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RESUMEN

El presente trabajo desarrolla el andlisis de una empresa de
produccion, venta y reventa de productos agroquimicos y fertilizantes, con el
objetivo de conocer su historia, funcionamiento, operaciones y estructura,
para finalmente otorgar, a través de los conocimientos adquiridos a lo largo
de la carrera, propuestas y recomendaciones referidas a una estructura
formal adecuada a su actual situacion, que permitan el cambio necesario
para llevarla a un desarrollo mas eficiente y eficaz.

En una primera instancia, realizamos una introduccion tedrica sobre
conceptos de Teoria de las Organizaciones, Vision Sistémica de la
Organizacion y el Sistema Administrativo.

Posteriormente se resume la historia de “Diner S.A.”, empresa que
produce y vende, y también hace reventa de productos agroquimicos y
fertilizantes, para luego proceder a exponer el relevamiento realizado como
resultado de visitas a la misma para conocer sus operaciones, cultura y
valores, su organizacion formal e informal, el funcionamiento real y tedrico, a
lo que la empresa siempre estuvo predispuesta, compartiendo toda la
informacion requerida y prestando su conformidad para las tareas realizadas.

Utilizando la documentacion relevada, las charlas informales, los
recorridos por las instalaciones, y la informacion recolectada en entrevistas
al personal, se pudo detectar las falencias en la estructura organizacional y
sus causas, para luego concluir el trabajo con las propuestas de un
organigrama, flujo-grama de Ventas, manual de procedimiento de Ventas,

manuales de funciones, y recomendaciones especificas y generales.



Con la colaboracion de la empresa y el arduo trabajo en equipo,
se logr6 obtener un trabajo con resultados reales, muy interesante y
enriqguecedor, ya que se lograron aplicar herramientas y conceptos de la

materia “Organizacion Administrativa y Contable de Empresas”.



Prélogo

Este trabajo fue realizado para ser presentado como exposicion
final escrita correspondiente a la asignatura Seminario de las carreras de
Contador Publico Nacional y Licenciatura en Administracion de Empresas de
la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad Nacional de Tucuman.

El mismo pretende hacer un recorrido general por todos los puntos
basicos que conforman un analisis interno organizacional para luego
aplicarlos en una empresa real del medio: DINER S.A., la cual es una entidad
privada de capitales tucumanos que presta servicios de produccién como de
distribucién de agroquimicos en la Provincia desde 1998.

Durante el afio 2014, la facturacion alcanzé niveles excelentes,
siendo un 25 % superior al afio 2013 debido a la intensa busqueda de
nuevos clientes; sin embargo no ocurrié lo mismo con las comisiones por
ventas en consignacion las cuales presentaron al cierre del ejercicio una
merma del 18 % respecto al ejercicio anterior.

De conformidad con los Estatutos Sociales, el objeto de DINER S.A.
es la prestacion del servicio de produccion, distribucion, abastecimiento y
comercializacion de productos agricolas, agroquimicos y demas bienes y
servicios relacionados con el mercado agrario tanto en el territorio de la
Provincia de Tucuman como en Metan (Salta) y Concordia (Entre Rios).

El proposito de este trabajo es demostrar como la informacion
contable organizada de acuerdo a normas Yy practicas profesionales
ampliamente difundidas 'y  aceptadas tanto nacional como

internacionalmente, en relacibn a como dicha informacion se ingresa al



-2-

sistema y organiza, y a como dichos sistemas se disefian posibilitando la
lectura y estudio de los circuitos y procesos, resulta util para la toma de
decisiones que permitan potenciar y efectivizar la evolucion del patrimonio y
los resultados, siendo el resultado ulterior una mayor eficiencia en todas las
areas de la empresa.

La tareas llevadas a cabo implicaron la basqueda, analisis y sintesis
de bibliografia pertinente a la tematica para el desarrollo de conceptos vistos
en la materia Organizacion Contable de Empresas en referencia a la
estructura en las organizaciones, los sistemas administrativos bésicos, el
proceso de relevamiento de la empresa y la representacion mediante
cursogramas; para llevar a cabo un diagnéstico de su disefio organizacional
y sus principales circuitos administrativos.

Agradecemos a nuestro tutor-director, Lic. Diego Assaf, profesor de
la asignatura “Organizacion Contable de Empresas”, por su inconmensurable
apoyo y desinteresada contribucion para el desarrollo de este trabajo; como
asi también a los profesores de la catedra de Seminario y a los propietarios y

empleados de la firma por su buena predisposicion.



Capitulo |

Teoria de las Organizaciones

Sumario: 1.- Introduccion. 2.- Tipos de organizacién. 3.- Objetivos
de la organizacion. 3.1.- La naturaleza de los objetivos. 3.2.- La
funcion de los objetivos. 4.- Desempefio de la organizacién. 5.-
Comentarios.

1.- Introduccién

En concepto en si de organizacién surge con los origenes de la
humanidad y la mera convivencia de unos con otros que exige en todos los
casos un minimo orden.

Una organizacion puede entenderse como un acuerdo deliberado
de personas para llevar a cabo un propdsito especifico, como por ejemplo
nuestra Universidad.

La organizacién en las empresas es el sistema definido para
coordinar las actividades de sus miembros a efectos de constituir el
instrumento capaz de alcanzar los objetivos para los que fue creada.

En primer lugar las organizaciones tienen un propdsito definido que
generalmente se expresa a través de objetivos que se esperan cumplir y
metas que se desean alcanzar.

En segundo lugar, las organizaciones estan formadas por personas,
elegidas en base a ciertos criterios definidos por la misma organizacion
(generalmente por la gerencia de personal en connivencia con los
lineamientos que le exige la direccion) para realizar el trabajo necesario para

gue la organizacion logre sus metas.
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En tercer lugar todas las organizaciones crean una estructura
deliberada dentro de la cual el personal de la misma realiza su trabajo. Esa
estructura puede ser abierta o flexible, con reglas, normas y funciones
especificas 0 no y con una amplia o breve descripcion de la tarea a realizar
por cada uno de los empleados.

En conclusion, se puede afirmar que las organizaciones consisten
en:

- Arreglos orientados a una meta.

- Individuos con un propésito.

- Individuos que trabajan en grupos (sistema psicosocial)

- Individuos que utilizan conocimientos y técnicas, es decir

sistemas tecnoldgicos.

- Unaintegracion de actividades estructuradas. (%)

En igual sentido, la administracion comprende la coordinaciéon de
personas y recursos materiales dentro de la organizacion para el logro
efectivo y eficiente de ciertos objetivos mediante técnicas (de desarrollo
organizacional, analisis estratégico, etc.).

La labor administrativa incluye decidir:

- Que hacer, a pesar de la incertidumbre;

- Que producir, a pesar de la gran diversidad,;

Y lograr que las cosas se hagan a través de un conjunto
suficiente y diverso de personas.

En el presente capitulo procederemos a explicar los conceptos
clave para el desarrollo del trabajo en relacion al punto de vista conceptual

de una organizacion y luego seguiremos con el andlisis desde el punto de

(1) KAST, Freemont E. y ROSENZWEIG, James E.; “Administracion en las
Organizaciones: Enfoque de Sistemas y de Contingencias”, MCGRAW HILL, 42 Edicion,
segunda en espafiol, (México, 1990), pag. 5.
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vista de la visidn sistémica organizacional para luego concentrarnos en las

herramientas que ésta utiliza.

2.- Tipos de Organizacion (3

* La Organizacion Lineal fija la autoridad con una cadena vertical
de mando, todas las areas de la estructura estan integradas con el principio
tradicional de autoridad, por ende cada individuo conoce quien es el superior
y quien el subordinado.

Es la mas simple y antigua de las estructuras organizacionales, las
lineas de autoridad y delegacién van desde la direccion de la empresa,
pasando por los respectivos gerentes y jefes departamentales, hasta llegar a
los operarios. Los responsables de cada area son independientes de los
demas de su misma jerarquia; es decir, ninguno de ellos recibe érdenes o
instrucciones de otra &rea, y solamente pueden darla al personal que se

encuentre exclusivamente a su cargo.

(2) (Cfr.) BOERO, Carlos; “Organizacion Industrial’”, UNIVERSITAS, 62 Edicion,
(Cordoba, 2004), pag. 24.
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Gerencia
General

Comercial Financiera Produccion De Personal

Fuente: elaboracion propia.

Ventajas:
- Simplicidad, dado que exige la minima actividad de caracter

burocratico.

- Unidad de mando, lo que confluye en responsabilidades y
funciones bien definidas promoviendo la disciplina.

- La comunicacion es mas rapida al transmitirse las ordenes “de
arriba hacia abajo”, tanto entre la direccion y los responsables
de cada area, como entre los individuos que integran cada area.

- Facilita la toma de decisiones y asignacion de tareas al tener en
claro que es lo que le compete a cada integrante del ente en

cuestion.

Desventajas:
- Las instrucciones pueden no ser eficientes dado que las érdenes

no son consultadas ni tomadas junto con el consenso del
personal que cumplira dichas tareas. Esto se ve agravado si el

personal no cuenta con suficiente capacitacion e instruccion.
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- Si la empresa crece demasiado en poco tiempo, los
responsables de las principales funciones pueden verse
sobrecargados de tareas.

- En este tipo organizacional tal cual como se lo planteo, no se

dispone del consejo de personal especializado.

* La Organizacion Funcional fue promovida por Frederick Winslow
Taylor al dividir el trabajo de producciéon en una fabrica metallrgica en
distintos ambitos de especializacion.

Consideraba que en la estructura lineal el jefe de taller debia
programar y distribuir el trabajo en todo el departamento, vigilar que el
trabajo se realizara correctamente y a tiempo, prever las futuras necesidades
de personal y otros recursos, controlar el presentismo y la disciplina, y servir
de nexo en la relacion entre la direccion y los operarios.

Su modelo se basaba en jefes de talleres competentes, productivos
e inteligentes y capataces funcionales, cada uno responsable de una sola
actividad. Los operarios u obreros recibian érdenes de los capataces, éstos a
su vez de los jefes y estos ultimos de la gerencia de produccion.



Gte.
/ Produccion

/ Preparacion
Maquinado
/ Inspeccion
Mantenimiento
Costos

/[ Operarios

Fuente: TAYLOR, Frederick W.; “Shop Management: The Principles of Scientific Management and
Testimony Before the Special House”, HARPER & ROW, (EEUU, 1903).

Cada obrero recibia directivas de uno de estos capataces
especializados segun la fase particular del trabajo. Recomendaba cuatro
especialistas en las oficinas encargados de la planificacién para cubrir las
tareas de itinerario (hoja de ruta), ficha de instrucciones, tiempos y costos, y
disciplina y presentismo.

Ademas, disponia de cuatro jefes de taller para asistir a los obreros
y cumplir las siguientes tareas:

- Jefe de Preparacion: a cargo de la planificacién del trabajo hasta

gue la maquina comienza a producir la nueva pieza. Debia
seguir los planes determinados por los encargados de la
planificacion, proporcionar las herramientas necesarias para la
operacion, instruir al operario en como preparar la maquina y

ejecutar correctamente su trabajo.
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- Jefe de Maguinado: segun el esquema analizado, su trabajo

comienza cuando la pieza esta montada en la maquina y
termina cuando se finaliza el lote. Debia vigilar que el método
utilizado sea el previsto y que se lleve a cabo el trabajo en el
tiempo estipulado.

- Jefe de Inspeccion: debia vigilar la salida de la primera pieza y

manejar la maquina para indicar al operario como hacer bien la
produccion desde el punto de vista de la calidad. Como requisito
se exigia experiencia en maquinado que le permitiera realizar un
analisis técnico para rechazar las piezas fuera de norma. Con
determinada frecuencia debia revisar que los productos se
ajustaren a las exigencias.

- Jefe de Mantenimiento: encargado de mantener el orden y la

limpieza de las maquinas y los puestos de trabajo, incluyendo la
lubricacion y cuidado de las instalaciones auxiliares.

En comparacion con el anterior tipo de organizacion mostrado, este
modelo se destaca por la propuesta de que los operarios sean asistidos por
personal competente y la constitucion, en alguna medida, de funciones de
asesoramiento. Sin embargo, el principal inconveniente que presenta este

tipo organizacional es la falta de unidad de mando.

* La Organizacion de Linea y Plana Mayor (Staff) intenta
aprovechar las ventajas que presentas los dos sistemas anteriores y eliminar
sus inconvenientes, conservando los principios de la organizacion lineal e
incorporando departamentos especializados con cadenas de mando sin
atribuciones sobre la linea, cuya finalidad sea la de colaborar y brindar
conocimientos especificos, especializados o técnicos segun sea el caso.

Esta funcion puede estar constituida por un departamento (Staff)

gue cuente con personal segun la necesidad o bien con asesores o
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consultores que también, en funcion de las exigencias, pueden ser a tiempo

completo o a tiempo parcial.

Gerencia
General

ASESORES

Comercial Financiera Produccién De Personal

Fuente: elaboracion propia.

Como podria surgir de la simple lectura de la figura propuesta, y
como pasa la mayoria de las veces en la amplia y variada literatura al
respecto, estas unidades de apoyo son “etiquetadas” como staff que da
asesoramiento al gerente pero esto no ocurre asi ya que estos
asesoramientos se realizan en la estructura, no solo a determinado a sector
0 nivel, sino a cualquiera de ellos que asi lo requiera. Por ejemplo a nivel de
produccién puede ser en materia de costos; o si se trata de ventas puede ser
relativo a una consultora de marketing e imagen comercial, etc.

La coordinacion de los distintos sectores de la entidad para facilitar
la cooperacibn de empresas especializadas en diferentes areas (P. e€j.
marketing, imagen, costos, mantenimiento, capacitacion programas de
entrenamiento, etc.) puede resultar un gran aporte a la competitividad e influir

en la estrategia.
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3.- Objetivos de la Organizacién

Los objetivos de la organizacion se refieren a los propdésitos y
condiciones deseados que la organizacibn busca como una entidad
individual. Ejemplos de objetivos de sistemas son la estabilidad de
operaciones, una elevada tasa de ganancias, la satisfaccion de los
participantes, etc.

Las organizaciones tienen objetivos multiples mas que un solo
objetivo, y este conjunto de objetivos es determinado en respuesta a fuerzas
externas e internas. Ademas presentan la caracteristica de equifinalidad;
generalmente tienen medios alternativos para el logro de objetivos. Sin
embargo, debe operar dentro de las limitaciones que le imponen las fuerzas
del ambiente, y la necesidad de mantener las contribuciones de los

participantes internos.

3.1.- Naturaleza de los Objetivos de las Organizaciones

En las organizaciones comerciales hay una tendencia hacia una
definicibn mas explicita de los objetivos multiples necesarios para realizar
operaciones eficaces y efectivas a largo plazo. Peter Drucker fue de los
primeros en subrayar la importancia de la “administracion por objetivos”.
Sugirid que el interés de la empresa en las ganancias a corto plazo
solamente puede conducir a consecuencias adversas a largo plazo.
Promovié que las empresas fijaran objetivos en las siguientes ocho areas: 1)
posicion de mercado, 2) innovacion, 3) productividad, 4) recursos fisicos y
financieros, 5) rentabilidad, 6) desempefio y desarrollo administrativo, 7)
desemperio y actitud del trabajador y 8) responsabilidad publica.

