funcionamiento de la organizacion. (Franklin, 2007:243)

Direccién:
Es la funcion administrativa que orienta e indica el comportamiento de los individuos hacia los
objetivos que deben alcanzarse. En este sentido, se le relaciona con: el liderazgo, la

comunicacién, la motivacion, los grupos y equipos de trabajo, el manejo del estrés y el conflicto,



la informacién y tecnologia, la toma de decisiones, la creatividad e innovaciéon. (Franklin,

2007:292)

Control:

Es la funcion administrativa que trata de garantizar que lo planeado, organizado y dirigido
cumpla realmente con los objetivos previstos. Integrando a esta etapa los siguientes factores:
naturaleza, sistemas, niveles, proceso, dreas de aplicacion, herramientas, calidad; los cuales
ayudardn a la medicion y evaluacién del desempefio de las actividades realizadas en una

organizacion.

También hay que tomar en cuenta otros elementos que complementan el proceso administrativo,
pero es importante destacar que el hecho de no estar inmersos directamente en ninguna etapa de
dicho proceso no se refiere a que tengan menor relevancia o que no influyan en el mismo.

Tales elementos son: sistemas, proyectos, coordinacion, proveedores, almacenes e inventarios,
servicios generales, distribucion del espacio, adquisiciones, importaciones, recursos financieros y
contabilidad, produccidn, comercializacidn, investigaciéon y desarrollo, servicio a clientes,

asesoria interna, asesoria externa. (Franklin, 2007:315)

1. Instrumentacion

La instrumentacion pertenece a una de las etapas mds importantes del proceso de auditoria
administrativa ya que la misma determina cual van a ser la técnicas de recoleccion de datos
aplicadas, qué papeles de trabajo se deben utilizar, asi como también planificar la supervision

para que la auditoria se lleve de manera eficiente. (Franklin, 2007:130)

1.1 Recopilacion de la informacion

En esta tarea es importante establecer cierta objetividad, al momento de registrar cualquier
informacién que se crea conveniente analizar para la realizaciéon de la auditoria, teniendo en
cuenta que no se debe divagar en un aspecto que no es util estudiar para no perder la linea de

accion uniforme que en un primer momento establecimos en la etapa de planificacion.



1.2 Técnicas de Recoleccion
Estas técnicas de recoleccion son utilizadas para recabar informacion ordenada, agil, eficaz,
eficiente que en un momento el auditor va a utilizar para demostrar el trabajo final de auditoria.

En otras palabras son como los recursos de evidencia que debe mostrar el auditor para proteger su
trabajo de auditoria. (Franklin, 2007:130)

Dentro de estas técnicas estan:
Investigacién Documental: Esta técnica permite al auditor localizar, seleccionar y estudiar cierta
documentacion que sirva de juicio a la auditoria, dentro de estas fuentes documentales de

informacién se mencionan las siguientes:

o Normativa: acta constitutiva, ley que ordena la creacion de la organizacion, reglamento

interno, tratados y convenios, decretos y acuerdos, normas.

o Administrativa: Organigramas, Manuales administrativos, sistemas de informacion,

cuadros de distribucion del trabajo, plantillas de personal, inventarios de mobiliarios y

equipos, auditorias administrativas previas.

¢ Mercado: Productos y servicios, areas, comportamiento de la demanda, comportamiento

de la oferta, determinacion de precios.

« Ubicacién Geografica: Localizacion, ubicacion espacial interna, caracteristicas del

terreno, distancias y costos de trasporte.

« Estudios Financieros: Recursos Financieros para inversion, andlisis y proyeccioncs

financieras, programas de financiamiento, evaluacion financiera.

e Situacién Econdémica: Sistema econémico, aspectos sociales, variables demogréficas,

relaciones con el exterior.
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e Observacion Directa: Es una valiosa técnica ya que a través de la misma el auditor

podra conocer de manera directa cuales son las relaciones interpersonales que a diario se

viven en la organizacion auditada y saber de manera clara cudl es el clima organizacional.

o Acceso a redes de Informacion: Esta técnica se utiliza para tener un conocimiento
integral que le permitan al auditor conocer las relaciones con los clientes, proveedores,
empleados, organizaciones del sector o ramo. Estas redes de informacion pueden ser via

intranet, Internet, extranet.

o Entrevista: Consiste en agruparse de manera personal o en grupo con algin o algunos
miembros de la organizacion con el fin de determinar parametros que el entrevistador
considere necesario saber para la realizacion de la auditorfa, muchas veces esta
informacion suministrada por los miembros de la organizacién resulta mas completa y

precisa.

o Cuestionarios:  Son utilizados para obtener informacién homogénea y facil de
clasificar. En la mayoria de las veces cuando se realiza un cuestionario el mismo debe ser
elaborado de manera tal que cuando se aplique a la persona encucstada ésta tenga la
disponibilidad y conocimiento necesario para darle respuesta a nuestras inquietudes o
necesidades que estamos buscando conocer a cerca de la organizacion, para ello debemos
utilizar preguntas escritas, predefinidas, secuenciadas, y separadas por capitulos o una

tematica especifica. (Franklin, 2007:130)

1.3 Medicién

Después de recabar, obtener, precisar, encontrar la informacion el auditor debe fijar ciertos
parametros de medicién con el fin de garantizar la confiabilidad y validez de la informacion que
se va a registrar en los papeles de trabajo, la fijacion de los pardmetros y escalas dependera del

criterio personal, ético, intclectual y sobre todo la experiencia del auditor.
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1.4 Papeles de Trabajo

“Son los registros en los que se describen las técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas
realizadas, la informacion obtenida y las conclusiones alcanzadas™

En los papeles de trabajo no debe olvidarse colocar ciertos aspectos importantes como:
Identificacion de la auditoria, proyecto de la auditoria, indices, cuestionarios, cédulas, resimenes
del trabajo realizado, reporte de posibles irregularidades, entre otros factores que el auditor

considere necesario. (Franklin, 2007:131)

1.5 Evidencia

Es la comprobacion de los resultados fidedignos o créditos que va a tener el auditor para
fundamentar sus juicios o conclusiones que determind en su trabajo de auditoria. Es por ello que
al reunir esta informacion debe prever el nivel de riesgo, incertidumbre y conflicto asi como el
grado de confiabilidad, calidad y utilidad, en conclusion la evidencia debe ser lo mas objetiva por

parte del auditor.

1.6 Supervision del trabajo

Como en todo trabajo de campo que se realiza se debe llevar a cabo una estricta supervisién con
la finalidad de cumplir con las metas establecidas durante el proceso de planificacion de la
auditoria administrativa.

Durante la supervision se debe delegar autoridad sobre quién posea una mayor experiencia,
conocimiento y capacidad. La supervision no debe hacerse para decir que el trabajo que se ha
realizado no sirve sino al contrario para aclarar dudas, re-planificar, verificar que el tiempo

establecido es el correcto, revisar los papeles de trabajo, entre otras cosas.

Para que exista una supervision homogénea el auditor debe: Asegurase de que existe coincidencia
con la linea de acciéon uniforme tomada en un primer momento, monitorear el trabajo de los
auditores a los cuales se le delegd cierta autoridad, realizar cambios en el grupo de auditores

cuando prevalezcan actitudes negativas o no se estén llevando a cabo las actividades definidas,
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realizar programas de instruccion para mejorar el desempefio de los auditores. (Franklin,

2007:132)

2. Examen

Segun Franklin, E.B. (2007) El proceso de auditoria administrativa en una de sus etapas incluye,
el examen, que consiste en conocer a fondo y de manera detallada las partes que conforman la
auditoria administrativa; para profundizar en las causas que han originado los hechos, buscar las
consecuencias que puedan surgir en caso de seguir operando de la manera habitual, tanto los

aspectos fuertes como los débiles, ademas es fundamental separar los elementos.

El auditor debe tener presente que la organizacion objeto de auditoria es un sistema global, en la
cual ocurren cambios constantes debido a la influencia del medio en el que se encuentra, es
decir, con el ambiente interno y externo de la organizacion.

Una vez conocida la definicion de examen es fundamental conocer el proposito del mismo, no
obstante el propdsito se encamina hacia el aporte de un diagndstico eficaz para tomar las

decisiones acertadas.

Procedimiento.
Llevar a cabo el examen implica una serie de pasos 16gicos y secuenciales que se deben seguir,

entre ellos se encuentran:

- Conocer el hecho que se analiza.

- Describir ese hecho.

- Descomponerlo para percibir todos sus aspectos y detalles.

- Revisarlo criticamente para comprender mejor cada elemento.

- Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion seleccionado, haciendo
comparaciones y buscando analogias.

- Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado individualmente y en

conjunto.
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- Identificar y explicar su comportamiento, con el fin de entender las causas que lo

originaron y el camino para su atencion.

Ademas de conocer los aspectos antes descritos es importante realizar una serie de pregunta que
llevaran al auditor a descomponer el todo de la organizacion en partes muy pequefias, pero sin

perder de vista la vision holistica que se debe tener y la interrelacion del todo con sus partes.

- Qué trabajo se hace?
- Para qué se hace?

- Quién lo hace?

- Como se hace?

- Con qué lo hace?

- Cuando se hace?

- Con qué lo hace?

- Cuando lo hace?

En sintesis estas seis interrogantes determinan la razoén por la cual se realiza la auditoria

administrativa y qué se pretende alcanzar una vez culminada la misma. (Franklin, 2007:132)

Técnicas de analisis administrativo.