Su listado recalca que el conjunto de objetivos de la organizacion
no es el mismo que el de objetivos de cualquier grupo de participantes, como
el consejo de directores o administracion, los altos ejecutivos y otros

empleados. Mas bien, son los objetivos de la organizacion como una
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colectividad de todos estos y otros grupos los que definen las caracteristicas

y actividades primarias de la organizacién como sistema.

En las organizaciones publicas, los objetivos del sistema tienden a

ser mas variados y complejos que en las empresas privadas.

3.2.- La Funcién de los Objetivos

Las organizaciones reconocen cada vez mas la importancia de los

objetivos y el proceso de fijacion de los mismos. Algunas de las principales

funciones de los objetivos son:

Legitimizar las actividades de la organizacion en la sociedad.
Identificar los diversos grupos de interés y la forma en que
contribuyen a las actividades de la organizacién y las limitan.
Guiar las actividades al enfocar la atencion y el comportamiento
en direcciones con fines definidos.

Lograr el apoyo de varios individuos y grupos a los esfuerzos de
la organizacion.

Fungir como estdndares para evaluar la actuacion de las
organizaciones.

Reducir la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones.
Evaluar el cambio como una base para que la organizacion
aprenda y se adapte.

Dar una base para el disefio estructural y la fijacion de las
limitaciones iniciales para determinar la estructura apropiada.
Sentar la base para los sistemas de control y planeacion que
guian y coordinan las acciones de la organizacion.

Establecer una base sistematica para motivar y recompensar a
los participantes por su cumplimiento de los objetivos de la

organizacion.
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4.- Desempeiio de la Organizacion

Dos asuntos fundamentales estan implicitos en toda organizacién
laboral: 1) alcanzar los metas al tiempo que se utilizan los recursos
eficientemente (productividad), y 2) ofrecer un clima que refuerce el bienestar
de los participantes. El desempefio de la organizacion se deriva del éxito de
los individuos y grupos en alcanzar metas relevantes. Una evaluacion
importante del desempefio es qué tan bien la organizacion ofrece un
ambiente satisfactorio a los participantes. Las tres dimensiones basicas de
produccion del desempefio organizacional se muestran en la siguiente

relacion:

Desempefio = efectividad, eficiencia y satisfaccion de los

El desemperfio satisfactorio implica alcanzar el éxito en estas tres
dimensiones. Las organizaciones tienen que ser productivas si quieren
responder a las necesidades de la sociedad. La productividad es una
evaluacion de la eficiencia del proceso de transformacion de la organizacion
para convertir los insumos en productos. Una mayor productividad proviene
de tres fuentes primarias: tecnologia, destreza administrativa y esfuerzo
humano.

La productividad y la calidad de la vida laboral no son objetivos
incompatibles entre si. El asunto administrativo clave es disefiar un sistema
organizacional que mantenga elevados niveles de productividad y al mismo
tiempo responderd a las expectativas de los trabajadores con respecto a la

calidad de su vida laboral.

5.- Comentarios
- El concepto de “empresa” no abarca solo la idea de “poner un

negocio” para ganar dinero, sino que es mucho mas amplio y complejo. Una
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empresa es en si una organizacibn y en esta linea de pensamiento, la
organizacion es un sistema social disefiado para lograr una meta y alcanzar
ciertos objetivos por medio de la gestion de personas.

- Desde el punto de vista econémico, una empresa es una unidad
de produccion de bienes y servicios que son ofrecidos al mercado que se
desea satisfacer, mediando la accién de personas (recursos humanos) y una
hacienda (bienes muebles e inmuebles, materias primas, créditos, etc.). Por
lo tanto podriamos decir que es un conjunto de bienes econdmicos
coordinados por personas.

- Una organizacion es una célula socio-econémica que se
encuentra intimamente relacionada con el medio que la rodea.

- En este trabajo haremos referencia a los términos “organizacion” y

“‘empresa” de manera indistinta.



Capitulo 1l

Vision Sistémica de la Organizacion

Sumario: 1.- El concepto de sistemas. 1.1.- Proceso de
fragmentacion de sistemas. 1.2.- Proceso de simplificaciéon de
sistemas. 2.- Enfoques sobre el estudio de sistemas. 3.- La
Organizacion como sistema. 3.1.- Los componentes del
sistema. 4.- Comentarios.

1.- El Concepto de Sistemas

La teoria de sistemas es una teoria basica en las ciencias fisicas,
pero nunca se habia aplicado a los esfuerzos humanos organizados hasta
1938 cuando Chester Barnard, un gerente de una compaiiia telefonica,
escribié por primera vez en su libro, The functions of an Executive (), que
una organizacion funcionaba como un sistema cooperativo.

Esta relacion entre las organizaciones y la teoria de los sistemas
siguio siendo investigada y desarrollada durante las décadas subsiguientes a
la mencionada publicacién, donde los investigadores en administracion
sumaron a las preocupaciones habituales que pesan sobre los gerentes
centradas hacia el interior de la organizacion, el andlisis de lo que ocurria en
el entorno que estaba fuera de los limites de la misma.

Un sistema es un conjunto organizado de elementos

interrelacionados, que interactlan entre si, entre sus atributos y con su

(3) Citado por ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary; “Administracion”,
PEARSON PRENTICE HALL, 102 Edicion, (México, 2000), pag. 35.
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ambiente, conformando una totalidad, persiguiendo un fin determinado y
teniendo una actuacién conjunta superior a la suma de las actuaciones
individuales de sus elementos (4).

Cuando uno de los componentes es en si mismo un sistema, se lo
llama subsistema. Lo que determina la diferenciacion es el punto de vista de
quien lo esté delimitando.

La definicion de un sistema implica a su vez la definicion de un
ambiente, es decir, un conjunto de variables no controladas por la
organizacion y que no forman parte del sistema pero que son relevantes para
este dado que lo afectan en alguna medida.

A continuacion, procederemos a analizar los principales conceptos
de la definicion:

- Conjunto: con este concepto se entiende una serie o coleccion

bien definida de variables dentro de un marco discursivo. Es
decir, se puede establecer si un objeto pertenece al conjunto o
no.

- Elementos: desde un punto de vista estatico, los elementos u
objetos, son las funciones o actividades que se desarrollan para
alcanzar el objetivo. Desde un punto de vista funcional, son las
entradas (materia prima, recursos humanos, capital, tecnologia
e informacion que toma el sistema del ambiente), el proceso
(actividades gerenciales de la alta direccion y operativas del
nivel inferior; y los métodos de operacion), las salidas (productos
y servicios, resultados financieros, informacion y recursos

humanos) y la retroalimentacion.

(4) ASCARATE, Lidia I. y DELGADO, Ménica M.; Curso: Organizacién Contable
de Empresas, Facultad de Ciencias Economicas, UNT, Apuntes de clases tedricas, (San
Miguel de Tucuman, 2011).
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Interrelacionados: la teoria de sistemas tiene en cuenta los

elementos del sistema, la interrelacion y la interdependencia de
los mismos. Aquellos elementos no relacionados, no formaran
parte del sistema. Entre los distintos tipos de relaciones
podemos encontrar:

o Relaciones simbidticas: aquella donde los elementos no

pueden funcionar aisladamente sino que dependen unas
de otras. En el ambito organizacional, la relaciéon entre los
departamentos de comercializacion y produccién puede
ser considerada como simbidtica (dado que no sirve de
nada producir mercaderias que no se puedan vender).

o Relaciones sinérgicas: sinergia hace referencia a la

asociacion conjunta de varios elementos del sistema que
genera un resultado total mayor que la suma de los
resultados individuales. En las organizaciones, el trabajo
en equipo en un programa de calidad total lleva implicito
el efecto sinérgico que produce la cooperacion en pos de
un fin o0 accion comun.

o Relaciones superfluas: son las relaciones de control

destinadas a regular los diferentes elementos del sistema

y Su accion conjunta.
Totalidad: cuando la definicion explicita este concepto es porque
esta subrayando que el sistema es un todo no divido y que, aun
cuando se estudia alguna de sus partes, o la interrelacién entre
alguna de sus partes, se lo hace teniendo en cuenta la totalidad
del sistema mismo (Por ej. el caso de un estudio sobre la
performance académica de los alumnos de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Tucuman,

no es el analisis de las diferentes catedras lo que se busca



-18 -

examinar, sino la combinaciéon de las mismas, el modo en que
se interrelacionan, si los alumnos que aprueban la asignatura
Costos | tienen incorporados los conocimientos basicos para
encarar Costos I, o de igual manera con Auditoria | y Auditoria
I, etc.).

- Ambiente: todos los sistemas al formarse, y toda organizacion,
al constituirse, “existen” en un entorno definido con anterioridad
a ellos y que posiblemente presentara cambios en el futuro que
en mayor o menor medida tendrdn un efecto su estructura.
Normalmente se asocia este concepto al de “limite” entendiendo
por limite a las lineas divisoras que separan las actividades
internas del sistemas y las variables que no pertenecen al

sistema.
En sintesis y a modo de cerrar la idea, podemos decir, brevemente,
gue un sistema es en definitiva un conjunto de elementos que se relacionan

entre si y con su ambiente para alcanzar un propdsito.

1.1.- Proceso de Fragmentacion de Sistemas

La fragmentaciébn es la condicion de poder fragmentarse o
factorizarse en subsistemas més simples, con tareas definidas, mas simples
y sencillas.

Implica un proceso de descomposicion y composicion.

1.2.- Proceso de Simplificacion de Sistemas

La simplificacion es el proceso por el cual se ordenan los
subsistemas de modo que se reduzca el nimero de interconexiones.

Implica un proceso por agrupamiento o por desacoplamiento.
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2.- Enfoques Sobre el Estudio de Sistemas

* En primer lugar podemos mencionar el método cientifico o
metodologia analitica, donde un problema puede ser dividido en tantos
elementos simples como sea posible, yendo del todo a las partes (de lo
general a lo particular) y de lo mas complejo a lo més simple. Se caracteriza
por ser deductivo.

La administracion cientifica (Taylor) es aquella que involucra el uso
del método cientifico para determinar la “mejor forma” de realizar un trabajo.

El andlisis de un sistema revela su estructura y su forma de
trabajar, el modo en que las cosas funcionan; produce conocimiento por lo
tanto es posible describir el sistema que se analiza.

Sin embargo, con el andlisis solo se pueden determinar las
interacciones entre las partes del sistema.

* En cambio, con la sintesis, ademas de observa estas relaciones,
se observan también las interacciones con los otros sistemas que lo rodean y
con el entorno. Lo que nos lleva al segundo enfoque: el sistémico o enfoque
de sistemas.

En este, los problemas se toman como un todo, la complejidad no
puede simplificarse y en mismo sentido, las interacciones no pueden ser
tratadas linealmente o ser ignoradas.

La sintesis se concentra en la funcion, es el por qué las cosas
funcionan como lo hacen; genera entendimiento con lo cual, se puede
explicar un sistema.

* El enfoque de contingencias (5) también tiene validez dado que la

administracion no se basa en principios simplistas que son aplicables a todas

(5) ROBBINS, Stephen P. y COULTER, Mary; Op. Cit., pag. 36.
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las situaciones dado que en la practica esto no sucede asi, situaciones
cambiantes y diferentes requieren enfoques y técnicas distintas.

Este enfoque, también llamado situacional o de situaciones, plantea
que las organizaciones no son iguales, enfrentan situaciones distintas
(contingencias) y requieren no reglas universales, sino diferentes formas de
situaciéon. Como premisa plantea que no debe buscarse, porque no existe, el
“‘disefio 6ptimo”, sino que el mismo sera aquel que mejor se ajuste a

determinada contingencia en particular (o conjunto de ellas).

3.- La Organizaciéon como Sistema

En base a lo analizado anteriormente, podemos entender al
enfoque sistémico como una teoria de la organizacion.

Un sistema, dijimos, es un conjunto de partes interrelacionadas e
interdependientes dispuestas de tal forma que se produce un todo unificado.
Los sistemas pueden ser cerrados o abiertos.

Los sistemas cerrados no reciben influencia de su entorno ni
interactian con él, no incorporan recursos del ambiente (por lo tanto ignora
los efectos que pudiese tener este sobre el sistema), no estudian los
diferentes subsistemas y las relaciones que se dan entre estos y por ultimo,
no consideran las estructuras formales.

Por el contrario, los sistemas abiertos si se ven influenciados por su
entorno (dado que el sistema “toma” recursos del ambiente y les da “entrada”
a su interior) y si interactian con el (dado que el destinatario final de los
resultados, productos y servicios, etc. del sistema, es el mismo entorno). En
la actualidad, las organizaciones son descriptas y analizadas como sistemas

abiertos.
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elementos del ambiente continuamente, no estan aisladas, dependen del
entorno para la obtenciébn de sus recursos y para la absorcion de sus
productos. Por lo tanto, las organizaciones como sistemas sociales, son
sistemas abiertos; y un sistema abierto solo puede ser entendido en relacion
con su contexto.

Una organizacion toma elementos (recursos, tanto humanos como
materiales) de su entorno y los somete a un proceso de transformacion,
redistribuyéndolos como productos, servicios o resultados, de vuelta en el
entorno.

El proceso intermedio comprende un conjunto de operaciones que
se desarrollan, dentro de sistema, transformando las “entradas”, en “salidas”.
Asi por ejemplo, tenemos la transformacién de las materias primas y
materiales en productos terminados.

La retroalimentacion del sistema representa, las salidas del mismo,
gque se reincorporan, proporcionandole informacién valiosa sobre su
funcionamiento, su relacion con el ambiente, y la existencia de variaciones o
desvios que deberan ser corregidos para lograr 0 mantener en su caso, la

efectividad organizacional.
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Este enfoque de ver a las organizaciones como sistemas abiertos
supone la posibilidad, a través de la retroalimentacion de la informacion de
las entradas a partir de las salidas, de tomar nota y corregir los desvios
registrados en la persecucion de los objetivos propuestos.

Ademas, el enfoque sistémico implica que las decisiones y acciones
de un area de la organizacion afectan a otras areas; volviendo a la definicién
de sistema:”... conjunto de elementos interrelacionados que interactian entre
si...”. Interactuar significa que el cambio en un elemento no puede ocurrir sin
un cambio en uno 0 mas de los otros elementos. Por ejemplo, si el area de
produccién no logra alcanzar el volumen previsto, no podra cumplirse con el
plan de ventas presupuestado y por lo tanto la accion desarrollada por el

departamento de marketing sera en vano.

3.1.- Los Componentes del Sistema

Resumiendo, el modelo de sistemas propone una vision de la
organizacién caracterizada por:

- Las personas: es decir, todos aquellos involucrados en la
empresa; los accionistas, socios, duefios, empleados, clientes, proveedores,
acreedores, etc. A pesar de gque es comdn suponer que las organizaciones
tiene un objetivo Unico, maximizar las utilidades, en realidad tienden al logro
de determinados objetivos, en plural. Cada uno de los individuos dentro y
fuera de una organizacion pueden perseguir el logro de un fin diferente, los
accionistas percibir mayores dividendo, los consumidores purgar por
productos de mayor calidad, etc.

- La Tecnologia: son todas las herramientas necesarias para llevar
a cabo las actividades de la empresa, y todos los materiales y bienes
necesarios para que la empresa crezca. Una empresa productiva busca
aplicar de la manera mas eficiente posible, tecnologia y fuerza de trabajo a

Sus insumos para obtener productos terminados. La complejidad creciente de
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los procesos de transformacion hace necesaria la inversion de la empresa en
las ultimas tecnologias.

- Estructura Formal: define funciones, responsabilidades, manera
de relacionarse dentro de la empresa, lineas de autoridad, etc. La interaccion
entre las distintas &reas y departamentos de la empresa no se dan de
manera natural, sino que estan disefiadas de forma tal que las deliberaciones
entre las mismas tengan cierto grado de limites y normas, que delimite las
conductas a seguir por cada una.

- Actividades: son todas las tareas, funciones y acciones, que se
desarrollan dentro de la empresa para conseguir el objetivo de la misma.

- El Contexto: la organizacién toma los insumos que necesita del
contexto, y ofrece a éste sus productos o servicios. Es decir, las
organizaciones buscan el logro de sus objetivos en su contexto también,

dado que existe un lazo con éste indefectible.
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4 .- Comentarios

- Un sistema es un conjunto de partes o componentes que se
interrelacionan entre si para conformar un todo para alcanzar un objetivo.

Ninguna parte de un sistema puede, individualmente, cumplir la
funcibn de la totalidad. Cada una influye en el comportamiento, las

propiedades y los efectos del todo.

La organizacion es un todo

El todo esta compuestos por partes en donde cada parte es

compleja de por si

Si en la estructuracion de las partes se propone un plan, método y

orden; la integracion sera total

Si la integracidn es total, planificada, metddica y ordenada, cada

parte se va a relacionar con las otras en la forma preconcebida

Si las partes operan entre si como se concibié, se habra logrado un

sistema

- Los sistemas abiertos son aquellos que interactian con su
entorno. Tienen la caracteristica de adaptarse a los cambios que se
producen a fin de preservar su existencia.

En pos de tal definicion, consideramos a las organizaciones
(sistemas organizacionales) como sistemas abiertos.

Sin embargo, la apertura no es total, porque si asi fuera, la
organizacion dejaria de existir debido a la indiferenciacion a la que llevaria la

desaparicion progresiva de los limites (5).

(6) ACKOFF, Russell; “La Planificaciéon de la Empresa del Futuro”, LIMUSA,
(México, 1994), Passim.
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Por lo tanto tenemos que, dentro de las organizaciones, en sus
sistemas administrativos y de informacion, existen subsistemas que se
encuentran relativamente aislados del ambiente, pero no absolutamente
cerrados, por ello pareciera mas apropiado hablar, en lugar de sistemas
abiertos o cerrados, de sistemas mas 0 menos permeables.

- Para poder llevar adelante sus objetivos, las organizaciones deben
contar con una funcion que le imprima direccién y sentido a sus actos: la
administracion. De esta manera se podra trazar y llevar adelante estrategias,
desarrollar politicas para la consecucion de tales objetivos.

La administracion es un sistema que cumple determinada funcién
dentro de un suprasistema que es la organizacion.

Por si misma, la administracion carece de funciébn y no posee
‘existencia” autobnoma. Separada de la organizacion a la cual sirve no
significa nada pero a su vez una organizacion sin administracion solo seria

sinénimo de caos.



Capitulo Il

El Sistema Administrativo

Sumario: 1.- Introduccion. 2.- Concepto de sistemas
administrativos. 3.- Andlisis del sistema administrativo. 3.1.-
Etapas del andlisis. 3.2.- Herramientas del andlisis. 4.- El
sistema administrativo y las nuevas tecnologias de Ila
informacion.

1.- Introduccién

Los aspectos generales de toda organizacion incluyen la
distribucién de tareas y responsabilidades, la estructuracién de los procesos,
la planificacion de las estrategias a seguir y la seleccién del personal.

La definicion de los objetivos y proyectos del ente, y la seleccién de
las personas necesarias para llevarlos a cabo requiere la observacion de las
areas funcionales de la empresa para que estas se complementen en pos de
un fin comun.

Los procesos operativos de la empresa se definen en base a las
siguientes cuestiones:

- ¢ Qué se hace?

- ¢Como se hace?

- ¢Con que se hace?

- ¢Donde o quien lo hace?

- ¢ En cuanto tiempo se hace?



-27-

En este Capitulo analizaremos las herramientas de administracion

relativas a la organizacion para entes comerciales, industriales y de servicios.

Anélisis Anélisis

Organizaci6  Acento Unidad de Analisis  usando un usando

n medio un medio
grafico escrito
Estructura e Qué e Area Organigrama  Manual
e Quién e Sector (Diagrama de de
e Departamento Estructura) Funcione
e Divisién S
Procesos e Cuando e Procedimientos Cursograma Manual
e COmMo e Rutina (Diagrama de de
e Operatorias Procesos) Procedimi
e Circuitos entos

Fuente: Apunte de clases, Catedra Organizacién Contable de Empresas.

La estructura constituye el marco donde se van a desarrollar los
procesos y el patrén de relaciones que se van a dar entre los distintos
integrantes de la organizacion.

Puede dividirse en:

- Formal: define funciones, responsabilidades, maneras de

relacionarse, lineas de autoridad, etc. Existe una predefinicion
del patrén de relaciones a través del organigrama de la entidad y
su manual de funciones

- Informal: hace referencia a relaciones no oficiales que se dan de

manera espontanea y natural.
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Para una mejor conceptualizacién, procederemos a hacer una
caracterizacion de la estructura, la cual comprende:
- Relaciones predefinidas (organigrama).
- Procesos de diferenciacion (identifica sectores con funciones y
responsabilidades).
- Procesos de coordinacion (modo y forma en que fluyen las
relaciones).
- Sistemas de autoridad (estructura jerarquica).
- Sistema administrativo (el cual define politicas y normas de las
actividades y es en lo que nos centraremos en este capitulo).
Por otro lado, tenemos los procesos los cuales constituyen todas
las tareas, actividades, funciones, etc. que se van a desarrollar dentro de la

organizacion, para la consecucion de los objetivos que persigue.

2.- Concepto de Sistemas Administrativos

Un sistema administrativo es la funciébn que, por medio de un
conjunto integrado de procedimientos que indican tareas y que incluyen
informacion y decision, hace posible la obtencién de los objetivos de la
organizacion y (agrega Gilli (")) genera informacién para el control de los
resultados alcanzados.

A seguir, y como hicimos en el capitulo anterior referido a Sistemas,
vamos a desmenuzar la definicién para su mejor comprension:

- Conjunto Integrado: es decir, no se trata de un procedimiento

asilado; para que se cumplan los objetivos de una empresa se
requiere el abastecimiento de materias primas, la transformacion

de estas en productos y su posterior venta y distribucion, asi

(7) GILLI, Juan José; “Sistemas Administrativos”, DOCENCIA, (Buenos Aires,
1998), pag. 30.
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como un personal capacitado para llevar a cabo con eficacia y
eficiencia las tareas encomendadas.

- Procedimientos: se refiere a una secuencia de pasos necesarios

para la realizacion de las operaciones. Por ejemplo, cuando una
persona compra un par de zapatillas en paco garcia, en primer
lugar el vendedor atiende al cliente e informa sobre las
caracteristicas del producto, su precio, formas de pago,
promociones vigentes, etc.; luego si el comprador acepta las
condiciones, el vendedor procede a emitir la factura de ventas,
pagada esta se le coloca el sello correspondiente y el cliente
procede a retirar su producto del area de distribucion donde
también le sellan la factura.

- Informacion: es la materia prima de la administracion y de los
distintos sistemas (administrativo, de informacién, de control,
etc.). Sin ella no podriamos saber si al final del ejercicio las
ventas proyectadas se ha cumplido, si el resultado operativo fue
positivo o negativo, etc. En el ejemplo anterior, el vendedor
necesita que la informaciébn sobre los productos que
comercializa el local ya se haya procesado y esté disponible

para poder informarle al cliente.

Los sistemas administrativos estan estrechamente relacionados con
los procesos, ya que pueden ser interpretados como programas para

prescribir tareas.
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2.1.- Funciones del Sistema Administrativo

Transmite, registra y conserva los soportes de la informacién por
medio de los cuales las operaciones realizadas y las decisiones
tomadas se comunican por documentos.

Permite el desarrollo de las organizaciones, sus participantes y
los vinculados a ella.

Procesa la informacion de toda la organizacion como una red de
procedimientos relacionados en base a un esquema
concentrado con determinada finalidad (tanto la que surge de las
operaciones rutinarias como las que provienen del entorno
organizacional).

Transforma el conocimiento tacito en conocimiento explicito.
Transforma la informacién en un activo valioso para la toma de

decisiones y la formulacion de politicas y estrategias.

2.2.- Caracteristicas de un Sistema Administrativo

1) Especifica las reglas y procesos esenciales para la obtencion
de los objetivos de la organizacion.

2) Permiten controlar en su génesis, los errores o desvios
registrados por el sistema.

3) Deben ser disefiados béasicamente para proporcionar
informacion sobre las medidas a tomar y la resolucion de
problemas.

4) Deben ser disefiados teniendo en cuenta que las
organizaciones, desde el punto de vista del enfoque socio

técnico, son sistemas sociales; por lo tanto no enfatizar los
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trabajos y tecnologia sin contemplar los efectos sobre las
personas y las estructuras.

Al disefar un nuevo sistema de informacion, cambia la forma
en que las personas se relacionan con las tareas. Se
producen modificaciones en la estructura y la cultura
organizacional. Cada miembro del sistema deberia estar
capacitado en mas de una actividad para asegurar la
flexibilidad y adaptabilidad del sistema.

Por dltimo, el sistema administrativo debe estar disefiado
sobre bases dindmicas que permitan el ajuste periédico del
mismo al nuevo contexto que se le presente. Por ejemplo, el
cambio tecnoldgico influye en la forma de realizacion de las
tareas; y la modificacién de las tareas requiere capacitacion

del personal, circuitos extras o nuevos de informacion, etc.

2.3.- Componentes

a)

b)

d)

Procesos: secuencias de tareas que se realizan en los
distintos puestos de trabajo destinados a una finalidad
especifica.

Recursos Humanos: las personas con su actividad llevan

adelante las labores administrativas.

Sistema de Informacion: permite el funcionamiento operativo

de la organizaciéon (abastecimiento de materias primas,
transformacién de insumos en bienes y servicios, venta,
distribucion, pago a proveedores, pago de sueldos y cargas
sociales, cobranzas, etc.).

Tecnologia: inversibn en instalaciones, maquinarias o

computadoras mas modernas, rapidas y eficaces; y en



-32 -

herramientas de software para procesar y comunicar las
tareas e informacion.

e) Estructura: bajo la perspectiva de sistemas, se define como
el conjunto de interrelaciones entre los componentes del
sistema. El propdsito del disefio organizacional es crear una
estructura que posibilite el trabajo y asegure la coordinacion
de los esfuerzos individuales en torno a los objetivos

comunes.

2.4.- Criterios del Disefio

De la definicién vista al comienzo de este capitulo surge que un
sistema administrativo debe atender simultdneamente la ejecucion de tareas
en funcién a objetivos y asegurar el flujo de informacion para la toma de
decisiones y el control de las actividades.

Para alcanzar dichos propoésitos, el disefio de un sistema
administrativo debe satisfacer ciertos requisitos:

- Ser Eficaz: la eficacia se refiere al grado en que se alcanzan las

metas y objetivos propuestos. Para el autor Peter Drucker (8),
efectividad o eficacia es hacer las cosas que se deben hacer
(perspectiva del logro de objetivos); es decir, la empresa debe
producir o prestar los productos y servicios que la comunidad
este demandando. Para lograr que se hagan las cosas los
sistemas administrativos deben posibilitar la interrelacién entre
los distintos sectores y de las diferentes operatorias de la

empresa.

(8) DRUCKER, Peter F.; “La Gerencia”, EL ATENEO, (Buenos Aires, 1975),
pag. 33.
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Genera Ingresos
para el pago de
Alquileres,
Sueldos,
Proveedores

Operacion de
Venta Exitosa

El Vendedor
debe estar
informado
sobre los

productos

Requiere
Publicidad,
Promocioén e
Inv. de
Mercado.

Fuente: elaboracion propia.

Ser Eficiente: utilizar de la mejor manera posible los recursos
aplicados a la produccion o prestacion de un servicio. Segun
Drucker eficiencia es hacer bien las cosas (enfoque del uso de
recursos); es decir, no es suficiente con hacer lo que se debe
hacer sino que ademas hay que hacerlo correctamente. Por
ejemplo, en el sector cuentas a pagar, si la tarea es emitir 20
ordenes de pago por dia, y el empleado X lo realiza en 8 hs y su
compafiero, Z ,en 16 hs, ambos son efectivos pero X es mas

productivo que Z. Por lo tanto, una de las consecuencias de la
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eficiencia es la productividad (mayor unidad producida por
unidad de tiempo). Un sistema administrativo sera mas eficiente
cuando el disefio permita ejecutar las tareas en menor tiempo
por requerir menos pasos O contar con procedimientos mas
simples, disminuyendo también el “costo” de la informacion
(menos formularios, mayor espacio para archivos, menos
personal abocado a tareas puramente administrativas, etc.).

- Ser Efectivo: nivel por encima de la eficacia y la eficiencia, es
hacer las cosas que correspondan.

- Ser Sustentable: poder adaptarse a los cambios y perdurar, es

hacer las cosas que permitan la supervivencia.

3.- Analisis del Sistema Administrativo

El andlisis de los procesos que constituyen el sistema administrativo
permite ver que se esta haciendo en la organizacion, donde se encuentran

las fallas y efectuar propuestas de cambio.

3.1.- Etapas del Analisis

* Relevamiento: implica no solo recoger informacion sino que se

requiere que los datos recolectados sean adecuadamente sistematizados
para que pueda establecerse un esquema coherente que permita medir su
fiabilidad.

Dentro de la etapa de relevamiento encontramos:

- Recoleccion interna de datos: consiste en un conjunto de

técnicas dirigidas a reunir toda la informacion sobre la
organizacion, sobre los sistemas y los subsistemas; tenemos:

encuestas, entrevistas al personal, observacion directa, etc.
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Recoleccion externa de datos: involucra la busqueda de

antecedentes relacionados con el estudio que se esta
desarrollando y que pueden hallarse disponibles en el mercado,
fuera del ambito mismo de la empresa.

Sistematizaciéon de la informacién: es necesario contar con

informacion fidedigna que impida que las conclusiones que se
obtienen de los relevamientos surjan datos que no responden a
la realidad, ya sea por error, omisibn o deformacion

intencionada.

* Disefio: en esta etapa se desarrolla toda la actividad creativa de

un programa de andlisis de sistemas, en ella el analista, sobre la base de los

antecedentes reunidos en la etapa anterior de relevamiento, formula sus

objeciones sobre el sistema actual y presenta un proyecto alternativo, que

tienda a optimizar la eficacia y eficiencia.

Tenemos tres sub etapas:

Diagnéstico: se pone de manifiesto los problemas que presenta
el sistema actual y se plantean propuestas concretas de cambio.