En la actualidad la gerencia cuenta con herramientas que contribuyen al mejoramiento contiuo de
los procesos y funciones de la organizacién. En términos generales las técnicas aplicadas facilitan
el proceso administrativo, permite evaluar tanto cualitativa como cuantitativamente los
indicadores, permite examinar y controlar los resultados que se obtienen, y corroborar que

efectivamente lo planeado se esté cumpliendo.

En relacion con las técnicas de analisis administrativo, se encuentran una gama bastante amplia
de técnicas; que en este informe por motivos de espacio se limitard solo a nombrarlas, sin

embargo cada una de ellas son utiles dependiendo de la naturaleza y del pr np(mto ty;-_d.muna 1de
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Técnicas organizacionales:

Administracién por objetivos, andlisis de sistemas, andlisis de costo — beneficio, analisis de
estructuras, analisis de criterio multiple, andlisis factorial, analisis FORD, analisis marginal, arbol
de decisiones, auto evaluacion, Benchmarketing, control total de calidad, desarrollo
organizacional, Diagrama de afinidad, Diagrama de causa y efecto, Diagrama de Pareto,
Diagrama de relaciones, Estudio de factibilidad, Estudio de viabilidad, Inteligencia emocional,

Reingenieria organizacional, Reorganizacion, Técnica Delphi. (Franklin, 2007:133)

Técnicas cuantitativas:

Analisis de serie de tiempo, Cadenas de eventos, Correlacion, Modelo de inventarios, Modelos
integrados de produccion, Muestreo, Numeros indices, Programacién dinamica, Programacion

lineal, Simulacion, Teoria de las colas, Teoria de las decisiones.

Formulacién del diagnostico administrativo.
“La diagnosis administrativa... €s un recurso que traduce los hechos y circunstancias en

informacion concreta, susceptible de cuantificarse y cualificarse”

Segun Benjamin Franklin (2007:132) el auditor al finalizar ¢l examen debe emitir un diagnostico
donde indique cual es la realidad que vive la organizacion y cuél sera el comportamiento en el
futuro, bien en el corlo o largo plazo. La informacion que suministra el diagnostico permitira a
los gerentes tomar decisiones acertadas y en el momento oportuno, en tal sentido el diagnostico

debera proporcionar informacion objetiva y veraz.

4. Informe

Una vez finalizada la etapa del Examen, es necesario preparar un informe, en el cual se consignen
los resultados de la auditoria, identificando claramente el area, sistema, programa, proyectos,
objeto de revision la duracion, el alcance, recursos y métodos empleados. (Franklin, 2007:134)

En el informe se indican los hallazgos, las conclusiones y recomendaciones de la auditoria. Es
importante que tanto los hallazgos como las recomendaciones estén sustentados por evidencia

competente y relevante, debidamente documentada en los papeles del trabajo det auditor.
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Los resultados, las conclusiones y recomendaciones deben ser objetivos, dar oportunidades y

tener la suficiente claridad.

El informe constituye un factor invaluable porque da la oportunidad de conocer si los
instrumentos y criterios contemplados fueron acordes con las necesidades reales. Asi mismo
permite establecer las condiciones necesarias para su presentacion e instrumentacion. (Franklin,

2007:134)

El Gerente de Ventas y sus funciones

Se iniciara por definir que es un gerente de ventas:

E! gerente de ventas es la persona encargada de dirigir, organizar y controlar un cuerpo o
departamento de ventas.

El buen gerente de ventas debe agrupar todas las cualidades de un verdadero lider, como son la
honestidad, ser catalizador, tomar decisiones, ejecutarlas, en fin un gerente deber ser muchas
cosas, para muchas personas. (Anderson R., Hair J, Bush A.(2007). Recuperado 28.03.10
http://www. el-gerente-de-ventas-y-sus-funciones rolph-e-anderson-y-otros.html

Dentro de sus funciones, estan las siguientes:
I8 Preparar planes y presupuestos de ventas, de modo que debe planificar sus acciones y las
del departamento, tomando en cuenta los recursos necesarios y disponibles para llevar a

cabo dichos planes.

IL Establecer metas y objetivos. Es importante aclarar que las metas son a largo plazo o sea,
son mas idealistas, es como decir que la meta puede ser, llegar ser el nimero uno en un
mercado determinado, mientras que los objetivos son més precisos y a plazos mas cortos.

Un objetivo seria vender diez millones en el proximo trimestre.

1L Calcular la demanda y pronosticar las ventas. Este proceso es de vital importancia y deber
realizarse en el mismo orden en que se ha citado, de forma que primero calculemos cual
es la demanda real del mercado y considerando nuestra participacion en el mismo,

podamos pronosticar nuestras ventas. Dicho pronéstico debe ser lo més preciso posible
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V.

VL

VIL

porque de esto depende otros compromisos, como la compra de materia prima, el pago a

suplidores o cualquier otro compromiso con acreedores.

Determinar el tamafio y la estructura de la fuerza de ventas. Debido a que el gerente es
quien conoce de primera mano el mercado que se trabaja, y como debe tratar el mismo, es

quien esta llamado a estructurar ¢l departamento.

Reclutamiento, seleccion y capacitacion de los vendedores. Esta funcién del gerente de
ventas, dependera de la estructura de la empresa, porque en muchos casos, estos
procedimientos son realizados por el departamento de recursos humanos, aunque la forma
idénea seria que Recursos Humanos, recluten y seleccionen previamente y luego se le

presente al gerente solo los mejores candidatos para ser incorporados a la empresa.

Delimitar el territorio, establecer las cuotas de ventas y definir los estandares de
desempeiio. Esto es asi, porque al gerente se le entregan sus responsabilidades como
cuotas generales de ventas y territorios amplios. Para cumplir estas cuotas el gerente debe
dividir el total de las ventas entre su equipo de vendedores, tomando en cuenta las
posibilidades de cierre de cada vendedor s sus zonas geograficas, de modo tal, que cada
representante conozca sus cuotas y la sumatoria de estas, den como resultado el objetivo

de venta al gerente.

Compensa, motiva y guia las fuerzas de venta. La compensacién y la motivacion, son dos
practicas similares porque lleva satisfaccion al vendedor, la cual es transmitida por el

mismo, a sus clientes, con una sensacion de confianza.

Los planes de compensacion, son muy variados y dependerdn del producto que se esté
trabajando y de como esté organizada la estructura de ventas.

Conducir el andlisis de costo de ventas. Toda planificacion debe tener incluida un analisis
de costos. Dentro de esos analisis debe estar definida cual seria el costo para alcanzar las

ventas deseadas y como es el gerente quien conoce las estrategias para alcanzar los
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objetivos, es quien debe analizar los gastos en que incurrird la compaiiia en el desarrollo

de su plan.

VIIL Evaluacion del desempeiio de la fuerza de ventas. El gerente debe de calificar el
desempefio de sus vendedores basicamente comparando el periodo actual con los

anteriores y a los vendedores uno con otros.

IX.  Monitorear el departamento. Es misién del gerente velar porque todo el procedimiento de
ventas, se esté llevando a cabo de la forma idénea y que sus representantes sean buenos

ciudadanos corporativos.

La oficina de marketing, debe dar soporte a las ventas en diferentes aspectos como son:
Publicidad, debe coordinar los esfuerzos publicitarios.

Promocién de ventas, estd llamada a proveer al departamento de ventas, con material POP, como
son folletos, catalogos y otros materiales promocionales fundamentales para la venta.
Exposiciones. Tienen un carécter informativo.

Investigacion de mercado. Es la recopilacion e interpretacion de datos referentes al mercado en
cuestion.

Planeacién de marketing. Sirve de base para la planeacion de ventas.

Desarrollo y planeacién de productos. Esta funcién de mercadeo es primordial porque es la que
origina nuevos productos que seran incorporados a la carpeta actual y aumentara las posibilidades

de ventas al departamento.

Desarrollo de mercado. Mediante ésta practica el marketing detecta nuevos mercados, donde los
productos o servicios, pueden ser comercializados.

Cuando las ventas son de producto de instalacion, los cuales no se compran con frecuencia, como
una red de informética, bajo Unix, los factores que intervienen en la venta son diferentes y

regularmente son los siguientes:
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*Alta gerencia, porque cada venta es un logro importante.
*Especialistas y técnicos, quienes conocen a fondo el producto.
*Representantes de ventas y servicio al cliente.

*Representantes del fabricante.

En todo caso y sin importar la naturaleza de la venta, el proceso de planeacion es parte vital del
proceso administrativo. Cuando se esté planificando, se trata de refinar constantemente la mision
de la compaiiia, se fijan las metas y objetivos, generales y especificos, que conduzcan a obtener el
cumplimiento de la misién de la empresa, la cual es normalmente disefiada, por las mas altas

esferas jerarquicas de la empresa.

La planeacion varia en cuanto a su duracion dependiendo del nivel de la empresa que se esté
planificando. Por ejemplo, la presidencia planifica en periodos de uno cinco afios, mientras que
las ventas se planifican trimestral, mensual o hasta semanalmente. El proceso de planeacion

cuenta con pasos fundamentales que son los siguientes:

v Analisis de la situacion. En éste, se estudia las caracteristicas del mercado, el costo de
ventas, la competencia, la mezcla promocional, los factores politicos y los de la macro-
economia que puedan afectar a la empresa, ademas de cualquier otra variable que pueda

afectar el prondstico de ventas.

v Fijar metas y objetivos.

v Determinar el potencial del mercado. Significa definir el maximo de ventas posible en el
mercado estudiado.

v Pronéstico de ventas. Esto es tomar en cuenta el potencial del mercado y la participacion
de la empresa para estimar las posibles ventas.

v Seleccionar estrategias. Mediante este proceso se escogen las tacticas y estrategias
necesarias para obtener los resultados esperados.
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Desarrollar actividades.
Presupuestar.
Crear el plan. Es cuando finalmente se elabora el documento detallado del plan de ventas.