Disefio Global: se debe formular el proyecto de sistema que,

incorporando los cambios aceptados, dé como resultado el
sistema propuesto.

Disefio Detallado: sobre la base del diagnostico aprobado se

esta en condiciones de producir los elemento que van a servir
para implementar el nuevo sistema. Este disefio involucra:
redaccion del manual de procedimientos y de organizacion;
disefio de formularios, registros y archivos; redaccion de

programas; realizacion de pruebas de funcionamiento, etc.
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* Implementacion: esta Ultima etapa del andlisis de sistemas se

inicia cuando los manuales se ponen a disposicion del usuario, es el proceso

mediante el cual el sistema propuesto es llevado a la practica sustituyendo al

anterior.

Esta etapa tiene cuatro fases:

Planeamiento de la implementacion.

Desarrollo de las tareas previas o preparatorias.

Lanzamiento: el sistema se inicia efectivamente en operacion,
puede ser total cuando comprende a todo el sistema o parcial
cuando se hace por médulos; también puede ser por sustitucion,
cuando reemplaza al sistema anterior, o paralelo, cuando el
nuevo sistema comienza a funcionar sin discontinuar el anterior.
Seguimiento: se analiza el resultado de la implementacién desde
su ejecucién hasta el momento en el cual el sistema funciona
con el grado de aplicacion que se ha fijado como satisfactorio, o
hasta cuando un informe final critico anuncie el fracaso de la
implementacion. El analista debera evaluar: el cumplimiento de
los puntos de control previstos en el programa, los informes de
cumplimientos y los informes de evaluacion donde se detallan
las metas alcanzadas y los objetivos pendientes de
cumplimiento (dicho informe se produce cuando el sistema
funciona a niveles fijados como satisfactorios, o cuando el
grado de incumplimiento es tan generalizado que ya no tiene

sentido prolongar la etapa de seguimiento).

3.2.- Herramientas del Analisis

1) Herramientas de Programacion:
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1.1.Diagrama de PERT: (Program Evaluation and Review Technique por

sus siglas en inglés, o técnica de evaluacién y revision del programa)
o diagrama de redes, tiene como finalidad establecer la correlacion en
el tiempo que se presentan entre las distintas tareas que hacen al
cumplimento de una obra en su totalidad. La utilizacion de esta
herramienta de programacién supone tanto graficos como alternativas
gue puedan presentarse en la asignacion y distribucion de recursos.
Cada tarea se representa mediante un circulo y las tareas se
relacionan entre si mediante lineas; cuando se diagrama todas las
tareas y se las retne con las lineas queda dibujada la red que da
sentido al nombre otorgado al grafico.

1.2.Diagrama de GANTT: o grafico de barras, tiene por objeto programar

en el tiempo la asignacion de tareas entre distintos recursos y
posibilitar el control posterior del cumplimiento de plazos. Es el
complemento del diagrama de PERT, solo que es de estructura mas

sencilla

2) Herramientas de Captacién de datos

2.1.Formulario de Encuesta: usados para obtener informacion del
personal, sus tareas y los procesos. Puede tener diferentes disefios
segun su naturaleza y los objetivos a desarrollar. Lo aconsejable es
emplear modelos simples de facil compresion por el encuestado, con
los datos minimos que luego permita ir a entrevistar a cada uno de los
integrantes de la organizacion

2.2.Cuestionarios de Control Interno: se usan para obtener informacion

relevante del funcionamiento de los sistemas para poder detectar
fallas de control interno que puedan existir en los distintos sectores de
la empresa. Este cuestionario tiene la particularidad de ser un manual

en si mismo, que cada equipo de trabajo prepara previo al desarrollo
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de los programas. Una vez preparados podran ser utilizados en
distintas aplicaciones. Son necesarios para llevar adelante
ordenadamente un programa de analisis para evitar realizar

omisiones y reducir los tiempos que insume la tarea.

3) Herramientas del Disefio de Sistemas

Permiten ensamblar cada una de las partes a los efectos de mostrarlos en
su totalidad y en términos claros y precisos, facilitando su entendimiento.
Se utilizan debido a la complejidad cada vez mayor de los entes y lo
dificultoso que resulta su interpretacion.
Los diagramas son herramientas que reunen las caracteristicas de
universalidad (permiten “captar” la totalidad del sistema) y simplicidad
(permiten la presentacion de los sistemas facilitando su répida
comprension).
Tenemos: - Diagramas de proceso

- Diagramas de bloque

- Cronogramas

Estas herramientas son adaptadas a la actividad de analisis de
sistemas que se emplean para:

- Proyectar el desarrollo de los programas.

- Recoger informacion de base.

- Formular modelos de los sistemas.

Permitir la implementacion de los sistemas disefiados.
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4.- El Sistema Administrativo y las Nuevas Tecnologias de la

Informacién

En el Punto 5 de este Capitulo dijimos que una de los componentes
del Sistema Administrativo era la tecnologia, hoy por hoy, el recurso mas
asociado a este concepto son las computadoras, o mas bien dicho, los
procesadores, cada vez mas potentes, rapido y pequefios.

La incorporaciéon de nuevas tecnologias de la informacion afecta
sensiblemente al sistema administrativo, otorgandole caracteristicas
especiales, donde los recursos tecnolégicos impactan sobre los otros
elementos que lo componen:

- Impacto sobre los Procedimientos: esas nuevas tecnologias

permiten eliminar tareas que antes se realizaban en un
procedimiento, la capacidad de los equipos eléctricos para
procesar y transportar datos permite reducir, reordenar y
redisefiar procedimientos. Las nuevas tecnologias modifican las
posibilidades de supervision y control en los procedimientos
permitiendo supervisiones remotas, controles automaticos,
mayor acceso a las tareas realizadas por los subordinados e
integraciones de los sistemas de control.

- Impacto sobre las Personas: surge un incremento en las

necesidades de aprendizaje continuo que permiten mayor
autonomia y discrecion por parte del trabajador, lo que denota
gue los puestos de trabajo deberan ser ocupados por personas
con mayor nivel de capacitacion en tareas mas amplias y
complejas. También se modifica el entorno del trabajo tanto en
lo social como en lo fisico, porque al modificarse los
procedimientos y las tareas se modifican las frecuencias de

contacto y los canales por donde se da la comunicacion.
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- Impacto sobre el Sistema de Informacién: como se dijo antes,

las nuevas tecnologias permiten que los sistemas de
informacion puedan procesar datos mas complejos en mayor
cantidad y menor tiempo, acelerando y aumentando el volumen
de comunicacion en la organizacion. Sin embargo se debe tener
cuidado en este aspecto de no sobrecargar de informacién al
sistema para no entorpecer los procesos y asi evitar un “parate”

del mismo.

5.- El Sistema Administrativo y el Sistema de Informacion

La organizacion necesita de un flujo continuo de informacion
formalmente establecido que capte los datos que surgen de las operaciones
cotidianas, los procese, transforme, registre y transmita a todas las areas
para asi poder concretar la serie de trabajos rutinarios que hacen posible la
operatoria organizacional. El sistema administrativo es el que administra esa
informacion y procesa la totalidad de datos de entrada, produciendo salidas
que por el proceso de retroalimentacion se reinterpretan para la toma de
decisiones a futuro.

Todo sistema administrativo depende de ese flujo de informacion
gque se organiza bajo una entidad abstracta denominada sistema de
informacion. Los sistemas de informacion son subsistemas de los sistemas
administrativos.

La informacion que circula de una parte a otra de la organizacion y
entre ésta y su ambiente se debe a que existen esos flujos de informacién
gue ademas son facilmente observables porque corresponden a flujos fisicos

de elementos.



-41 -

Por otra parte, la informacion relacionada a transacciones
cotidianas que se producen en la organizacion, resulta necesaria para el

funcionamiento operativo del sistema administrativo de la misma.

5.1.- El Sistema de Informacién Contable

La contabilidad es la técnica de procesamiento de datos que
permite obtener informacidén sobre la composicién y evolucidon del patrimonio
de ente, los bienes de propiedad de terceros en su poder y ciertas
contingencias. Dicha informacion deberia ser de utilidad para facilitar las
decisiones de los administradores del ente y de los terceros que interactdan
o pueden llegar a interactuar con él.

La contabilidad tradicional ha perdido gran parte de su capacidad
para registrar las transacciones y sintetizarlas en los Estados Financieros
frente al avance tecnoldgico y la globalizacion de las operaciones.

El SIC es un subsistema dentro del Sistema de Informacién, y como
tal comprende la obtencion de datos sobre los hechos econdmicos, el
procesamiento de la informacion, el registro y la elaboracion de la
informacion contable.

Su estructura comprende un proceso integrado por cinco pasos

basicos relacionados con las actividades econdémico financieras:
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Resumen y

Medida y Comunicacion Toma de

Recopilacion

N e Seleccion

) Registro de la
Valoracion informacion

procesada

Decisiones

Fuente: Apunte de clases, Catedra Organizacion Contable de Empresas.

Este proceso es continuo y utiliza normas y técnicas especificas
que tienen validez y aplicacion internacional: la contabilidad.

El SIC tiene como funcion béasica brindar informacién sobre la
realidad econdmica, financiera y patrimonial de la empresa, de manera tal
que permita planificar su gestion y garantizar el control de las acciones que
se producen en la entidad.

No debe confundirse al Sistema de Informacién Contable con el
Sistema de Registracion Contable; éste ultimo se compone de un conjunto
de comprobantes, cuentas y registros; y un circuito de registracion bajo la
forma de un sistema de comprobantes y un manual de cuentas (°). En cambio
el SIC esta compuesto por:

- Personas.

- Medios de registracion.

(9) Un manual de cuentas es un auxiliar administrativo contable que proporciona
un estudio individual y en profundidad de las cuentas que integran el plan de cuentas del
ente.



-43 -

- Tipos de comprobantes y tipos de documentacion.

- Un sistema de procesamiento de datos que comprende una
serie de pasos: captar los datos, analizarlos, registrar los datos,
determinar los saldos, controlarlos, verificarlos y analizar su
razonabilidad, elaborar un informe.

Una estructura o plan de cuentas (19).

(10) Un plan de cuentas es un esquema de relacion de las cuentas que integran
el Activo, Pasivo, Patrimonio Neto, las cuentas de resultados y las cuentas de orden
estructuradas segun un esquema que refleje las necesidades de la empresa y cumpla con
las normas técnicas vigentes.



Capitulo IV

Presentacion e Historia de “DINER SA”

Sumario: 1.- El proyecto de mejora. 2.- Historia de la empresa. 3.-
Alcance del sistema de DINER SA. 4.- Procedimientos
requeridos por la norma ISO 9001:2008.

1.- El Proyecto de Mejora

En el trabajo que nos ocupa, analizaremos la Casa Central de la
Empresa DINER S.A., dedicada a la produccién y venta de agroquimicos y
fertilizantes. Nos centraremos en relevar a la sucursal, analizar dicho
relevamiento, informar las observaciones detectadas tratando de encontrar
problemas administrativos o fallas en el sector ventas y depdésito ya que son
las areas en que se nos pidié prestar especial atencion, buscar las causas,
quienes estan relacionados con dichos problemas y porqué se producen, y
cudles serian las posibilidades de mejorarlo mediante el uso de las
herramientas de la Teoria Organizacional, otorgando finalmente, las
propuestas mas razonables con los resultados que pueden otorgar. Antes de
comenzar repasaremos la historia de esta empresa, y de ahi en mas

comenzaremos a desentrafar su estructura formal.
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2.- Historia de la empresa

Para compenetrarnos mas, y lograr entender lo que es el espiritu de
este ente economico, desarrollaremos su historia. DINER SA es una
empresa fundada en el afio 1998 en la Provincia de Tucuman. Inicialmente el
objetivo que se propuso la direccion de la empresa era en convertirse una
importante proveedora de insumos y servicios al sector citricola el que por
entonces se encontraba en creciente expansion.

Representante de empresas de alto calibre como NOVARTIS,
TECNIDEX, AMERICAN CYANAMID, RHONE POLENC, NUFARM,
CLARIANT y MONSANTO, distribuyendo sus insumos pero brindando al
mismo tiempo servicios técnicos y comerciales, llevo en poco tiempo a que la
firma se convierta en lider regional en el rubro agroquimicos y de servicios
del sector citricola.

A su vez cuenta con el apoyo de laboratorios BASF, SYNGENTA
AGRO y TEXACO; ampliando el mercado de servicios y productos que
incluyen cafia de azucar, soja, maiz, poroto y hortalizas.

En el afio 2003 se inauguran sucursales en Metan y Las Lajitas,
ambas en la Provincia de Salta. Luego, en el afio 2006, y ya convertida en
empresa no solo productora sino también importadora, certifica sus
actividades bajo normas ISO 9001:2008 permitiéndole ofrecer al mercado
productos de la mas alta calidad.

El complejo industrial en la Provincia de Tucuman se ubica al norte
de la ciudad de San Miguel de Tucuman, en Tafi Viejo en la zona conocida
como Los Nogales sobre la Ruta Nacional N°9 Km. 1300. Actualmente dicho
complejo consta de depdsitos de almacenamiento de insumos que poseen la
ultima tecnologia en prevencion y extincion de incendios, almacenaje de
rucks metalicos, playas de carga, camiones de reparto, auto elevadores,

camionetas y moviles para técnicos, etc.
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Entre los afios 2010 y 2013 se abrieron dos nuevas sucursales, una
en Concordia y la otra en Villaguay, ambas ciudades ubicadas en la Prov. de
Entre Rios.

Los productos propios elaborados por la firma a partir de insumos
importados brindan los mas altos estandares de calidad y son controlados
por el SENASA (Servicio Nacional de Sanidad y Calidad Agroalimentaria),
organismo descentralizado dependiente del Ministerio de Agricultura,
Ganaderia y Pesca de la Nacion.

Ademas de importar, la empresa exporta productos de su
produccion a paises de Centro y Sud América.

La actividad que brinda la empresa se puede resumir en los
siguientes puntos:

» Fabricacion y envasado de productos propios.
Distribucién y Comercializacion de agroquimicos.
Productos y Servicios post cosecha en citricos.
Venta de semillas y fertilizantes.

Servicios de depdsito y logistica.

YV V VYV V V

Asesoramiento técnico.

3.- Alcance del Sistema de DINER SA
El alcance del Sistema de Gestion de Calidad de la compafia

incluye la comercializacion y logistica (transporte, distribucion 'y
almacenamiento) de agroquimicos y semillas en el depdésito central sito en
Los Nogales (Provincia de Tucuman), y sucursales de expendio en Metan y
Las Lajitas (Provincia de Salta).

La eleccion de los servicios y procesos se baso en la importancia
que tienen desde la perspectiva de satisfaccion del cliente:

- Comercializacién: se refiere a la compra y venta de los

productos que la firma comercializa.
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Logistica: recepcion, almacenamiento y entrega de los
productos que son comercializados por DINER SA.
Sistema de Gestion de Calidad de DINER SA estd en

conformidad por los requisitos de la norma ISO 9001:2008 excepto por:

7.3 “Diseilo y Desarrollo”™: en relacion a los productos

comercializados por la firma que no son elaborados por la
misma sino provistos por compafias de primer nivel. El proceso
de disefio y desarrollo es realizado por cada laboratorio y los
procesos ya estan establecidos por los proveedores
mencionados en el punto 1.