Controlar el plan. Esta Gltima fase es la méas importante, porque de ella depende el éxito
de los esfuerzos realizados en la planificacién y durante el control, se puede determinar

posibles fallas en los procedimientos y tomar las medidas adecuadas para corregirlas.
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2.1. Planteamiento del problema

Después de observar y hacer una revision general al area de la Gerencia de Ventas en
la empresa Mortero, S.A.; se detectd una serie de debilidades que han generado el

estancamiento y hasta la baja en el rendimiento de la empresa.

La falta de planificacion para todas aquellas actividades que se realizan dentro de la
organizacion, es una consecuencia del desconocimiento de los aspectos generales de
la. misma Yy de sus  principales elementos administrativos.
Sin duda el no conocer claramente hacia dénde se dirigen los esfuerzos, no permite
planear las actividades que se deben realizar para llegar a cumplir con sus objetivos,

es muy dificil planificar sin direccion.

Normalmente lo que se hace es realizar las actividades en forma empirica y monotona,
basindose en la costumbre y la experiencia adquirida a través del tiempo.
Es por ello, que un diagndstico administrativo y su revision sistematica en la gerencia
de ventas brindara la oportunidad de corregir y desarrollar estrategias de crecimiento
en la empresa “Mortero S.A.", dedicada a la fabricaciéon de materia prima para la
construccioén, ubicada en la zona industrial de la ciudad capital (zona 12).

Del andlisis anterior, surge la siguiente pregunta:

(Cudl es el diagnostico del proceso administrativo aplicado a la Gerencia de Ventas de la

empresa “Mortero, S.A.” ubicada en la zona 12 de la ciudad de Guatemala?

2.2. Objetivos de la investigacion

2.2.1. General

Diagnosticar el proceso administrativo aplicado a la Gerencia de ventas en la empresa

Mortero, S.A., ubicada en lazona 12 de la ciudad de Guatemala.

S32-



2.2.2. Especifico

Determinar el proceso de planeacion en la Gerencia de Ventas en la empresa
“Mortero, S.A.”, para que la empresa considere medidas de correccion que
ayuden a alcanzar mejores resultados.

Establecer el tipo de organizacién que se aplica en el proceso administrativo
en la Gerencia de Ventas.

Establecer el diagndstico administrativo en la Gerencia de Ventas

Elaboracién de un plan de organizacion de trabajo tendiente a modificar los
procesos administrativos actuales y de esa forma obtener mayor rentabilidad.
Determinar la forma en que se establece la integracion del personal del 4rea de
ventas.

Identificar la funcién de direccidn en la Gerencia de Ventas.

Identificar los procesos de control en la Gerencia dc Ventas.

2.3. Alcancesy limites de la practica

El trabajo de investigacion se realizo en la empresa denominada “Mortero, S.A”%,

debido a la confidencialidad que la empresa requiri6. En este estudio se evalud el

proceso administrativo en la Gerencia de Ventas para detectar las fortalezas y

debilidades que inciden en el alcance de los objetivos de la empresa. Asimismo en

base a éstos resultados se procedid a elaborar un plan de trabajo para su

implementacion que ayudarin a obtener mejores resultados ~ Cabe mencionar, que

por ser una empresa familiar su acceso ha sido restringido.

Mectodologia aplicada a la practica

Para establecer los objetivos propuestos en esta practica se procedio a verificar la

elaboracién y ejecucion del proceso administrativo, asi como interrogar sobre el

desarrollo de un plan de accion del presente afio y el proyectado.  La informacion fue

recabada a través de instrumenios (cuestionario y entrevista) que sustentaron el

diagnostico del proceso administrativo de la empresa con el objeto de que en un futuro
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sea de su utilidad en la implementacion y mejora de medidas y acciones que lleven a la

consecucion de los objetivos de la empresa "Mortero, S.A.”

3.1. Sujetos de la investigacion

Esta investigacion se desarrollé principalmente en la Gerencia de Ventas de la empresa
Mortero, S.A., por lo que se procedi6 a evaluar por medio de la aplicacién de una guia de
entrevista al Gerente de Ventas y un cuestionario de 26 preguntas para los siete (7)

vendedores bajo su cargo.

3.2. Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos elaborados para recabar la informacion actual acerca del proceso
administrativo en la Gerencia de Ventas de la empresa “Mortero, S.A.”, fue una guia de
entrevista conteniendo 32 preguntas relacionadas con el proceso administrativo;
estructurada para el gerente de ventas y un cuestionario con 26 interrogantes en su
mayoria cerradas para el personal encargado de ventas. Estas preguntas se plantearon
para diagnosticar posteriormente cada etapa del proceso administrativo del area asignada.

Estos instrumentos se incluyen en los anexos del presente trabajo.

3.3. Procedimiento

Para el desarrollo de la investigacién del diagnéstico administrativo en la Gerencia de
Ventas en la empresa “Mortero, S.A.”, fue necesario realizar los siguientes pasos:

3.3.1. Definicion del tema.

3.3.2. Solicitud de aprobacién por parte de la compaiiia sujeto de estudio.

3.3.3. Elaboracién de un diagnostico administrativo.

3.3.4. Se desarroll6 el marco tedrico de la investigacion.

3.3.5. Definicion del planteamiento del problema
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3.3.6. Establecimiento de los objetivos general y especifico que fundamentan la
Investigacion.

3.3.7. Analisis de los alcances y limites que conlleva la investigacion

3.3.8. Determinacion de la metodologia para realizar la investigacion

3.3.9. Establecimiento de sujetos de la investigacion

3.3.10 Eleccion de instrumentos (guia de entrevista y cuestionario) para la
recopilacién de informacion en la Gerencia de Ventas.

3.3.11 Presentacion de resultados (a través de Matriz de Doble Sentido y vaciado de las
encuestas.

3.3.12 Elaboracion del analisis de los resultados y su interpretacion.

3.3.13 Redaccion de conclusiones y recomendaciones

3.3.14 Elaboracion de la propuesta de mejora para la Gerencia de Ventas.

4. Presentacion de Resultados

4.1. Resultados

De las encuestas que se realizaron a los siete asesores de ventas de la empresa
denominada “Mortero, S.A.”, se elabor Matriz de doble sentido o entrada en la cual se

presentan en forma resumida los resultados obtenidos.  Ver en anexos.
5. Analisis de Resultados

La empresa “Mortero, S.A.”, en la actualidad el 4rea de ventas estd integrada por un
gerente de ventas y siete (7) vendedores. Estos, estan distribuidos en cuatro
dependientes; es decir, laboran tiempo completo para la empresa y tres independientes
para comercializar los productos fabricados de acabados para la construccion.

Para desarrollar la presente investigacion se considerd evaluar el proceso administrativo
en el 4rea de ventas de la empresa denominada Mortero, S.A., por ser un departamento

que impulsa en gran medida la rentabilidad del negocio que finalmente se persigue.
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Por otro lado, es importante mencionar que el diagndstico administrativo es un estudio

sistematico, integral y periddico que tiene como propésito fundamental conocer la

organizacion administrativa, organizacional, la direccién y los controles que se realizan

en el area objeto de estudio, con la finalidad de detectar las causas y efectos criticos que

han afectado el buen desempeiio del area evaluada.

Para obtener un diagnéstico de la Gerencia de ventas de la empresa Mortero, S.A., se

procedié a desarrollar un FODA Administrativo, para recabar informacion a través de

una Guia de Encuestas realizadas a los siete asesores de ventas, y una Guia de entrevista

al Gerente de Ventas, conteniendo interrogantes relacionadas con cada fase del proceso.

Las respuestas de estos instrumentos se tabularon y se resumieron de la siguiente forma:

A)

Planeacion:

Dentro de esta fase, se confirmo que las personas encuestadas (asesores de ventas)
desconocen la mision, vision, reglamentos internos, procedimientos y politicas del
area de Ventas y de la empresa en general. También se observé que hay rotacion
de personal ya que solo un vendedor esta desde el 2003 y el resto de ellos, han sido
contratados durante el afio 2009 y 2010; incluyendo al Gerente de Ventas.  Se
indica la inexistencia de un proceso de induccion para el personal contratado.
Estas debilidades en gran parte; obedecen a que la empresa carece de un
departamento de Recursos Humanos, delegando éstas funciones principalmente a

la Gerencia Financiera y la Gerencia General.

El Gerente de Ventas indicé que deduce la existencia del reglamento de la
empresa, por ser requisito legal para todo negocio inscrito en Guatemala, sin
embargo; no ha tenido la oportunidad de tener acceso al mismo, ni a los planes

generales de la empresa.
En cuanto al desarrollo de habilidades y conocimientos, segun los vendedores
encuestados, no hay programas de capacitacion continua para todos, sino,

platicas aisladas de la calidad de los productos fabricados.
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La implementacién de programas de capacitacion es necesaria para desarrollar
mejor las habilidades y obtener conocimiento integral en relacion a las funciones
que desempefian dentro de la empresa. Esto se traduce en: mejorar la
productividad del personal como lo indica Global Managment Advicer, que
estima que el incremento de la productividad es de un 15% a 20%, vy la
integracion del mismo.

Ademas se logra desarrollar habilidades como: trabajo en equipo, identificacion y

fidelidad del empleado entre otras.

Organizacion:

Entre los aspectos que se evaluaron dentro de la organizacion, est su estructura
organizacional, la cual es desconocida por los encuestados tanto de su
departamento como de la empresa en general. Se percibe dualidad de funciones y
desorden dentro de las lineas de autoridad o niveles jerarquicos. Revelan que por
la inexistencia de manuales y procedimientos hay confusion en el desarrollo de las
actividades asignadas a los colaboradores tanto del departamento de ventas como

con el resto de éreas.

La mayor parte de decisiones y operaciones de la empresa giran alrededor del
Gerente General, lo que a veces repercute en dejar de ser agiles en la toma de
decisiones por parte de la Gerencia de Ventas; ya que los descuentos sobre ventas

y estrategias de negociacion con clientes, estdn sujetas a la Gerencia General.

Los empleados trabajan unicamente con las metas de ventas establecidas

mensuales por la Gerencia de Ventas.

Direccion;
En esta etapa se indica el comportamiento de los individuos hacia los objetivos que

deben alcanzarse, por lo que se relaciona con liderazgo, comunicacién,
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motivacion, equipos de trabajo, acceso a la tecnologia, toma de decisiones,

creatividad ¢ innovacion.

Dentro del liderazgo de la Gerencia de Ventas, la mayoria de los vendedores
opinaron que es democréitico, abierto al dialogo, accesible. Tan solo un
caso indicd ser autocrético (vendedor mas antiguo) y uno carismético.

La comunicacién en general mencionan ser buena y el nivel de motivacion revela

estar regular. Esto se considera que es percibido en toda la empresa.

Se advierte que por la falta de programas de capacitacion, actividades
extracurriculares, revision de incentivos y reconocimientos en forma sistemética,
incida en un ambiente de trabajo que medianamente sefiala estar estimulado;

aunque los encuestados esperan que se mejore.

Es importante mencionar que en varias respuestas de la encuesta, se percibe un
poco de apatia y negatividad en uno de los asesores de ventas, que en algin
momento puede afectar el ambiente de trabajo.  Esta persona coincide con ser la
mads antigua y tener mayor porcentaje de cumplimiento de sus metas.  En este
caso, es necesario analizar las opciones que logren integrar y estimular al
colaborador a formar un equipo de trabajo, en lugar de seguir con una conducta

individualista que divida al grupo.

Otro factor importante es la restriccion a la tecnologia que la mayoria de los
encuestados mencionan tener, lo cual obstaculiza el desarrollo eficiente y eficaz
de las actividades que implican su puesto de trabajo (acceso a una computadora
para enviar y recibir correos electrénicos, contactar clientes potenciales,
monitoreo de sus ventas, reportes, controles y manejo de clientes)

Dentro de las respuestas de la entrevista y encuestas, se percibe la falta de
coordinacion entre departamentos y por consiguiente en la realizacién de procesos

que corresponden a cada area de trabajo.
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Control:

En esta fase, se encontré debilidades en el desarrollo de controles, entre los que se
puede mencionar: La ausencia de evaluacién de desempefio para los
colaboradores. La mayoria de encuestados, respondieron no haber sido
evaluados. Es necesario evaluar al personal por muchas razones, entre ellas:
revisar el desempefio de cada uno de los colaboradores, desarrollar las
competencias entre ellos, estimular las habilidades y destrezas mostradas en el
personal, asi como indicar las debilidades mostradas para ser corregidas y
superadas en el personal.

Ademas los resultados de las evaluaciones del personal indican las areas débiles
que deben ser mejoradas a través de programas de capacitacién.  Esta medida al
ltegar a ser una practica sistematizada dentro de la empresa conlleva a un mejor

nivel de productividad.

El contro] que se lleva del personal es por medio de una hoja firmada al momento
de ser autorizadas las vacaciones. Las entradas, salidas y permisos se manejan
en forma manual. Estas funciones se indican que son distribuidas entre el
Gerente Financiero, Gerente de Ventas y Gerente General. Los empleados
confirman lo anterior indicando que a excepcién de uno, no hay un buen control

del personal.

Por otro lado, los empleados de la empresa tienen restriccion en la informacién.
En lo que se refiere a los costos, unicamente el Gerente General centraliza su
elaboracion y se desconoce si estdn incluidos otros gastos (distribucidn,
administracion, otros) por lo que a la hora de tomar decisiones para la venta del

producto; es indispensable consultar directamente con el Gerente General.
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Conclusiones

Al evaluar el proceso administrativo de la empresa “Mortero” en ¢l drea de la Gerencia de
Ventas, se determind que no hay una aplicacion formal, consistente y ciclica de dicho
proceso de acuerdo a los resuitados obtenidos en las encucstas; en las que se indican
desconocimiento de la planificacién de su departamento y en general, de la estructura, de
la direccion y de controles internos de la empresa. La falta de aplicacion de éste proceso
con un enfoque global de interaccion, incide en el alcance de los objetivos y el logro de

resultados con mayor eficiencia y eficacia.

En la funcién de planeacion, se encontrd que toda la fuerza de ventas conoce sus metas
mensuales de comercializacion de los productos, pero indicaron que todos desconocen la
existencia sobre los planes estratégicos u operativos de la Institucion. Asimismo, se
detectd la falta de conocimiento de la misién, vision, valores y politicas; aspectos

fundamentales que también definen estratégicamente a una empresa.

A pesar de que existe un organigrama que rige a la empresa, todos indicaron
desconocerlo; evidenciandose por Ja falta de descripcion de puestos y procedimiento que
definen el campo de accion de cada cargo dentro de una empresa.  Esta debilidad genera
confusion en las atribuciones, autoridades y responsabilidades de cada colaborador

principalmente en la Gerencia de Ventas.

La gestion del recurso humano es manejado por un departamento especializado para esta
funcion, donde se centraliza desde e! proceso de reclutamiento hasta pago o liquidacion
de prestaciones de los empleados; sin embargo, esta investigacion mostro la carencia de
dicho departamento, siendo la Gerencia Financiera la encargada de esta drea. Esto
implica la debilidad encontrada en el manejo del personal desde su ingreso, induccién,
capacitacion, desarrollo, control y evaluacion del mismo, dando origen a rotacion de

personal, bajo nivel de motivacién, baja productividad.
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5. El control es una etapa primordial para establecer el avance de todas las actividades que se
planean, principalmente en ¢l area de ventas. Su aplicacién muestra las desviaciones, las
debilidades y las medidas correctivas que se pueden ir implementado. Al revisar las
respuestas obtenidas de los encuestados, indican no tener conocimiento de planes, sino
anicamente de la cuota de sus ventas semanales y por consiguiente mensuales que deben
cumplir. También desconocen en general la percepcioén de su desempefio ante su jefey
otras autoridades por no contar la empresa con procedimientos que establezcan la
evaluacién del personal en forma periddica. Finalmente informan que el control que se
lleva de los clientes es una bitacora de visitas y algunos (3 vendedores de 7) monitorean
clientes potenciales, activos y desatendidos. Lo anterior, refleja debilidad en el manejo

de controles internos dentro de la Gerencia de Ventas.
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Recomendaciones

De acuerdo con el analisis de resultados del proceso administrativo en la Gerencia de Ventas de
la empresa Mortero, S.A., se elaboraron conclusiones y por consiguiente recomendaciones que se
espera sea de utilidad para la implementacién de la empresa sujeto de estudio, en esta

investigacion.

1. Se sugiere la implementacion de un proceso administrativo bajo la direccién de un asesor
externo tanto en el drea de ventas como en ¢l resto de la empresa, ya que desde la planeacion
hasta el control, orienta hacia dénde va la empresa, proporciona direccién, una estructura
adecuada y bien definida contemplando los marcos de accion de las jerarquias existentes, y el

control trata de garantizar que todo el proceso cumpla los objetivos previstos.

2. Realizar una auditoria administrativa (asesor externo) dentro de la planificacion en la
Gerencia de Ventas y el resto de la empresa para determinar las acciones que deben seguirse
para realizar la auditoria en forma secuencial y simultanea (asesor extemo). b
posteriormente verificar su grado de eficacia en la aplicacion de esta funcién administrativa
que establece por anticipado qué debe hacerse y cuéles objetivos deben alcanzarse. Dentro de
éste proceso se incluye visién, misién, objetivos metas, estrategias/ticticas, politicas,
procedimientos y programas, factores que indican como debe actuar una empresa y el futuro

de la misma.

3. Revisar la estructura actual de la Gerencia de Ventas, as{ como es resto de la empresa para
evaluar su factibilidad, ya que es necesario crear una unidad organizada en dreas que asignen
las atribuciones, jerarquias y obligaciones de los colaboradores. Una estructura
organizacional bien definida como una organizacion formal linea-staff que promueva un
ambiente de trabajo de respeto, y apoyo entre si, siempre y cuando sea del conocimiento de

todos y apoyado por la Gerencia General.



4. Desarrollar un plan de accién basado en objetivos medibles y alcanzables que busquen el
desarrollo de talento, de integracion y desarrollo de valores que busquen finalmente la
rentabilidad del negocio. El personal altamente motivado transforma su actitud, mejorando
la productividad y creatividad en su desempefio. Asimismo, eleva el nivel del clima
organizacional con el objetivo de generar lealtad y compromiso en los colaboradores. (Incluir
dentro de los programas actividades de reconocimiento, deportivas y algunas para las familias

de los empleados).