7.5.2 “Validacién de los procesos de la produccién y de la
prestacion del servicio” los productos a los que haciamos
referencia en el punto anterior son elaborados por laboratorios
de primer nivel, de este forma los procesos se verifican con el

seguimiento y la medicién de los mismos.

DINER SA gestiona sus actividades a través de un enfoque de

procesos con el fin de controlar continuamente los vinculos entre ellos en

forma individual dentro del sistema de procesos, asi como sobre su

combinacion e interaccion. La aplicacién del enfoque basado en procesos

dentro de la empresa enfatiza la importancia de:

1. La comprensiony el cumplimiento de los requisitos.

2. La necesidad de considerar los procesos en términos que
aporten valor.

3. La obtencion de resultados del desempefio y eficacia del
proceso.

4. La mejora continua de los procesos con base en mediciones

objetivas.
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4.- Procedimientos Requeridos por la Norma 1SO 9001:2008

Control de Documentos: en el caso de DINER SA los
documentos requeridos por el Sistema de Gestion de Calidad
son controlados y verificados a través de un procedimiento que

establece:

- Aprobar los documentos antes de emitirlos.

- Revisar, actualizar y re-aprobar los documentos cuando
sea necesario.

- Asegurar que las versiones relevantes de los
documentos aplicables estén disponibles en los puntos de
uso.

- Asegurar que los documentos de origen externo estén
identificados y su distribucién sea controlada.

- Prevenir el uso no intencional de documentos obsoleto
e identificarlos adecuadamente si se los retiene para

cualquier proposito.

Control de Registros de Calidad: los registros de calidad dan
evidencia objetiva respecto a la ejecucion de una actividad o
tarea y de la conformidad o no de la misma en relacion con los
procedimiento o instructivos del SGC. Proveen evidencia de
conformidad con los requisitos y de la operacion efectiva del

SGC. Para cada registro se indica:

- Responsable.
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- Identificacion del registro.

- Indexacién (modo de recuperacion).

- Lugar de archivo.

- Tiempo de retencidon (relacionado al producto y las
normas impositivas).

- Auditorias Internas: la organizacién lleva a cabo auditorias
internas anuales planificadas. Las mismas cumplen con el
Procedimiento de Auditorias Internas: se llevan registros de los
resultados y las acciones correctivas emergentes de la misma y
se informa de los resultados a los jefes de area para luego ser
llevados a cabo sin ninguna demora las acciones de correccion.

- Control de Producto No Conforme: seguimiento y medicion de
los procesos; la organizacion se asegura de que el producto que
no es conforme, se identifique y registre para prevenir su uso o
entrega no intencionados

- Acciones Preventivas: la organizacion lleva a cabo acciones
eficaces para prevenir la ocurrencia de las causas de las no
conformidades.

- Acciones Correctivas: la organizacion lleva a cabo acciones
eficaces para eliminar las causas de las no conformidades
mediante el andlisis de la causa, la accién propuesta, el
seguimiento de la accion propuesta y la verificacion de eficacia.

La firma busca mejorar continuamente la eficacia Sistema de

Gestion de Calidad mediante la recopilacién y el andlisis de datos, sobre
indicadores tales como: la satisfaccion del cliente, conformidad con los
requisitos del producto, caracteristicas y tendencias de los procesos y de los

proveedores.



-50 -

La politica de calidad, los indicadores, el cumplimiento de objetivos,
las auditorias internas, encuestas, acciones correctivas y la posterior revision

por la direccion, todas confluyen a la mejora continua de la eficacia del SGC.



Capitulo V

Relevamiento, Analisis y Diagndstico de DINER SA

Sumario: 1.- Descripcion del Trabajo realizado. 2.- Relevamiento
3.- Observaciones. 4.- Diagnoéstico del Area Ventas vy
Almacenes.

1.- Descripcién del trabajo realizado

1.1.- Objetivos
Las tareas de Relevamiento desarrolladas en DINER SA, tuvieron

por objetivo conocer los procedimientos y estructura formal vigentes al
momento del Relevamiento, procurando:

e Relevar los procesos y sistemas administrativos y operativos
vigentes, revisiones, registros y documentacion diversa sobre la
estructura formal.

e Relevar los formularios en uso las caracteristicas de los mismos.

¢ |dentificar los sistemas de gestidon en uso y sus caracteristicas.

¢ Identificar observaciones y debilidades en los principales procesos

gue se realizan.
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1.2.- Alcance

El trabajo realizado consistié en tomar conocimiento y analizar los

procesos, la comunicacion y las relaciones entre el personal que se

desarrollan en DINER SA. Para ello se utilizo la siguiente metodologia:

Entrevistas e Informacién Brindada

Se realiz6 una entrevista con el Gerente General, tratAndose sobre

los problemas que afectan a los sectores Ventas y Almacenes, que fue

posteriormente resumida y plasmada en el Apéndice.

Se realizaron entrevistas-relevamientos basicos a las siguientes

personas.

Fernanda Chocobar — Administrativa Comercial

Maria Belén Navarro — Recepcion y Administrativa Comercial
Bruno Jerez — Auxiliar Administrativo Impuestos y Bancos
David Acosta — Encargado Administraciéon Comercial
Esteban Lopez — Encargado de Deposito

Daniel Rossi — Tesorero/Asistente de Directorio

Ing. Facundo Gonzélez - Vendedor

Ing. Graciana Presti - Vendedora

Ing. Diego Saenz - Vendedor

Caracterizacién del Sistema Informatico

A partir del Relevamiento practicado se procedio a caracterizar los

Sistema Informaticos que utilizan en DINER SA, en funcion al uso que le dan

cada uno de los sectores relevados.
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Documentacién de Evidencias

Se obtuvo oportunamente la documentacion interviniente en los
procesos administrativos y operativos que se efectlan en la empresa.

La documentacién recibida estuvo constituida por los modelos de
formularios en uso, se procedio al escaneo para su posterior analisis.

En el caso de la documentacion sobre la estructura formal de la

empresa se recibio en archivos en formato PDF, Excel y Word.

2.- Relevamiento

2.1.- Estructura de DINER SA

El Organigrama es la representacion grafica de la estructura formal
de una organizacion, el patron de relaciones de los componentes de la
organizacion.

Es el diagrama de la estructura. En consecuencia muestra las
relaciones existentes entre las partes componentes de una organizacion,
asignando correctamente la responsabilidad de cada persona dentro de la

empresa.

Presentamos el Organigrama de DINER, el cual posteriormente es

caracterizado:
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Figura 1: Organigrama de la empresa DINER SA.
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Explicaremos brevemente esta estructura. Comenzamos desde lo
mas alto de la piramide organizacional, o sea con el Directorio: el mismo se
compone por el Director Presidente, y el Director Vicepresidente, que son los
dos Unicos accionistas de la empresa. Este 6rgano como sabemos, es el
encargado de tomar las decisiones mas importantes, y en este caso como
son los mismos socios accionistas los que lo conforman, puede decirse que
las decisiones de la Asamblea de Accionistas, toma las decisiones al mismo
tiempo que el Directorio. Los dos directores a su vez, ocupan el cargo de
Responsable Back Office, y Responsable Front Office. ElI primer cargo,
maneja el area administrativa, y el segundo el éarea de ventas y

administracion.
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El Directorio es asesorado por dos asistentes, que aconsejan en
asuntos de toma de decisiones de alta jerarquia.

En las relaciones de Staff, tenemos a los Asesores Legales,
Contables e Impositivos, de Formulacion y Despachante de Aduana.

En soporte de Software, Hardware, Normas tiene a distintos
profesionales que se encargan de ello.

El Responsable Back Office, tal como dijimos se encarga de las
funciones administrativas propiamente dichas, toma decisiones de
importancia, y es quien se reune con los altos funcionarios de otras
empresas, en reuniones de negocios. Generalmente se encuentra fuera del
area de trabajo, viajando constantemente a otros paises para tener dichas
reuniones. Da los lineamientos de cOmo se va a mover la empresa segun las
circunstancias. O sea que planifica a corto plazo, y brinda las estrategias y
politicas a seguir, por periodos que generalmente abarcan las temporadas de
distintos sectores del agro, ya que es un medio muy cambiante y de
proyecciones vidriosas.

El Responsable Front Office, es quien esta mas tiempo en la
empresa, ocupandose del é&rea comercial, planificando y elaborando
estrategias y politicas de todo lo relacionado a sectores de ventas,
cobranzas, y logistica.

Por debajo de ese cargo, tenemos a los vendedores, administracion
comercial y los responsables de sucursales, pero éstos Ultimos no son
relevantes para el analisis por cuanto a que el trabajo solo se enfoca en la
sucursal central. Los vendedores, tienen como requisito indispensable para
ocupar ese cargo, ser profesionales en Ingeniero Agrénomo, ya que el
conocimiento para poder asesorar y vender productos quimicos implica una
responsabilidad especifica y propia de esa profesion. Luego tenemos a

administracion comercial, que es el sector que se encarga de facturar, y
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hacer la logistica de los productos que venden los ingenieros. Se encarga
asimismo de administrar las cuentas corrientes de clientes.

Del Responsable Back Office, dependen el Tesorero, el Gerente,
Compras e Importacion de materia prima, y el Responsable de
Mantenimiento/Fabrica. El Gerente se encarga de llevar a cabo toda la
planificacion, hacer cumplir politicas e implementar estrategias que interpreta
quien le precede en el cargo. Cumple esta funcion junto con su equipo de
auxiliares administrativos, entre los que encontramos a quienes realizan la
parte de impuestos y bancos, y otro grupo que realiza las tareas propias de
un Depto. Compras, y el encargado de cobranzas quien colabora con
conciliar cuenta de clientes.

Compras e Importacibn de Materia Prima, se encargan de
administrar las compras de materia prima proveniente del extranjero, en
estrecha relacién con el despachante de aduanas, asesor de formulacion.

Por ultimo tenemos al Responsable de Mantenimiento/Fabrica, que
es quien se encarga de mantener las instalaciones de la empresa en buenas
condiciones, los vehiculos en las mejores condiciones para el uso, y ademas
es el Responsable de Fabrica, o sea quien administra la Fabrica, ordena la
produccion de lotes de productos a los operarios. Es de destacar que los
operarios se reparten prestando sus servicios en fabrica, y en logistica, a

cargo del Encargado de depdésito.

2.2.- Manual de Funciones

En toda organizacion resulta esencial que cada uno de sus
integrantes, desde el nivel jerarquico mas bajo hasta el mas alto, esté
completamente informado acerca de sus obligaciones y responsabilidades y
de las normas y politicas bajo las cuales se debera desempenar.

Esta informacion debe encontrarse para todos disponibles a través

de un medio uniforme y de bajo costo, el mejor medio encontrado para
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proporcionar esta informacién a los individuos de una organizacion son los
‘manuales” de la compaiia, que pueden ser de politicas, estructura,
procesos, procedimientos, calidad, etc. Son parte del Sistema de Informacién
de la empresa, y herramientas formales de comunicacion de las politicas y el
disefio organizacional de la misma.

El Manual de Funciones sirve de complemento al organigrama de la
organizacion y permite detallar el alcance de las funciones completando asi
el grafico de la estructura formal de la empresa con una descripcién del
contenido de cada uno de los cargos y de los requisitos de quienes deben
desempeiiarlos.

A continuacion comentamos sobre los manuales de Funciones de
DINER SA:

En la actualidad la firma cuenta con una especie de manuales de
funciones, muy resumidos y escuetos, las llamadas “Revisiones de cargos”.
Sucede que al tener poco personal administrativo, muchas veces ocurre que
tienen que ir rotando funciones, no todas pero si algunas. Entonces lo que
gueda son estas revisiones de las tareas imprescindibles al cargo, y las que
van cambiando quedan sin plasmarse de forma documentada.

En el cuadro siguiente mostraremos un ejemplo de las revisiones de
cargos de DINER, ya que en el ultimo Capitulo realizaremos una propuesta

de Manual de Funciones:
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Rev. 6.5 a- Revision de cargo: Administrativo Auxiliar Senior

a) Conciliacion de bancos y control de operaciones bancarias.

b) Control y seguimiento de impuestos.

c) Atencion a requerimientos fiscales e inspecciones.

d) Archivo de la documentacion generada, y la relacionada con las

demas tareas.

2.3.- Cursogramas

El cursograma es una representacion grafica secuencial y
sistematica del conjunto de operaciones, procedimientos o rutinas
administrativas, pertenecientes a un area homogénea de actividad a traves
de simbolos convencionales. También se los denomina flujogramas o
diagramas de secuencias y constituyen una herramienta eficaz para relevar y
evaluar en forma preliminar las actividades de control de los sistemas
funcionales que operan en una organizacion. Es el Diagrama de los
Procesos.

En las figuras siguientes presentamos los flujogramas que utiliza la

empresa:
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Figura 2: Simbologia utilizada por Diner SA

SIMBOLOS

(0a0He0<a0

SIGNIFICADO

Operacion de Fabricacion o

| _Proceso

Operacion de Fabricacion con

Autocontrol

Operacién de Control
Decision

Transporte / Expedicion
Almacenaje

Archivo de Datos

Documento

| Producto semielaborado, material,

materia prima o producto terminado
Proceso con control
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Figura 3: Flujograma de circuito ventas de Diner SA

Responsable

Personal de administracion —
vendedores

Personal de administracion —
vendedores

Personal de administracion -
vendedores

Personal de depdsito

Proceso

Ingresa el cliente

.

Se recibe el pedido de compra

Via mail - telefonica - personalmente

!

Venta de productos

A

Pago por parte del cliente

A 4

+Cheque

+Deposito bancario
+Cesion de cereales,
sefc.

Se entrega el producto al cliente

)

El cliente firma la recepcion del

Producto en administracion de logistica

Registros de control

Factura por
Venta

Remito por]
Venta x 3

Remito
expendio

sAdministracion
+Expendio
«Cliente
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Figura 4: Flujograma de circuito de compras de Diner SA

COMPRA

Pedido al proveedor
telefénico/mail

*Fecha
*Proveedor

*Deposito de recepcion
*Quien realiz6 el pedido

*Detalle

A 4
Se genera la orden de
compra en el sistema

A
Se genera la orden de
pago en el sistema

Recibo por compra
provisorio

Recibo por compra
definitivo

\_/’—

v
Se efectua el pago
(cheque, efectivo, etc.)

Se vincula con la
orden de compra

Se habla con el Proveedor
sI por no coincidir el precio
facturado

Los Recibos se
Archivan en

Legajo Personal de

Figura 5: Flujograma de Almacenamiento de Diner SA

Ingresa el camion
con los productos
pedidos

ALMACENAMIENTO

Se baja la mercaderia
en depdsito

Se daaviso a
Administracion

cantidades
0K?