5. Revisar y desarrollar controles por parte del asesor externo, la Gerencia de Ventas y
Gerencia General, en forma periddica para evaluar el alcance de todas las actividades
implicadas en la planificacién de la Gerencia de Ventas y del resto de la empresa. Un
proceso administrativo sujeto a evaluacion es altamente efectivo para los logros de la
empresa; pero si carece de controles y seguimiento llega a ser solo un proyecto sin vida. En
esta etapa se incluyen los siguientes factores: sistemas, niveles, procesos, programas,
herramientas, calidad, comercializacién, produccién, servicio al cliente, asesorias internas, y

externas.
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Propuesta de
mejora

1. Diagndstico
Administrativo

2. Plan de reorganizacion
de trabajo para la
Gerencia de Ventas en
la empresa “Mortero,
S.A”

3. Esquema de factores
administrativos

4. Plan de mercadeo

Elaborado por: Silvia Godoy de Arriaza



Introduccion
Derivado de los resultados reflejados en ¢l presente trabajo, se deduce que para contribuir en el
desarrollo y mejoramiento de los resultados del 4drea de ventas, se desarrollo la propuesta

conteniendo:

1) Diagnéstico administrativo mas detallado de las debilidades y fortalezas que posee el
area sujeto de estudio desde la planificacion hasta los controles que actualmente se llevan.
2) Plan de reorganizacion para ordenar los lincamientos que debe seguir a corto y largo
plazo, del proceso administrativo en el drea de ventas de la empresa

3) Esquema de factores administrativos que muestra las areas que deben integrarse para
que ordenadamente se llegue a la consecucion de los objetivos trazados por la Gerencia de
ventas.

4) Plan de mercadeo

Con las anteriores herramientas se espera que ayude a desarrollar las actividades en forma
eficiente y eficaz empezando por una planeacion que prevea anticipadamente las acciones que va

a desarrollar para alcanzar los objetivos que se tracen.

En cuanto al resto de las etapas del proceso administrativo, se pretende establecer orden,
claridad respeto entre los niveles jerdrquicos, controles efectivos y sistematicos que evalien el

desempefio de todas las actividades previstas para elevar los niveles de eficiencia.

Justificacion
Con el desarrollo de las propuestas de mejora se pretende que los asesores de ventas logren
alcanzar las metas previstas por la Gerencia de dicha érea, aprovechando los recursos con los

que cuenta y disminuyendo los costos incurridos por la falta de planes funcionales y estratégicos.
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Objetivos

= Proveer a la Gerencia de Ventas, el panorama actual de su éarea, a fravés de un
diagnostico administrativo para tomar las medidas correctivas con respecto a las
debilidades.

« Proveer de un plan de reorganizacién de trabajo para el drea de ventas para ser
implementado para mejorar sus niveles de rendimiento.

» Lograr una mejor integracion de los factores administrativos para que ordenadamente se
alcancen los objetivos trazados en la planificacién de la empresa principalmente en el drea
de ventas.

* Implementar estrategias de mercado a través de un plan que impulsen las ventas de los

productos que fabrica Mortero, S.A.



7.1) Esquema del F.O.D.A. Administrativo

[ FORTALEZAS (internas)

| OPORTUNIDADES (externas)

Amplio portafolio de prod_liétos para la

comercializacion

Calidad de los productos que se fabrican.
Desarrollo y disefio de formulas

Cuenta con planta de produccién
Transporte propio

Desarrollo de un sistema

» Eampo axﬁplio de clientes potenciales en |

el mercado.

La competencia fabrica productos

similares con regular calidad.

Desarrollo de proyectos habitacionales
(individuales y condominios) edificios,

remodelaciones, etc.

La competencia tiene debilidad en el

servicio al cliente

La competencia ha dejado de atender a
algunos clientes por sobre-pedidos no

contemplados en algunos meses del aiio.
Creaci6n de red de distribucion.

Llegar a ser una empresa de referencia

DEBILIDADES (internas)

AMENAZAS (cxternas)

Falta de planeacion con objetivos claros y
precisos, desconocimiento de misién y
vision, debilidad en la organizacién y

direccion.
Nivel bajo de atencion al cliente

Debilidad en la ejecucién y seguimiento
de un plan de trabajo a corto, mediano y

largo plazo.

Pérdida posicionamiento en el mercado
Recesion econémica

Precios bajos que ofrece la competencia

en productos similares
La fidelidad de clientes.

Alianzas estratégicas de proveedores que

ofrecen  productos  similares  con
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Bajo nivel de motivacion en el personal

Bajo nivel de fidelidad y compromiso del

personal
Salarios abajo del promedio

Falta de controles periodicos de todas las

actividades que se realizan.
Bajo presupuesto asignado
Alto grado de rotacion de personal

Carencia de enfoque comercial y

mercadologico

Falta de estrategias para dar mas empuje a
la venta de los productos que se fabrican

y comercializan.

desarrolladoras inmobiliarias.

Desarrollo  de  tecnologia en la

competencia para la fabricacion de

acabados de construccion.

Entorno politico y econémico del pais
que puedan afectar el crecimiento de las
empresas dedicadas a la construccion y
por consiguiente a empresas proveedoras

de materiales y acabados.
Aparicién de nuevos competidores

Elaboracién de productos sustitutos a

bajos precios

Concentracion de mercado por empresa
que maneja monopolio de productos para

la construccion.

Fuente: Gerencia de Ventas de empresa “Mortero™.

Nota: Este analisis administrativo fue realizado después de pasar los instrumentos de entrevista a la Gerencia de Ventas y

cuestionario a los 7 vendedores de dicha empresa.
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7.2) Esquema de un plan de reorganizacion de trabajo

Para el area de ventas en la empresa Mortero, S.A.

OBJETIVOS ACTIVIDADES RESPONSABLE
capacitar al gerente de ventas y vendedores
sobre el proceso administrativo y su
1.Implementar la aplicacion en la organizacion.

aplicacion del proceso
administrativo en el area
de ventas

Asesorar al Gerente de Ventas durante la
aplicacion del proceso administrativo,
mediante:

Facilitar apoyo técnico

Encausar la aplicacién  del
administrativo

proceso

2.Beneficiar al drea dec

Facilitar documento base, para desarrollar
el proceso administrativo.

Plan de monitoreo que registre el proceso
administrativo y la implementacion de
medidas correctivas necesarias.

Facilitar equipo de computacion para el
desarrollo de reportes y mercadeo.

Evaluar el administrativo

periodicamente.

proceso

ventas de la empresa,
facilitindole
herramientas basicas de
administracién
3.Mejorar la
organizacién del area de
ventas, aplicando
estrategias técnicas
administrativas

Establecer el tipo de organizacion en el drea
de ventas

Definir las atribuciones o funciones y
responsabilidad del personal del 4rea de
ventas.

Definicion de lineas de autoridad

Descripcion de puestos y procedimientos
del area de ventas

Asesor externo
Gerente General
Gerente de ventas y
Vendedores de la
organizacion

Asesor externo
Gerente Ventas
Vendedores
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4. Mejorar el nmivel
productivo de la empresa
sistematizando su proceso
administrativo.

5. Ayudar a los asesores
de ventas a alcanzar las
metas establecidas

Involucrar a la Gerencia General en la
elaboracién de las nuevas politicas
administrativas  para  unir  esfuerzos,
alcanzar objetivos y metas establecidas en
el area de ventas y por consiguiente en
calidad y cantidad/producida

Creacién de médulo para sistematizar el
proceso administrativo (desde planificacion
hasta medidas correctivas)

Gerente General
Gerente de Ventas
Vendedores
Proveedor de
Sofware

Delimitar conjuntamente; vendedores y
Gerente de Ventas, estrategias que ayuden
a alcanzar las metas y objetivos de su
unidad y de la organizacion

Creacién de mddulo para reportes,
indicadores, controles, clientes (bitacora de
visitas y resultados, lista de clientes
actuales, potenciales y desatendidos)

Incluir en la planeacion, estrategias de
mercadeo que ayuden a promover los
productos e incrementen las ventas.

Gerente General
Gerente de Ventas
Vendedores
Proveedor de
Sofware

Fuente: Godoy, Silvia (2010)
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Elementos estratégicos

Para la elaboracion del plan

Elementos Caracteristicas Preguntas
Objetivos Verificables, medibles, claros y precisos. Qué, para qué, cuanto y cuindo.
generales 'y
especificos
Politicas Guian la toma de decisiones. Cudles opciones se pueden seleccionar

para tomar decisiones

Reglamentos | Exigen la ejecucion de wuna accion | Qué se debe hacer.

determinada.

Presupuesto | Plan en términos numericos. Qué se va adquirir, cuanto se va a gastar
y cuéndo.

Misién Propdsito basico de la organizacién. Quiénes son los consumidores—o~1
usuarios, qué  servicios, cudles
actividades, cuando y donde.

Visién El ideal futuro. Cudl es el ideal de Mortero. ]

Objetivos  a
corto y
mediano

plazo

Verificables, medibles, claros y precisos.

Qué, para qué, cuinto, cudndo y cémo

se relacionan con los planes.

Planes

L

Especificos, medibles, alcanzables, relevantes
y establecer el tiempo en el que se pretenden

lograr.

Qué, cuindo, cémo y quién hard las

actividades  tendientes  para el

cumplimiento de las metas u objetivos.