TOMA DE MUESTRA
Semillas Monsanto (Maizy soja)

Pallet con bolsas
de semillas

Ingreso de
mercaderia

Se estiba la
mercaderia
en depdsito

Se rechaza el producto

afectado ( consultando siempre]
con administracion antes de

Toma de muestra

para analizar el Se toma muestra de 3 6 4 bolsas

Cualquier observacion y se firma

tomar esta decision) poder germinativo ¢l peso de la misma es entre 0,5 a 1 kil
Se Registra en el Remito v Datos que se sefialan

Be coloca dentro de
un sobre de papel

Remito por
Se informa al proveedor compra
por via telefonica cualquier

observacién

Toma de muestra

Se estiba la
mercaderia
en depésito

Seingresaa
Stock

Arma planilla

A

Se envia junto al
Remito Al laboratorio

Variedad

+2 letras y 2 n°: Ej. AA 08
+Lote. Ej.: AE 1060512
*Peso

+Se adjunta,al remito
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Figura 6: Flujograma centro de servicio de Monsanto en Diner SA
CENTRO DE SERVICIOS MONSANTO

Ingresa el camién
g »| conlos productos
pedidos

Ingresa el cliente

!

Se recibe el pedido de compra

A,

l : Se baja la mercaderia

Se ingresa al SAP

*CLIENTE
*PRODUCTO
*ESTADO DE CUENTA

i Se entrega el producto al cliente

Se intenta solucionar los
problemas

Contrato po
compra
Recibo por|
compra

— T -
Facturapo o€ genera en el pedido El cliente realiza el pago
compra propiamente dicho -
Envio de Remito “CONTRATO DE CANJE

*CHEQUE
"DEPOSITO BANCARIO

2.4.- Manuales de Procedimientos

Es un conjunto de normas reunidas en un cuerpo organico que
explican el desarrollo de los procesos administrativos.
Su redaccién debe precisar:
- Como se ejecutan los procesos y controles.
- Quienes son los encargados de ejecutarlos.
- Cuando deben ser ejecutados.
- Los soportes de informacion que intervienen y como
deben de ser completados.
- Los tipos de archivos que intervienen, como y donde

conservarlos (informacion).
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Procedemos a transcribir los Manuales de Procedimiento de
Ventas y Logistica de DINER:

“PROCEDIMIENTO DE VENTAS

1.0 EQUIPOS Y HERRAMIENTAS

La empresa pone a disposicion:

e Una computadora
e Celular
e Una camioneta ( a los Ingenieros de ventas)
Ademas cuenta con el sistema informético Tango, para tener un mejor

y mas eficiente desemperfio laboral.

Cada empleado cuenta con un perfil y una clave de ingreso de acuerdo

a su funcion dentro de la empresa.

ACTIVIDADES DEL PROCEDIMIENTO

1.1 Atencién del cliente

La atencion del cliente puede ser:

e Personal
e Telefénica

e E-mall



2.0

1.2
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Vendedor

De acuerdo al cliente puede ser atendido por los distintos vendedores

gue tiene la empresa.

Los vendedores poseen un stock actualizado lo que hace mas

eficiente el servicio.

1.3 Equipo de ventas

El equipo de ventas de la empresa esta en permanente contacto, se

hacen reuniones formales que se llevan a cabo de forma esporadica

cada 3-4 a 6 meses (aproximadamente), dependiendo de la época del

afo. Luego de dichas reuniones se realiza un resumen de los

resultados de la misma.

REGISTROS

Registros que intervienen en este proceso

Con orden de compra

Stock actualizado de productos
Orden de compra

Factura

Remito

Recibo

Sin orden de compra

Stock actualizado de productos
Factura

Remito
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e Recibo”

“PROCEDIMIENTO DE LOGISTICA Y ALMACEN

ACTIVIDADES DEL PROCEDIMIENTO
1.1 Recepcibdn

Cuando llega el camion con la mercaderia solicitada por el Area de

Compras de la empresa se siguen los siguientes pasos:

e Se pide remito del producto

e Se descargan los productos del camién

e Se controla que el producto esté paletizado (cuando
corresponda)

e Los envases : cantidad, en buen estado, sin roturas y limpios

Cuando cumplen todas estas condiciones se considera que el

producto es conforme. |Caso contrario se clasifica como producto|

no conforme

El producto se ingresa al stock en formato papel.

Producto No Conforme

e El Encargado de depdsito decide cuando el producto es
rechazado como no conforme.

e Responsable: Administracién y Contabilidad Cuando se
rechaza el producto se sefiala en el Remito y se informa al
proveedor por via e-mail o telefénica, el pedido de esos
productos siguen vigentes o no, dependiendo de la situacion.
Generalmente el problema se genera durante el transporte, por

lo cual habitualmente el reclamo es dirigido a ellos.
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Registro de Producto no conforme: en sistema cuando se
realiza el stock y/o en papel (R-15 Planilla de producto no

conforme y listado no conforme de sistema Tango).

1.2 Almacenamiento
Una vez aceptado el producto como conforme se almacena en los

Depdsitos 2y 3 (ver Planos y movimientos de productos),
dependiendo de la disponibilidad de lugar.

El almacenamiento se hace en los lugares destinados para

SINER SA, como se observa en los graficos 1, 2, 3,4y 5.

Los movimientos dentro del depdsito se realiza con los autos
elevadores.

Se almacena dejando libre de 0.45 — 0.50 metros de distancia
hasta la pared

Los productos sélidos se almacenan sobre los liquidos

En Rucks se estiba x 3

En piso x 2

Se cumple la regla PEPS: PRIMERO QUE ENTRA PRIMERO
QUE SALE (En Inglés FIFO)

En caso de derrames: se tira arena sobre el derrame liquido o
en polvo, se espera hasta la completa absorcion y se levanta y
se dispone en la zona determinada para tal fin. Siempre
usando los elementos de proteccion personal correspondientes.
Los productos que son propiedad del cliente se encuentran
separados e identificados como tal. En caso de que se sufra
pérdida o deterioro de productos de clientes se debera

informar al encargado del depdsito, que en conjunto con el area
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administrativa comunicaran al cliente sobre dicho suceso. Se
completara el registro R-23 de pérdida o deterioro.

e EIl producto no conforme (vencido, roto, etc.), es separado e
identificado dentro del depdsito.
Responsable: responsable de depoésito. La permanencia del
Producto no Conforme en los depositos de SINER SA sera de
un maximo de 2 afios y la disposicion final del mismo es para

uso propio.
1.3 Entrega a cliente

Este servicio es brindado al cliente cuando el monto de la compra 'y

cantidad justifica el servicio. No siempre se realiza este servicio.

La entrega se realiza con el camion. La distancia es siempre menor a
100 Km.

En caso de productos de proveedores la altura de estibas, tratamiento
de

Productos no conformes, etc. Se llevaran a cabo segun contrato

vigente en cada caso.

1.4 Tiempos de espera

Cuando se saca de stock un producto para realizarse un envio y por
circunstancias ajenas al operador se cae este envio, el tiempo maximo
de espera de ese envio sera de 5 dias. Una vez finalizado ese tiempo

se da de alta en stock nuevamente y se destruye el remito.
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2.0 REGISTROS

Registros que intervienen en este proceso

e Registro Stock en papel y en sistema tango.

e Registro R-13 de control de Registro de Logistica

e Registro R -15 Producto no conforme y/o lista de no conformes
emitidos por sistema tango

e Registro R-21 Plano de Control de Plagas

e Registro R-23 Registro de perdida o deterioro

2.5.- Formularios

Los soportes de informacion que contienen los datos fijos o
variables, se denominan formularios que, pueden ser impresos o escritos
previamente, al igual que las instrucciones para el llenado de datos variables
manteniendo un orden y sintetizando la informacion.

La necesidad de usar formularios surge cuando se maneja
informacion que es necesaria registrarla 0 que es repetitiva, a su vez esa
informacion debe ser util para la toma de decisiones y para cumplir con
normas legales.

Los formulérios relevados en la empresa son los siguientes:
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Figura 6: Orden de Facturacion.

Formulario de Uso Interno
No Valido como Factura

Orden De Facturacién Fecha

CHOE . e e e o e e oo et Namero: 01726
[ Producto | Cantidad | PrecioUSS | Subtotal U$S 1
Total Operacién |U$S ]
T.C. [ | l Total Operacién |$ ]
Pago Mercaderia
Efectivo rEmrega Inmediata
Lecop Acreditacién de Cheque
Ch al dia Retira Parcial
Ch Postdatado
Cereal Retira de nuestro depésito
Pendiente de Pago Deponoa
A retirar cheque Entrega en Finca
Venta realizada por Autorizada por Ingresada por

La orden de facturacién es confeccionada generalmente por los
vendedores, y luego enviada al area de comercializacion para
realizarse la factura si es que no hay inconvenientes con el

cliente o con los productos encargados en la orden.
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Figura 7: Factura (Electréonica “A” o “B”).

FACTURA
N°0037-00007031

A

CODIGO 01
Fecha: 10/03/2015 12:26
IVA RESP

st (es) e
Domicilio vto
Localidad Cod.Client
1.V.A c.u.T.T
Condiciones de Venta: 10 DIAS Remito: R000200049306

cédigo Descripeién UM %Bon Cantidad P.Unitario Inporte

NMAGO14 L1s BI 0.0 1,314.750 13,147.50
COTIZACTON 8.7650

El precio de las mercaderias es en ddlares estadounidenses y es el siguiente: USS 1,867.50 (Délares Estadounidneses) . A los efectos de

su facturacién, el precio de las mercaderias se encuentra convertido a pesos, al tipo de cambic vendedor de ddlares estadounidenses divisa
informado por el Banco de la Nacién Argentina al cierre do sus operaciones, para el dia habil cambiario anterior a la fecha de facturacitn.

Esta FACTURA podra ser lada, su to en délares

© en la cantidad de pesos suficientes, necesarios para adquirir
igual cantidad de délares estadounidenses al precio de las mercaderias adquiridas, de acuerdo con el tipo de cambic vendedor de délares esta
dounidenses divisa informado por el Banco de la Nacién Argentina al cierre de sus operaciones, para el dia habil cambiario anterior al del

al del efectivo pago. La diferencia o saldo que genere la conversién del precio al tipo de cambic aplicable de délares

divi-

sa entre el momento de la emisién y el momento del pago de esta FACTURA, integrara el neto gravado a los fines del I.V.A., y serd debitada o
acreditada segin corresponda

y/o responsablidad

Subtotal Bonificacion 1.v.A 213 Por.Ing.Brutos Int.Financ TOTAL
Tucuman
13,147.50 2,760.98 460.16 16,368.64
SON PESOS : DIECISEIS MIL TRESCIENTOS SESENTA Y OCHO CON 64/100 OPERADOR :

C.A.E. N°: 65106049169809 Fecha Vto. C.A.E.: 20/03/2015

DUPLICADO

La factura electronica es confeccionada por las administrativas
comerciales o el encargado de Administracion Comercial, y se genera con

CAl automatico con punto de venta n°37 para productos de reventa.
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Figura 8: Factura de venta productos por cuenta y orden.

FACTURA
N°0038-00001440

A

CODIGO 01
Fecha: 19/02/2015 09:20
IVA RESFONSABLE INSCRIPTO
sr(es)
temscilio:
Localidad:
1y o et (S
Condiciones de Venta: 10 DIAS Remito: R000200049146
cadigo Descripotén s ABen Cantidad ».Unstarso 1mporte
i |
(EADELOOL NERS GLIFOSATO ATA T x 20LT 810 .00 642,630 1,928.07
s.6850
s on dblares ¥ os ol miguiente: USE 260,62 (D63ares Katadounidneses) A los efectos de su

facturacion, el precio de las mercaderiss se encuentra convertido & pesos, &l tipo de canbio vendedor de ddlares estadounidenses divisa in-

rmado por el Banco de la Nacisn Argentina al clerze de sus cperaciones, para el dia hAbil cambiario anterior a la fecha de facturacién
Eata FACTURA padra ser canceiada, su vancimieate en dblares estadounidenses o en 1a cantidad de pescs suficientes, necesarios para adquirir
igual cantidad de dblares estadounidenses al precic de las mercaderiss adquiridas, de acuerdo con el tipo de cambio vendedor de délaces esta-
dounidenses divisa informade por el Banco da 1a Macién Argentina al clarre de sus cperacicnes, para el dia hibil cambiario anterior al del
al dal efuctivo pago. La diferencia o saldo que genere la conversisn del precio al tipo de casbio splicable de dolares estadounidenses divi-
2a wntre ol momento de 1 emisisn y el momento del page de esta FACTURA, integrard el neto gravads a los fines del I.V.A., y sark debitads o

aoreds ta

aegin corcesponda.

lados en 1a presente facturs seran retirados por el cliente de nuestros depdsitos en los € meses siguiente a la fechs de

481 conprador/propietaric y bsjo su y exclusive bilidad, 1a que se discrimina en el presente

s retirsda definitivamaste por su dusfio. Cualguier circumstancia que afecte a la misms en

tads por el propietart. cion y/o responssblidad

subtotal Bonificacion v 2 Por.Ing.Brutos 1nt.Financ. TOTAL
1,920.07 404,89 2,332.96
0w PESOS : DOS MIL TRESCIENTOS TREINTA ¥ DOS CON 96/100 OPERADOR:

Venta realizada por cusnta y ordan de: ATANOR SCA

C.A.E. N°: 65086920415216 Fecha Vto. C.A.E.: 01/03/2015

DUPLICADO

Confeccionada como la de la figura anterior, pero con la diferencia

de que se facturan productos por cuenta y orden, con punto de venta n°38.
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Figura 9: Nota de Crédito (“A” o0 “B”).

S
NOTA DE CREDITO
B | N°0037-00000002

CODIGO 08
Fecha: 19/12/2014 11:49
Tei/Fax: 0381 IVA RESPOMSABLE INSCRIFTO
5. (om): coNs FINAL
Domicilio: veo.t
Localidad: - Cod.Cliente: CI0Z
1.VA: A Consumidor Final LR E 26973721
Condiciones de Venta: 10 DIAS
codigo Descripeién UM Asen Cantidad #.Unitario Importe
1MSAGRTOS FOSE AGROPHOS X 1,5 XGS. s 2.00 65092
ERNOR BN PACTURACION = BELEN
coTrZACION: 8.5600
1 precic de las s on dslares v on ol uss . A los efectos de su

diviss in-

se ancuentra convertido a pesos, al tipo da cambio vendedor de délares

facturacién, el precio de las mercaderi:
formado por el Banco de la Nacién Argentina sl cierre de sus operaciones, para el dia hibil casbiaric anterior & la fecha de facturacién
on dblares © en la cantidad de pescs suficientes, necesarics para adquirir

Esta FACTURA podrh ser cancelada, su
igusl cantidad de délares estadounidenses al precic de las mercaderi
dounidenses divisa informado por el Banco de la Nacién Argentina al cierre de sus operacion:

adquiridas, de scuerdo con el tipo de cambic vendedor de délares esta-

pars el dis habil cambiaric anterior al del

al dal efectivo pago. Ls diferencia o saldo que genere la conversitn del precioc al tipo de casbio aplicable de délares estadounidenses divi-
5a entre el momantc de la emisién y el momento del pago de ests PACTURA, integrara el neto gravado a 10s fines del I.V.A., y serd debitada o

acreditada segin corresponda

u productos detallados en la presente fac

ure seran retirados por

este comprobante.

mercaderis que se discrimina en el presen

omprador. 10 y bajo su y exclusiva

rads definitivamente por su duefio. Cualquier circunstancia que afect

Por

y orden del

se mantiens en deposito basta tanto

tnstranent

oportada por el propietaric, 1it jacton y/o responsablided

su carscteristicas, calidade

4cbre 1os blenes que da cuenta

subtotal Boniticacion 1vaA. Per.1ng.Brutos Int. Finenc. ToTAL
932,18 932.18
50N PESOS : NOVECIENTOS TREINTA Y DOS CON 16/100 OFERADOR
Comp. de Wef.: FAC BO037-0000008%
IC.A.!. N°: 64516585143492 Fecha Vto. C.A.E.: 29/12/2014

/ : DUPLICADO

Se confecciona igualmente que las anteriores, y dependiendo del

punto de venta puede ser para productos de reventa o por cuenta y orden.
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Figura 10: Nota de Débito (“A” o “B”).

NOTA DE DEBITO
N°0037-00006289

A

CODIGO 02
Fecha: 04/02/2015 09:48
c.u.1
Ingre
Inici
Tel/Fax IVA RESPONSABLE INSCRIPTO
sr. (e8) :
Domicilio: veo
Localidad: Cod.Clienta
BV VA Responsable Inscripto T g
Condiciones de Venta: 10 DIAS
cédigo Descripcién u/M  aBon cantidad P.Unitario Inporte
POR DIFERENCIA DE CAMBIO
BELEN
COTIZACION:
El precio de las mercaderias es en délares estadounidenses y es el siguiente: USS (Délar adounidneses) .A los efectos de su
facturacién, el precio de las sa ido a pesos, al tipo de cambio vendedor de délares estadounidenses divisa in-

formado por el Banco de la Nacién Argentina al cierre de sus operaciones, para el dia habil cambiario anterior a la fecha da facturacién.

Esta FACTURA podré ser su en délare: o on la cantidad de pesos suficientes, necesarios para adquirir

igual cantidad de délares estadounidenses al precio de las mercaderi:

adquiridas, de acuerdo con el tipo de cambio vendador de délares est:

dounidenses divi:

informado por el Banco de la Nacién Argentina al cierre de sus operaciones, para el dia habil cambiario anterior al del

al del efectivo pago. La diferencia o saldo que genere la conversién del precio al tipo de cambio aplicable de déla: divi-

sa entre el momento de la emisién y el momento del pago de esta FACTURA, integraré el neto gravado a los fines del I.V.A., Y se

debitada o
acreditada segin corresponda.
Los productos detallados en la presente factura seran retirados por el cliente de nuestros depésitos en 10s 6 meses siguiente a la fecha de

este comprobante.

Por cta. y orden del tario y bajo su y lidad,la ia que se discrimina en el presente
instrumento, se mantiene en deposito hasta tanto sea retirada definitivamente por su duefio. Cualquier circunstancia que afecte a la misma en
su caracteristicas,calidades,cantidades,etc. sera soportada por el propietario, libe :ion y/o respensablidad

sobre los bienes que da cuenta la presente factura.

Subtotal Bonificacion LAl 2 Per.Ing.Brutos Int.Financ. TOTAL
29.09 6.11 35.20
SON PESOS : TREINTA Y CINCO CON 20/100 OPERADOR:
Comp. de Ref.: FAC A0037-00006805

C.A.E. N°: 65056851434832 Fecha Vto. C.A.E.: 14/02/2015

DUPLICADO

La descripcion es igual a las figuras anteriores.
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Figura 11: Recibo con retenciones y cobro con Banco (sistema).

El recibo es confeccionado y firmado por las administrativas
comerciales o su encargado, previo a pedir confirmacion de la acreditacion
del pago en bancos, o revision del cheque que se reciba. También se cobra
con tarjetas Agro pero tiene un proceso distinto. En caso de que corresponda
, la orden de pago del cliente debe venir con las retenciones firmadas para
gue sean aceptadas.
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Figura 12: Remito (sistema).

Lote:CA00099 -

ORIGINAL

FIRMA ACLARACION

r! Remito v
- -
J 0
N°0002- 00049385
CODIGO N° 91 Fecha: ©7/03/2015
Ruta N C.ULT.
Fax: Ingresos Brutos:
Inicio de Actividad:
1.V:A. RESPONSABLE INSCRIPTO
Sr.(es) DEPOSITO: 12
Domicilio: Vio 17/03/2018%
Localidad G Cad. Cliente;
IVA IVA Responsable Inscripto CU.LT. 10-71237202-4
Condiciones de Venta: - Remito:
395
toédigo Dep. Descripcién u/M Cantidad
5YHNYNOO4 12 ACEITE EMUL.FR OIL A GRL PP LTS 100.00
UNSINOO3 12 FUNG CARBENDAZIMS0SINER x20 PP BID 3200

VT0.02/2017Vto:26/02/2017 P/Int: 2296

va responsabilidad, la mercaderis que se dis-

sea retirada definitivamente por su duefio,

lidades,cant idades,ete. seré soportad el

bilidsd sobre los bienes qiie da cuenta el presente

DOCUMENTO PATENTE

BELEN

3

& ',

CND ;& LAPRIDA40Z TEL. : (0381) 4310788 PBX-C.U.LT. 30-64483221-6
Lt "'—?-_ t%l\B 842.142 - NUM: u-’AE 001 al 53.000 - IMPR.: 08/0272014

CAI:34942104653176
VTO: 08/02/2016

1l | I |
D00 O A
30697218056 942104653176201602083

El remito de sistema es confeccionado por las administrativas

comerciales y su encargado, se entrega al cliente para que pase por depdsito

a retirar los productos. ElI Encargado de Depésito lo firma, se queda una

copia y entrega la mercaderia al cliente.
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Figura 13: Remito (manual).

Este remito es confeccionado por gente del area de Administracion
Comercial, por gente del Depdsito, y por otras personas, generando los
problemas que analizaremos detalladamente mas adelante.
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Figura 14: Planilla de Stock Total (de area Depdsitos).

Esta planilla es confeccionada por el Encargado de Depdsito,
contiene el total de los productos almacenados, y se cruza con la planilla
individual de productos y el sistema.
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Figura 15: Planilla Individual de Productos (area Depdésito).

Esta planilla es confeccionada por el Encargado de Depésito, y
contiene las entradas y salidas de cada producto del depodsito de DINER. Su
saldo es volcado a la planilla General, para su posterior cruce con el sistema.
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Figura 16: Certificado de Retencion de Clientes (externo).

S Pagina: 1 z
Km Fecha: 26.02.2015
40 Chacabuco (0 § 250 Gell R =

Ingresos bru
IB Haber emp.-..
Su cuenta con nosotros:

N° de certificado:

0001-00039897

RG830:Retencidén Impuesto a las
4103 Ganancias

CETHEEST ¢
Ingresos brt

N° documento Ejer- Fecha

N° documento interno cicio documento Clase de documento
A-0037-00006748 5100068187 2014 21.,01.2015
Base acumulada Retencidén acum.
Cédigo de retencidn oficial Base documento Retenido
Mon.
078 Gcias.: enajenacién bienes 7.754,16 0,00
26.455,31 444,19 ARS
TOTAL 7.754,16 0,00
26,455,311 444,19 ARS

En palabras: cuatrocientoscuarenta y cuatro Pesos con 19 CVs
Este certificado es para el pago interno namero 1500077085, pagado el

26.02.2015, y se incluird en la declaracién mensual 02 de 2015.

ASOCIADOS DON MARIO SA
AGUSTIN RECALDE

Los certificados de retencion son recibidos por la gente de
Administracion Comercial, deben controlar que coincida con la orden de pago

del cliente, y que contenga la firma registrada en legajos de clientes.
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Figura 16: Orden de Pago de clientes (externa).
T~

TelFax:

Mail: info@donmario.com

Datos del proveedor

Orden de pago

Ne° doc.int
1500077085

clT

IVA: IVA Responsable Inscripto
Proveedor N° : 3069721805

Fecha de contabilizacion
26.02.2015

Por medio de la presente efectuamos el
SIETE centavos.

Pago de Pesos TREINTA Y UN MIL NOVECIENTOS QUINCE con TREINTA Y _J

L N° documento Movimiento Importe Bruto Importe  Mon.
N° doc.int. Fecha
0037-00006748 Factura 3.659,18 0,00 UsD
5100068187 Acreed(MM)
21.01.2015
N° doc.int. Tipo ret. Concepto Monto Retenido
0001-00039897 GA RG830:Retencién Impuesto a las Ganancias 444,19
Total 44419
Tipo de valor N°de valor _ Entidad Bancaria Pagadora Fecha vto. Importe ‘I
Transferencia BANCO CREDICOOP 31.471,18 ‘l
COOPERATIVO LIMITADO
Total 31.471,18

En palabras:

Este certificado es para el
26.02.2015, y se incluiri en

ASOCIADOS
AGUSTIN RI

bago interno nimero 1500077085,
la declaracién mensual 02 de 20

cuatrocientoscuarenta Y cuatro Pesos con 19 Cvs

pagado el
15

Son recibidas por la gente de area de Administracion Comercial,

suelen contener los certificados de retencion, y deben venir firmadas.
Dependiendo de la forma de pago, pueden a veces llegar ademas con

cheques. Se archivan con los recibos, que son generados en base a ella

pero verificando la acreditacion de los valores o lo que se recibe en el

momento.
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Figura 17: Orden de Compra de clientes (externa).

Documento NO vélido como FACTURA

& Ledesma onmung compra

Sr. Claudio Silvera 03886 429403 - csilvera@ledesma.com.ar
Sr. Victor Cruz 03886 429466 - vmcruz@ledesma.com.ar
Sra. Laura Vallejos 03886 429467 - lvallejos@ledesma.com.ar

CONSULTA DE PAGOS:
LUNES - MIERCOLES ‘- VIERNES DE 15 A 17HS.
011 4378 1700

TIPO DE MONEDA:

LA PRESENTE OPERACION HA SIDO CONVENIDA EN DOLARES ESTADOUNIDENSES, SIN
EMBARGO, SE LA PODRA CANCELAR EN PESOS, APLICANDOSE A TAL FIN EL TIPO DE
CAMBIO VENDEDOR PARA COMERCIO EXTERIOR PUBLICADO POR EL BANCO DE LA
NACION ARGENTINA AL CIERRE DEL DIA ANTERIOR AL DE SU PAGO.

Clausula General:
Vuestra cién debera estrict las

condiciones y términos del presente Pedido, caso contrario
serd rechazada sin que esto origine responsabilidad de
nuestra parte.

La misma no deberd ser remitida antes que el despacho

de mercaderia, para no desvirtuar el cumplimiento de las
fechas pactadas.

: Deberén indicar en vuestras facturas y remitos
el n@mero de Pedido de Compra.

De acuerdo a la normativa vigente y a las circunstancias particulares de esta
operacién, no corresponde emitir

Factura de crédito. De todos modos, si Ledesma previese que

el pago de la/s factura/s se prolongarid por encima de los

30 dias, se lo informard oportunamente para que emitan la/s correspondiente/s Factura/
s de Crédito.

Los pagos se hardn de acuerdo a las disposiciones vigentes.

En todos los casos, el cheque serd emitido a nombre del proveedor, con cléusula "No a
la orden".

y/o de los recibos de facturas

que eventualmente se emitan en su consecuencia, no podrén

ser cedidos a terceras personas sin la previa y expresa

conformidad de Ledesma S.A.A.I. Toda cesién efectuada en violacién de esta prohibicién
se tendrd por no existente.

En caso que alguno de los articulos que nos entreguen sean producidos en el exterior,
en vuestra factura se deber&n

incluir todos los requisitos previstos en el articulo 9 del Decreto 4531/65, tales
como fecha de nacionalizacién, afio, aduana y nimero de despacho, etc.

Ledesma S.A.A.I. P&gina:2

Estas 6rdenes de compra son recibidas para hacer la facturacion en

los casos de que no sea emitida por los vendedores la orden de facturacion.
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Figura 18: Liquidacion de Venta por Cuenta y Orden de Terceros.

%
+
A' N° 0011 - 00001503
———FECHA
Liquidacién de Venta n a
Por Cuenta y Orden
CoDIGo C.ULT.:
N° 60 Conv. Mult.:
I1.V.A. Responsable Inscripto Inicio de Actividad:
ADAMA ARGENTINA S.A.
Sefior(es): i
Domicilio: S 1
LV.A. Resp. Insc. @ CUET. N
CONDICIONES DE VENTA VENCIMIENTO
CTA. CTE.
DESCRIPCION ARTICULO FACTURA CANTIDAD PRECIO MONTO COMISION NETO UNIT. NETO TOTAL
VENTA TOTAL Monto %
METHOMEX x 100g AQ03800001454 100.000 3400 340000 34300 30,57 3.057.00
METHOMEX x 100 g AJ03800001459 275.00 34,00 9.350,00 943 25 30,57 8.408.75
TOMAHAWK X 1 LT AQ03800001398 118 00 18,50 183.00. 1774 17.00 2.006-00
MAHAWKXHET 1416 50:00 18,50 925:00 75,00] T7,00 850,00
mo“a:ﬁ 80,00 920 736,00 96,00| 8,00, 640,00
MESOTRIONE X 5 LTS AQ03800001418 10,00 83,00 830,00 110,00 72,00 720,00
MESOTRIONE X 5 LFS AQ03800001421 40,00 85,00 3.400,00 520,00 72,00 2.880,00
MESOTRIONE X 5 LTS AQ03800001423 5,00 85,00 425,00 65,00 72,00 360,00
MESOTRIONE X 5 LTS AQ03800001444 25,00 83,00 2.075,00 275,00 72,00 1.800,00
GALIGAN x1Lts AQ03800001446 25,00 19,50 487,50 62,50 17,00 425,00
GALIGAN x1Lts AQ03800001448 260,00 19,55 5.083,00 663,00 17,00] 4.420,00
[[TOTALES
LT T T —
3069721805660001135342115566288201701261
Sub Total
25.564,75 USD
Importe Neto Gravado
25:564,765USD
LV.A Insc. %
2 UG UST
L.V.A no Insc. %
T.CBIO: $ 8,76 30.933,35 USD
TOTAL

de Maria José del Rio - BERNABE ARAOZ 147 2
4000- S.M. DE TUCUMAN - CUIT: 27-20759207-8
TEL.:(0381) 4556011 - N° DE HABILITACION: 854.885
N© 0011 - 00001501 AL 1600 - 100 x 2 - ENERO 2015

ORIGINAL: BLANCO
DUPLICADO: AMARILLO

NOA
L

Esta liquidacion es confeccionada por la

Chocobar;

C.A.L: N° 35942115586288
Fecha de Vto. 28/01/2017

administrativa Fernanda

periédicamente las ventas por punto de venta N°38 son

agrupadas y liquidadas por medio de este formulario, cobrando DINER su

comision.
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2.6.- Caracteristicas del actual Sistema Informatico

Las tareas de Relevamiento desarrolladas en relacion al actual
Sistema de Gestion, tuvieron por objeto conocer el uso que se da al mismo,
en el cumplimiento de las funciones administrativas y operativas, procurando
obtener:
e Descripcidon general del Sistema de Gestion en uso.
¢ |dentificacion de las distintas limitaciones a los accesos segun el
usuario, y que aplicaciones pueden utilizar.
En esta etapa no se han relevado los distintos niveles de seguridad

informatica.