]

Fuente: Godoy, Silvia (2010)
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7.3) Esquema de factores administrativos

Estos factores serviran de base para la elaboracion de un plan estratégico.

Contexto

“ Fisonomia de la organizacién de acuerdo con su situacion actual y su trayectoria
historica

Mecdnica para generar bienes, servicios, capital y conocimiento

Esfera de acci6n

Posicién en el mercade

Ciclo de vida de la organizacitn

I R

Informacion operativa

“ Gestidn de funciones, procesos y proyectas

a Coordinacion de las acciones

“ Administracion de la tecnologia de la informacian

e Analisis de la interaccion planeacion, organizacion, direccion y control
Desempefio

s Manejo de indicadores de gestion

4 Comportamiento organizacional

- Resultados alcanzados

- Margen de efectividad

Estrategia competitiva

: Propdsito estratégico

- Enfoque estratégico

“ Procesos estratégicos

@ Habilidades distintivas
Liderazgo

4 Cultura organizacional

2 Valores

& Trabajo en equipo

@ Calidad de vida de la organizacion
Perspectivas

“ Estructura

‘ Oportunidades de negocio
@ Administracion del cambio
a Potencial de innovacion

o Contral estratégico

Fuente: Franklin (2006)



7.4) PLAN DE MERCADEO

' entorno de marketing: las 5 C's

Contorno
(PEST)

Consumidar
i
feadena dn valor}
Compaltidores

[anctor industrisg

Capales de
distribucién

Resumen Ejecutivo

Mortero, S.A., una empresa dedicada a la fabricacion y comercializacién de morteros para
levantado, adhesivo y acabados finales para la construccion con estandares de calidad y buen
servicio.  Esta ubicada en el sector industrial dentro de la ciudad capital de Guatemala (zona
12); asimismo esta en el Salvador y en desarrollo de una sucursal en San Pedro Sula, Honduras;
esperando expandirse al resto de Centroamérica.

Los clientes son todas aquellas personas individuales o empresariales dedicadas a la construccion
y acabados finales de la misma.  Se incluyen distribuidores de materiales para la construccion.
Este plan de mercadeo esta enfocado hacia lograr una mejor imagen y presencia de los productos
que fabrica y comercializa a través de algunos medios de publicidad, considerando los factores

que caracteriza a esta empresa.

Objetivos:

(Estos deben ser alcanzables y medibles)

= Desarrollar y promover los actuales clientes (cada mes se revisara avance)

s Buscar nuevos nichos de mercado y/o clientes (cada mes se revisara avance)

= Explotar el portafolio de productos que ofrece la compafifa

= Desarrollar las habilidades de los asesores para crear relaciones en las ventas

= Incrementar la rentabilidad de la empresa (indicar %, plazo)

= Minimizar costos y gastos que encarezcan el proceso de la venta (evaluar los actuales,
para reducir y eliminar costo y gastos)

= Mantener y aumentar un crecimiento constante y sostenible en un término de 12 meses
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= Realizar actividades de integraciéon y capacitacion que busque ¢l desarrollo humano y
profesional de los colaboradores de ventas (indicar plazo y un programa que desarrolle la
integracion y capacitacion).

IL. Analisis de la situacion actual

Para desarrollar de forma adecuada el Plan de Mercadeo es indispensable iniciar el proceso con
una evaluacién de la situacion actual de la organizacion; la cual ya ha sido realizada
objetivamente con la finalidad de obtener informacién que permita establecer las estrategias
adecuadas para lograr una mejor imagen y posicionamiento de los productos que fabrica y

comercializa Mortero, S.A.

Analisis del ambiente interno:

Metas y objetivos de mercadeo: ~ Se pretende establecer una parlicipacion compelitiva en el
mercado de fabricacién y comercializacion de productos de materiales de construccion y
acabados finales tanto a nivel local como centroameticano.

Ll objetivo para el afio 2011 es alcanzar el 10% de la demanda insatisfecha en el mercado
actualmente la empresa Mortero, S.A. goza de una cartera de clientes satisfechos a quienes sc les
ha ofrecido los productos de construccion y acabados finales con alto nivel de calidad.

La atencion es personalizada a través de los asesores de ventas, ofreciendo planes de pago de

acuerdo a la linea de crédito autorizada para cada cliente.

Mezcla de Marketing actual

Mortero actualmente fabrica y comercializa productos para acabados finales y de la construccion.
Los productos son de alta calidad.  Los precios estin determinados por los insumos utilizados en
la elaboracién de los productos con un estandar elevado en su elaboracion. El precio esta
influenciado por la variacién de precio que requiera el proveedor. La entrcga del producto sc
realiza directamente en el domicilio que el cliente indique. No interviene més en la cadena de

distribucion.
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Actualmente no se realizan actividades promocionales, Gnicamente se utiliza la fuerza de ventas
para colocar los productos con los clientes, brindando atencion a la cartera de clientes existentes
y tratando de incrementarla a través de la recomendacion de boca en boca de clientes satisfechos
y la informacién contenida en la pagina de internet sobre los productos que elaboran y

comercializan.

Recursos actuales
Mortero tiene una fuerza de ventas con conocimiento de los productos que ofrecen, un enfoque

dirigido hacia la satisfaccién del cliente por la calidad y durabilidad de los productos.

Cultura y estructura organizacional

La empresa se ha caracterizado por ser un negocio familiar bajo una estructura tradicional. Los
niveles jerarquicos se distribuyen las actividades que se desarrollan; lo cual en algin momento
incide en la toma de decisiones.

A nivel administrativo se estd reorganizando e implementando un proceso administrativo para
una mejor planificacién, organizacion, direccion, control.

La cultura de servicio es parte fundamental de la organizacién lo cual es una debilidad en la

empresa, pero se espera que con la propuesta del diagnéstico administrativo se mejore.

Analisis del ambiente para los clientes

Quiénes son los clientes actuales y potenciales:

Los usuarios de este producto se pueden dividir en tres categorias:
a) Desarrolladores constructores (inmobiliarias, inversionistas, etc)
b) Usuario finales (maestros de obra y duefios de vivienda)

¢) Empresas dedicadas a remodelar y disefiar tanto interiores como exteriores.
El mercado potencial

Debido a la calidad, precio y resistencia que tiene el producto de esta compaiiia, se puede

delimitar en:
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o Clase social media alta
o Geograficamente zona 16, 15, 14, 13,9, 10y carr. A El Salvador
» Distribuidoras de materiales de construccion a nivel local e interior del pais.

Por qué los clientes potenciales no compran los productos de Mortero:

Los consumidores potenciales que no compran los productos de Mortero;  obedece
principalmente al desconocimiento de los mismos; ya que no ha existido una labor de mercadeo
masivo que dé a conocer en el segmento de mercado al cual van dirigidos los productos. Es
importante enfocar los esfuerzos de marketing a esa area para mejorar la penetracién en el
mercado para que sea una opcién de compra para todos aquellos usuarios que se dedican a la
construccion y acabados finales de la misma.

A través del anélisis y desarrollo del plan de marketing se dard a conocer la empresa ante los
clientes potenciales, lo cual permitird mejorar la presencia en el mercado y por consiguiente

mejorar las ventas de sus productos.

Analisis del ambiente externo

Competencia:

Principales competidores

Por ser un producto complementario en la construccién su oferta s¢ ha incrementado,

mencionando entre ellos;

Pegaztro

Cemixtro

Crestino

Inducista

Cementos escorpion

o a0 e

La fuerza de ventas o equipo de ventas
Incluye las personas que dirigen las ventas.

e Gerente de Ventas
e 7 vendedores o asesores
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Considerando que se maneja un presupuesto bajo, se sugiere colocar los productos de Mortero en
distribuidoras de material de construccion ofreciendo comision sobre lo vendido (a consignacion
por cierto tiempo) y al mismo tiempo colocar material de publicidad de los materiales que fabrica

y comercializa “Mortero”.

Condiciones de venta:

Manejan diferentes plazos de los siguientes rangos:
1-8 dias, 9-35, 36-45, 46-60, 61-90, 91-180 y arriba de 180. El crédito pre-autorizado para los
vendedores es hasta 30 dias, arriba de éste rango debe ser consultado a la Gerencia de Ventas y

General.

Analisis comparativo

Competidores

COM DEBILIDADES FORTALEZAS

PETI

DORES

a. Empresa familiar, bajo desarrollo tecnologico Capital, alianzas estratégicas

Tecnologla desactualizada.

b. Baja calidad en los productos,  bajo nivel de | Capital extranjero, pionera en el mercado,
servicio al cliente mercadeo masivo

c. Baja calidad en el producto, por la sobreventa no Capital extranjero, mercadeo masivo, lider en
abastece su mercado el mercado, bajo costos.

d. Falta de profesionalismo en la administracion. Liderato en costos.

e. Baja credibilidad en la calidad de sus productos. Monopoliza el mercado de cemento en el pais.

Fuente: Gerencia de Ventas de empresa “Mortero”
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Comportamiento Ventas

oy

«5a hard en base &
estimaciones  de
ronosti crecimienta segin
Bro T fos epertos del
brea y estadistica
‘htenida

de Ventas

Plan de Implementaciéon

PLAN propuesta para Ja ACCION DE MARKETING ANUAL

MESES

PUBLICIDAD 1l 2 3 4 s e 7 8 9 10 11| 12[TOTAL
T |VOLANTES
,','2 Cosio 150 150 150| 150} 150| 150} 150| 150| 150 150| 150[ 150] 1800
0 D |PASACALLES A S i
Sé Cosb 300| 300 100| 100| 100 100] 100] 100| 1200
p s |[RADIO
E lCosto 700/ 700 700 700) 700 3500

TOTALCOSTO  |1150]{1150] 150/ 150| 950| 250| 250] 850| 150] 250f 950| 25C| 6500

Aspectos a considerar como de suma importancia en la planificacion.

v Desarrollar politica de productos, politica de servicio y atencion al cliente (como se va a
presentar el producto 6 servicio y cémo piensa atender a los clientes)
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v Desarrollar politicas de precios, promociones y descuentos. (como piensa vender los
productos y qué tipos de ofertas piensa realizar)

v Publicidad: Qué tipos de medios piensa utilizar para vender el producto.

v Tncluir un plan de accién de marketing. ~ Se explica en un cuadro como se piensa realizar
la publicidad y promocién de los productos.

Riesgos

= Pérdida posicionamiento en el mercado

= Precios bajos que ofrece la competencia en productos similares

« La fidelidad de clientes.

= Alianzas estratégicas de proveedores que ofrecen productos similares con desarrolladoras
inmobiliarias.

» Desarrollo de tecnologia en la competencia para la fabricacion de acabados de
construccion.

= Entorno politico y econdmico del pais que puedan afectar el crecimiento de las empresas
dedicadas a la construccién y por consiguiente a empresas proveedoras de materiales y
acabados.

= Aparicién de nuevos competidores

Cémo se analiza contrarrestar los riesgos:

= Desarrollar estrategias de marketing

* Implementar un call center que centralice todas las llamadas y las canalice al vendedor que
corresponda si es un cliente ya asignado.

= Ofrecer un servicio con calidad y eficiente (entregas puntuales del producto)

» Recalcar la calidad del servicio (duracién) contra los precios bajos de inferior calidad.

=  Mantener o mejorar la calidad del producto.

= Desarrollar promociones, descuentos, etc.

.59



Referencias Bibliograficas

1. A. Aaker, David. Strategic Market Management. (60. Ed.) Wiley

2. Chiavenato, Idalberto (1997).  Introduccién a la Teoria General de la Administracion.
(4*.Ed.). Bogota: Editorial Mc Graw Hill

3. Chiavenato, Idalberto (2001).  Administracion, proceso administrativo. (3. Ed.).
Meéxico: Editorial Mc Graw Hill Interamericana de México, S.A.

4. Franklin, FEnorique Benjamin (2007).  Auditoria Administrativa. (2 ed.). México:
Gestion estratégica del cambio. UNAM (paginas No. 113)

5. Freeman Stoner James A.F, REdward Freeman y Gilbert Danicl R. (1996)
Introduccién a la Administracién. (6° Ed.). México: Prentice Hall Hispanoamericana.

6. Hernandez Sampieri, R. — Fernandez Collado, Carlos — Baptista Lucio. Melodologia de
la Investigacion. (3°. Ed.) México: Editorial Mc.Graw Hill

7. Kotler/ Keller Direccion del Marketing. (12°. Ed.) Prentice Hal

8. Koontz, Harold y Heinz Weihrich (2008). Administracion una perspectiva global y
empresarial. (10 Ed.). Editorial McGraw Hill.

9. Universidad Panamericana de Guatemala C.A. (2008).  Guia metodoldgica para la
realizacién de la Préctica Empresarial Dirigida ~PED- Manual de Estilo. Facultad de Ciencias

Economicas.

10.  Waker/Boyd/Mullins/Larréché. Marketing Estratégico Enfoque de toma de decisiones.
(4°. Ed.) EEUU: McGraw Hill.

60 -



Infografia

11.  Anderson Rolph E., Hair Joseph, Bush Alan. Administracién de Ventas. Recuperado:
28.03.10. http://www. el-gerente-de-ventas—y-sus-funciones_rolph-e-anderson-y-otros.html.

12.  Auditoria Administrativa:  Conceptos fundamentales. Recuperado: 12.09.09 Fuente
Revista emprendedores No.66 Nov. Dic. 2000
http://www.benjaminfranklin.8k.com/artic09.htm.

13.  Thompson, J.Ménica (2006) El Proceso administrativo. Recuperado: 09.08.09
http://www.promonegocios.net/administracién/procesos.

-6t -



9. ANEXOS
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Anexo 1.

Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Econdmicas

Carrera: Licenciatura en Administracién de Empresas

Programa de Actualizacion y cierre Académico ~ACA-

Entrevistador:

Guia de Entrevista
(Gerente de Ventas)
Objetivo:  Diagnosticar el proceso administrativo en la Gerencia de Ventas en la empresa

Mortero, S.A., ubicada en la zona 12 de la ciudad de Guatemala.

Instrucciones: A continuacion se realizarn las interrogantes correspondientes a cada drea del
proceso administrativo para conocer el estado actual de la empresa, por lo que anticipadamente se

agradece su tiempo y aporte que ayudara en cierto grado a obtener mejores resultados.

I Planificacién
1. En qué area labora dentro de la empresa?
En qué fecha ingresé en esta empresa?
Conoce la visién y mision de la empresa
Conoce las metas establecidas por la empresa? (Hacer breve descripcion)
Conoce los planes de la empresa?
Participa en la elaboracion de estrategias o tacticas
Conoce las politicas y procedimientos de la empresa?

Existe reglamento de trabajo de la empresa?

Sl e o T S [

Si existen programas dentro de la empresa, mencione Jos que conoce...

10. Conoce el presupuesto de la empresa? (Hacer breve descripcion)
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II Organizacion:
1. Conoce el organigrama que rige la empresa? Coémo es
2. Podria hacer una breve descripcién de las actividades que se realizan en el departamento
bajo su cargo?
3. Describa brevemente la cultura organizacional de la empresa

4. Quicn es su jefe inmediato?

III Direccion:
1. Existe un departamento o unidad de Recursos Humano? O bajo quién esta?
Conoce el aporte que proporciona su trabajo a la empresa?
Qué tipo de liderazgo considera ejercer con el personal bajo su cargo?
Cémo considera la comunicacién dentro de su unidad o departamento bajo su cargo?
Considera que su grupo de trabajo estd motivado?
Considera que sus colaboradores trabajan en equipo?
Ha participado en alguna platica, seminario, etc dentro o fuera de la empresa?

Ha habido conflictos en su departamento? Y c6mo se manejan?

SORNCORE N RN RN R LORNED

Ha realizado alguna(s) actividad(es) con su grupo de trabajo dentro o fuera de la
empresa’?

10. Hay participacion de los colaboradores para la realizacién de tareas?

11. Hay acceso a la informacién y la tecnologia necesaria en la empresa?

12. Toma en cuenta la opinién de sus colaboradores a la hora de tomar decisiones?

13. Cree que se estimula la creatividad e innovacion en los colaboradores?

1V Control:
1. Quién lleva el control de ingreso, vacaciones, permisos, horarios, etc del personal?
2. Ha tenido alguna evaluacién sobre su desempefio? Si es afirmativa, cudndo fue
realizada?
3. Ha tenido alguna evaluacion sobre el desempefio de sus colaboradores? Si es afirmativa,
cudndo fue realizada?

4. Conoce algin control de gastos por departamentos o general? (describir)
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Hay plan de estrategia de mercadeo?
Existe auditoria externa? Cual
Existe asesoria externa a la empresa? Cual?

Se evalua la consecucién de metas y alcance de objetivos? De qué forma?

Y X NN

Cémo es la atencidn al cliente?

En resumen, hay una serie de interrogantes indispensables para realizar un diagnostico

administrativo:

» Qué trabajo se hace
» Para qué se hace

» Quién lo hace

» Cémo se hace

» Con qué lo hace

» Cuéndo se hace?
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Anexo 2

Universidad Panamericana
Facultad de Ciencias Economicas

Carrera: Licenciatura en Administracion de Empresas

Programa de Actualizacion y cierre Académico —ACA-

Entrevistador:

Guia de Cuestionario dirigido a: Asesores de Ventas

Objetivo:  Diagnosticar el proceso administrativo en la Gerencia de Ventas en la empresa

Mortero, S.A., ubicada en la zona 12 de la ciudad capital.

Instrucciones: A continuacion se realizardn las interrogantes correspondientes a cada drea del
proceso administrativo para conocer el estado actual de la empresa; por lo que anticipadamente se

agradece tu tiempo y aporte que ayudara en gran medida a obtener mejores resultados.

I Planificacion

1. En qué fecha ingreso a esta empresa?

2. Conoce la vision y mision de la empresa? Mencionelas: No------- Si --eemeeee-

3. Conoce las meta individual y general establecidas por su departamento?

No -------- Si---
4. Participa en elaboracion de estrategias de su departamento B s EOS— S E—
5. Su empresa utiliza alglin medio de publicidad? No----mmmem- Si-mmemme
6. Conoce las politicas y procedimientos de la empresa (R o T—
7. Conoce el reglamento de trabajo de la empresa? No--------- Si--ameee-
8. Ha asistido a algun programa de capacitacion por parte de la empresa? No ------- N -
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II Organizacién

9. Conoce ¢l organigrama de la empresa o su departamento? No Si

10.Ha participado en actividades de convivencia dentro de la empresa o su

departamento? No Si

11.A quién reporta generalmente? 1. Gerente General 2. Gerente de Ventas

12. Describa brevemente el ambiente de trabajo? 1.Bueno 2. Regular  3.Malo

III Direccién

13. Existe un departamento de Recursos Humanos? Si es no, quién lo centraliza?
1.Gerente General 2. Gerencia financiera 3.Gerencia de Ventas
14. Qué tipo de liderazgo tiene su jefe?
1. Autocrético 2. Democritico 3. Paternalista 4. Carismatico

15. Cémo considera la comunicacién dentro de su departamento y empresa?

1. Buena 2. Regular 3.Mala
16. Se siente motivado dentro de la empresa?

1. Si 2. Regular 3.No
17. Considera que hay trabajo en equipo dentro de su departamento y empresa?

1. Alto 2. Medio 3. Bajo

18. Hay acceso a la informacién y tecnologia necesaria en la empresa?

1. Accesible 2. Medio 3. Restringido
19. Se ha sentido estimulado o premiado alguna vez dentro de la empresa?

1. No 2.Si
V Control

20. Ha tenido alguna evaluacién sobre su desempefio. Si fuera positiva cada cuanto?
1. No. 2. Si 3.Trimestral
21. Considera que se lleva un control formal de ingresos, egresos, vacaciones y permisos

del personal de la empresa?
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1. No. 2.8i

92. Cémo considera usted su relacién con su jefe inmediato?

1. Buena 2. Regular 3. Mala

23. Considera que la empresa ofrece un buen servicio al cliente?
1. Alto 2. Medio 3. Bajo

24. Se revisan peridicamente los alcances de sus metas?
1. No 2.8i

25. Se realiza un monitoreo de clientes nuevos, activos, potenciales y desatendidos?
1. No 2. 8i

26. Se lleva una biticora de seguimiento de visita de clientes?
1. No 2.8i

En Resumen:

Qué trabajo hace?

Para qué se hace?
Qué hace usted?
Cémo lo hace?
Con qué lo hace?

Cuando lo hace?
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Anexo 3
Presentacion de Resultados

Resultados en Matriz de Guia de Cuestionario

informacién / A 8 Cc D E F 6 Observaciones
Requerida [/ ASESORES

Fecha de ingreso Enero Noviembre Febrero Octubre Octubre Enery Septiembre  Refleja rotacidn de personal

Al empress 2003 2009 2009 2009 2009 2010 2009 Solo 1 asesor es antiguo,

Conoce fa visién y mision No No Ne Ko No No o Nadic conoce vision misidn

Conoce metn individual y 5i No No No S Na Mp De 7, solo 2 conocen su
General de su depto. meta y la general,

Participa en estrategias No No No No o No Nadie participa en  las
De Su depto, estrategias

La empresa utllira algin Ko No Ko Ko ] No No. Uno respondio que &l lo
Medio de publicidad hacia par envios X correo
Conace politicas y pro- Mo Na No Na No No Na Nadie conoce  politicas y

cedimientos procedimientos.

Conoce el reglamento de St Mo Ko tio Na No No Salo el asesor antigun indicd
La empresa conogerio,

Ha aslstid 3 algtin pro- Si No Mo No Mo No No El asesor antigua ha asistide

grama de capacitacién a charlas sf los productos
ORGANIZACION

Conace el organigrama L] No Ko No Mo Na No Nadie comoce organigrama
Del depto. y/o empresa ni de su drea, menos gral.
Ha participado ea acti- Si 5i Mo Si Si No Na De 7. 4 indican haber asis-

vidades extracurriculares tido a convivie navidefio,

A quién reporta general- G, Gre.Ventas  Gte.Ventas  Gte.Ventas  Gte.Ventas  Gie.Vemtas  Gte.Ventas  Asesor antiguo reporta al
Mente General Gerente General, resto no.
Describa ambiente de A 2 bueno, 4 regular y 1
Trabajo. Ragular Male Regular Repular Bueno Bueno Regalar ~ malo,

DIRECCION

Si no existe departamento Gre. Gie Ventas  Gte. Ventas Gte, (Gite. (Gite. Gte, Ireconace Gte, Gral, 2 Gte.
De Recursas Humanos, General Financiero Financiero *  Financiers  Financiero  De vtas, 4 Gte. Financiero
Quién lo centraliza

Tipo de liderazgo que tiene la  mayorla indicd  ser
sujefe. Autocritico Democrdtico  Demoerdtico  Democritico  Carismitico  Democritico  Democritico  demoacritico,

BASE: 7 Asesores de ventas.
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Resultados en Matriz de Guia de Cuestionario

Informacién / B i ] E F G Comentarlos

Requerida |  ASESORES

Céme considera la comu- 1indict mala comunicacion, 2

nlcadlén en su depto. Regular Mala Regular Buena Buena Buena Buena  regular y-4 buena.

Y empresa

Se siente mativado dentro No Regular Regular Si Si S Regular 3 se slenten motivados, 2 regular y |

De la empresa na.

Considera que hay trabajo 4 2 les parece buena, & regulary 1

en equipo dentro de su Bajo Medio Medio Medio Alta Alto Medio MUY Poco.

depto. y en la empresa

Hay acceso a la informacion A 3 les parece regular y a 4 muy

Y tecnologia en la empresa Medio  Restringldo  Restringido Medio Medio do el accesoa la i

Se ha sentido estimulado o 3 respandieron i, 4 no han side

Premiado por la empresa Ne Si No Na 5i No L} premiados y no estin estimulados

CONTROL

Hay evaluacién sobre su Solo 2 indicaron si, el resto (5] no ha

Desempefio No Si 5l No Ho Na No sido evaluado,

Hay controles: Ingresos, Al asesor antiguo le parece haber

Egresos, vacaciones y per- Si No No No Mo No No controles, 6 consideran lo contrario,

misos

Como es la relacién con su Para 4 es buena, 2 regular y para el

Jefe inmediato Mala Regular Regular Buena Buena Buena Bueria  asesor antiguo es mala.

Considera que La empresa A3 les parece buena, 3 regulary 1

Ofrece un buen servicio al Medio Bajo Medlo Alto Alto Alto Medlo  defidente.

Cliente

Revision periddica de los Tados los vendedores indicaren que

Alcances de 1a meta Si 5 S 5l 5 sl ] en forma semanal son revisadas sus
metas.

Monitoreo de clientes nue- 3 indicaron que si, 4 no lo hacen.

vos, activos, potendiales y S i Si No No No No

Desatendidos

Se lleva biticora de visitas Todos afirmaron que s¢ lleva este

De clientes S 5i 5i s 8i sl Si contral,

BASE: 7 Asesores de ventas.
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Fuente:

Anexo 4

Costo - Beneficio
de la implementacidn de propuesta a
"Mortero, S.A."

ACTIVIDAD

BENEFICIO

1 Capacitacion para ol Gerente de
Ventas

Capacitacion al equipo de ventas

Asesorid en la implementacion

Apoya técnico/ 2 Visitas al mes

Eauipo de computacion

o (v & |w| ~

Brindar herramientas de control

Evaluacion del proceso de
administracion / Z Visitas por afio

Definir los rales y descripcion de

8
o
Implementaciéon de Modulos
9 programa de control y

productividad

Godoy, Silvia (2010)
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57 C0sT0/ARD. oiene 8
: 2 Q 16,000.00 | $ 2,00000
Q 21,00000 | $ 37500 | PerAsesar H
=] Q 1200000 | 5 1,50000
Q 1600005 10000 | Porvists |7
Q 9,00000 | S 37500 | PorAsesor |3
Q 1,20000 | $ 15000
Q 160000 | 5 10000 | porvista |2
Q 400000 % 50000
Depende del
| Q 14,02400 | S 1,753.00 | proveedor del
Soltwae
Q 80,42400 $ 685300



Anexo 5

COSTO-BENEFICIO PROPUESTO

Costos & Ventas

. | s
Cragimignzo nte| Hargen |

2 hist

Yentas 24 Pramedic
g omom| &% 10 W
14 [ p
Q g 5
Meses g : f H g 9 0 % £ i g !
1 4 a g ] 5 3 8 K N g H
Castas-Ingrasos ] 3 < 2 = 2 ] 4 . 2
b4 < a 6 v
] 2 a
pv""‘;‘_ 20000000 | 30020000 | 20090000 | 320000000 | Q30620066 | Q04000 | QAN00D | 360 | 33000000 | QU000 | QNI | QVIDON
ramedio
'"":::"m Q B0W00| O 600000 | G BOWOD| @ BUNID| Q A0 | Q B0 | Q OO0 | Q BONCO | O BONCO |  BIN00 | @ LUK | O WO

Incrementa PED{ @ 3000000 | Q 3000000 | @ 3000000 | Q 000000 | G 3090000 | § 3000000 | Q 3000000 | @ 3000000 | Q 3000000 | Q 3000000 | Q 30,2000 | Q 3000000

CotosMit | G 45000/Q 1000{ @ 600| @ 16000| G %000|Q 2000 Q 28000|{Q 5000|Q 1|0 %0001 Q 95000| Q25000
CostosPED |G G85877|Q GSRIT|Q BASATT|Q 6ETT|Q 0T Q 685N Q 865677 Q §85877(Q $9%77(Q 635377|Q 68%FT|Q 68%TT
Utilidad et | Q 9999123 4 33,33I.Z3|D 00,351.231.(3 m.S&IZJiQ 0019123 | Q 10039123 | Q 0089123 | G 10028123 | Q 009123 | Q KON | Q 0015120 | O 0B

Nuave Nugo

Premedic | Margae
Yeetas | Fromedic

095 oNso00 | 287

Fuente: Godoy, Silvia (2010)
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