Sistemas de Gestidn en Uso

La empresa utiliza el Sistema de Gestion “Tango Plus” con
terminales habilitadas en la Administracion y Deposito. Cuenta con dos
asesores externos en el Soporte de Hardware y Software, que se encargan
del mantenimiento del Sistema y los terminales, mediante visitas periddicas o
visitas por urgencias que puedan surgir.

Al Sistema Tango Plus lo caracterizamos de la siguiente manera:

- La interfaz amigable del sistema y el orden l6gico en
el que se encuentran los menues favorecen el uso
intuitivo del software. La total integracion entre los
distintos mdédulos permite que el usuario ingrese los
datos de una transaccién solo una vez. Evitando asi
una doble carga de datos y efectuando un uso mas

eficiente de los recursos de la empresa.
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La definicibn de accesos "favoritos”, el listado de
procesos utilizados recientemente, el buscador de
procesos dentro del mend, y laayuda en linea en
cada una de las pantallas del sistema, contribuyen a
gue el usuario pueda controlarlo mas eficientemente.
El sistema ademéas permite dar la posibilidad de
reorientar la empresa permanentemente en forma
dindmica, respondiendo rapidamente a la continua
transformacion de las condiciones del mercado.

El administrador de operadores del sistema puede
definir una cantidad ilimitada de usuarios, con acceso
diferencial a los procesos de informacion, asignando
diferentes roles segun la necesidad.

El servidor de accesos controla permanentemente los
permisos y el administrador puede realizar el
monitoreo de todas y cada una de las aplicaciones
que estan corriendo en la red, lo que brinda una
seguridad, en teoria, “total”.

Es un sistema abierto que puede interactuar
facilmente con otras aplicaciones. De este modo,
terceras partes pueden hacer distintos desarrollos
para TANGO, potenciando y aumentando su
funcionalidad.

El usuario puede, por ejemplo, conectarlo con
sistemas propios desarrollados especificamente para
su actividad, recibir y/o enviar informacion a sistemas
de clientes o proveedores, tomar pedidos mediante

colectoras portétiles, etc.
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Cuenta con el respaldo de Axoft Argentina S.A.,
importante empresa en el mercado de software de
gestion, con una experiencia de mas de 25 afos en el

pais.

En DINER cada usuario cuenta con su propia cuenta y contrasefia

de acceso. Existe en la actualidad la cantidad de 16 terminales en la Casa

Central de la empresa, estando repartidas de la siguiente manera:

Administracibn Comercial: cuenta con 4 terminales
con el software instalado, siendo usada una de las
maquinas en forma esporadica por si el area necesita
un usuario mas para colaborar en épocas de
temporada alta de operaciones.

Sector de Compras: cuenta con 4 terminales con el
software del sistema.

Gerencia: cuenta con dos terminales con el software
de Tango, de las cuales una no se usa y se la tiene
para casos esporadicos.

Cobranzas: cuenta con una sola maquina con el
software instalado, y cabe remarcar que este terminal
no cuenta con un protector para cortes de luz como si
tienen las otras. Esto muchas veces deriva en perdida
de informacién, o incluso en fallas fisicas de la
maquina y/o del sistema.

Tesoreria: cuenta con una sola maquina con el
software instalado, pero hay que destacar que no es
usado por el Tesorero, ya que no tiene los
conocimientos para su manejo. El servidor del sistema

se encuentra instalado en la oficina del Tesorero, junto
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a una terminal especialmente dedicada al Backup de
todas las terminales. A ésta Ultima se cuenta como
una mas.

- Impuestos: cuenta con dos terminales, una para el
Administrativo Auxiliar de Impuestos y Bancos, y otra
para los asesores impositivos y contables. O sea esta
altima maquina es utilizada por la Auditora Externa y
en algunas ocasiones por los Asesores de Software.

- Deposito: cuenta con una terminal con el software

instalado, y es utilizada por el Encargado de Deposito.

En las siguientes figuras podemos observar las distintas aplicaciones que

utilizan las areas antes comentadas en funcion de sus necesidades:
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Figura 19: acceso al sistema Tango Plus.

™ ACTUALIZACIONES LEGAJOS CREDITICIOS

Archivo  Edicisn  Ver Favoritos  Herramientas  Ayuda
Quis - ©Q - [F Poisauedn [ coretas [T
Direccién |2 Es\Mis documentos|ARCHIYOS BANCOSYAC TUALIZACIONES LEGAJOS CREDITICIOS v ‘ r

Nombre Temafia | Tipo Fechade modfi...
(D galicia 022015 Carpeta de archivos m/m/zms 07:02 p.
(3 banco frances 022015 Carpeta de archivos (2015 05157 p.
(2baneo nacion 012015 Catpeta de archivos (2015 0536 p.
(2 requisins beo nadon 032013 Carpeta de archivos /2015 05:36 p.
{2 Compartir esta carpeta () actualzation banca ria 022015 Carpeta de archives 2015 09
(5INFO PARA HIPOTECARIO 22014 Carpeta de archives /2015 6:54
(5INFO PARA BANCO RIO 022014 Carpeta de archivos /2015 D6:51
[EDalka empleados beo nacion Carpeta ds archivas 2015 1051

(2 ACTUALIZACION BANCO BICE 112014 Carpeta de archivos 2014 11:20 .
() Documentos mmpartios

2014 09:38 3
TANGO®
i MiPC

& i sitios de red S‘ti - n

13/
i
i
i
1
i
I
I
I
I
/2014 04:16 p,
i
i
i
i
Detalles i
I
1
I
I
It
I

Tareas de archivo y carpeta X,

) Crear nueva camsta
& Publicar esta carpeta on Web

Otros sitios

030
30
30
030,
250
2410
2300,
12/1

() ARCHIVOS BANCOS
Mis documentos

2014 04:54 .
/2014 04:34 .
2014 1053 &
2014 03:27 p.

ACTUALIZACIONES LEGAIOS
CREDITICIOS Ingrese nombre de usuario y contrasefia.
Carpeta de archivos

Fecha de modificacién: Jueves, 26 de A
Febrero de 2015, 05:09 p.m. Usuario [BRUNO

Ea
2014 03:43 p...
2014 05:03 ...
/2013 08:48 a
/2013 08:48 a

3
3
3)
2)
24
1
1
1
o,
o,
o)
o)
o)
7
7)
7)
3)
3
1
5
o)

Ssiquiente || cancelar

Tal como indicaramos anteriormente, cada persona que utiliza un

terminal tiene su nombre de usuario, y su contrasefa para poder acceder al
sistema. Cada usuario tiene su propio perfil con las aplicaciones habilitadas

gue va a necesitar para desarrollar su labor, en cada modulo.
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Figurar 20: Modulo Compras.

& TANGO Plus =X
rd —

Su abono de actualizaciones y soporte técnico vencio el 21/06/2012.
Para renovarlo, comuniquese con su proveedor habitual.

Impuestes Varios (Informes|Comprobankes)
LY.A Compras (Informes|Comprobantes)

TUCUMAN 2014 | le# Llave: 020620/005 |/ Wexsion: .70.1.673

Este moédulo es usado por los individuos del area Compras,
Gerente, Auditoria e Impuestos. Las aplicaciones mas usadas son la
generacion de ordenes de compra, la registracién de facturas, ingreso de
nuevos proveedores, emision de listado de cuentas corrientes, emision de
libros IVA, emision de listado de retenciones o percepciones, listados de
comprobantes, emision de archivos de importacion para aplicativos
impositivos, emision de notas de débito o crédito, y aplicaciones para uso de
contabilidad (Auditora).



-89 -

Figura 21: Médulo Ventas.

§/ TANGO Plus SE]X]

frchiva Yer It Hemamientas Apuda

w8 0
Mis Favoritos | Mavegador  Mis Indicadores | Ayu )
U M AN 201 4 Su abono de actualizaciones y seporte técnico vencié el 211062012,

Para renovarlo, comuniquese con su proveedor habitual.

X [Ef Facturacién A
LY.A, Ventas (Informes\Facturacion) =

= {Elcuentas Corrientes
Comprobantes Enitidos (Informes|F acturac. . Modficadién de Comprobartes
Listado de Retenciones (Informes|Cusntss .. Consulss

=y Consulkas
Informacion para 5.1 Ap.- LY.A, (Informest. .. Facturacion
Generacién Archiva 5.1.Ap.- Retenciones S1... Cuenta Corriente

& [ mfarmes

) Facturaci

Impuestos Registrados
Ranking de Ventas

Comprobantes Emitidos

Detalle de Comprabantes

Contabiidad
=) Cusntas Corrientes
Resumen ds Cusritas
Composiién de Saidos
Pendientes de Imputaciin
Deudas Yencidas
Cobranzas a Realizar
Listado de Saldos
Recibos Enitidos
andliss de Riesqo Crediticn
Ranking de Deudas
- Vencirient de Documentos
& Stock Facturas de Crédita 3
& Ventas Liro de Registro de Facturas de Crédito
— Consalidacién de Saldos
! Compras Listado de Retenciones
4% Tesoreria =) Archivos DGl
Informacidin para 5.1.Ap.- LU.A.
Generacion Archiv DGL - CITI v

& Usuaiio: ERUNO & Enpresa TUCLIMAN 2014 | Llae: 0206204005 {4 Versidn 37011679

Las areas que utilizan este médulo son Administracion Comercial,
Gerencia, Impuestos, Cobranzas, y Auditoria. Las aplicaciones mas
utilizadas son Facturacion, emision de Notas de Débito, emision de Recibo/
Remito, emisién de detalle de comprobantes, emision de libros IVA, registro
de clientes, listados de retenciones o percepciones, cuentas corrientes de
clientes, archivos de importacién para aplicativos impositivos, y contabilidad
(Auditora).
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Figura 22: Modulo de Tesoreria.

) TANGO Plus [MEE

fchivo Uer [ Heramientes  Ayuda
w | 6 O w
- A, aY
Mis F:

lis Favarkos | Navegadar  Mis Indicadores Aygﬂa F
T U M AN 201 4 Su abono de actualizaciones y soporte técnico vencic el 21062012,
E Para renovarlo, comuniquese con su proveedor habitual.

=[Sl comprobantes A

[[B) Mavimientos de Tesoreria {Comprobantes)

] Concillacién (Pracssos periddicos)Concliacis. . Impresicn de movimientos de Tesoreria

Mayor (InformesiMovimiertos) =1 Eprocesns peritdicos
= Concliacién de cuentas
A Consuta (Consultas)Cheques prapios) Congiiagin
Fr Consulta (ConsultasiCheques de tercsros) Pendientss de registrar
= [El mformes
(- Saldos

Saldos de Cuentas
(=) Movimisntos
Subiario por Cuenta
Mayar
Mowimientas por Operacin
(- Comprebantes
Detalle de Comprobantes
Sequimienta de Comprobantss
=] * Consultas
(=) Cuentas
Saldos
- Cheques de terceros
Consulta

Ranking de rechazados
Detale
Resumen

- Detalke por estado
i, Stock (=)- Cheques propios
Consuta

& Ventas
Detalle

¥ Compras Resumen
EE Pendintes de debitar

Diferidos pendientes de transferi
Cheques prapios por banco o
b Usuaiio: BRUNO | & Empresa TUCUMAN 2014 ||# Liave: 020620/005 |/idh version: 9.70.1.678

v

Las areas que utilizan el médulo de Tesoreria son Compras,
Administracion Comercial, Gerencia, Cobranzas, Impuestos y Auditoria. Las
aplicaciones mas utilizadas son ingreso de movimientos de tesoreria,
conciliacién de bancos, informes de saldos (mayores contables), consulta
de cheques propios y valores de terceros. Curiosamente el Tesorero no

tiene conocimiento para el manejo de estas herramientas.
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Figura 23: Médulo de Stock.

Ayuda ) Live (F?)

T U c U MAN 201 4 Suabono de actualizaciones y soporte técnice vencié el 21106:2012.
Para renovarlo, comunigquese con su proveedor habitual.

& TANGO Plus

Anhw Ver Ir Heramientas Azuda

M\sFavunle NavE\JadDr M\s]nd\iadures

Stock Faliante:
Precios para Costo
Aaticulas por Proveedor

Pravesdores par Artculo
Cakilago de Artizulos
Generacién de etiquetas

Moviriertas Histérizos
Stock Inmoviizado
= Saldos

Statk por Articuln

Statk por Depésita

Comparativo

Stock hasta Fecha
cidn

udtori
= Valarizacian
Existencias
Stock Minima | Maxime | Punte de Pedido
Costo de Yentas

& Stock Reentabiidad Bruta
& Ventas Partidas
A & Series
 Compras & Audtori
4% Tesoreria ¥ Armads
»
b Usuario: BRUND | & Empresa TUCLIMAN 2014 | Llave: 1206204005 |8 Versin: 9.70.1.679

Este moédulo es utilizado por las areas Administracion Comercial,
Depdsito, Compras, Gerencia, y Auditoria. Las aplicaciones mas utilizadas en
funcion a las necesidades de cada area son: movimientos de ingreso o
egreso de productos, articulos por proveedor, saldos de stock por articulo,
saldo de stock por depdésito, toma de inventario, valorizacién con rentabilidad
bruta o costo de ventas de existencias, partidas de producto, series de
producto, armado, stock hasta fecha, stock minimo/punto de pedido, y
auditoria.

Un usuario con categoria de Administrador de Sistema, puede tener
acceso a otros modulos que a los efectos de este trabajo no tienen
relevancia, serian los modulos de “CENTRAL” y el de “PROCESOS
GENERALES”.
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3.- Observaciones

Luego de analizar los relevamientos y las entrevistas a los
empleados de DINER, estamos en condiciones de explicar los
procedimientos reales de ventas, la tesoreria, y los depdsitos, a la vez que
hacemos nuestras observaciones. Nos centraremos en estos sectores
porque son en los que se detectaron fallas administrativas, o sea desvios
muy grandes de las politicas, manuales de procedimientos y flujogramas, lo
cual termina afectando en la calidad y el tiempo de las operaciones,
generando nudos, conflictos y a veces malestar en el cliente.

Comenzamos separando lo que son ventas a clientes nuevos o que
no tienen definidas cuales son sus necesidades, de los clientes que son
habituales y directamente hacen la compra sin tener que ser asesorados.

Antes de seguir, recordemos que DINER vende agroquimicos,
entonces, cuando un cliente va por primera vez, 0 ho conoce con exactitud
cudl es el producto que debe Illevar; es derivado por la
recepcion/administracion comercial a un vendedor, que seria el que en el
momento se encuentre desocupado, a menos que el cliente pida ser
atendido por uno de los vendedores en especial. En ese momento es cuando
el vendedor presta el servicio de asesoramiento, o sea trata de entender cual
es el problema que quiere resolver el cliente, muchas veces teniendo que ir
hasta el campo donde tiene que aplicarse el agroquimico en casos
especiales cuando deben hacerse estudios de suelo, o inspecciones
oculares de las enfermedades de las plantas. Una vez que esta determinado
el problema, el vendedor tiene que negociar el precio, la cantidad de los
productos que tiene que llevarse el cliente, y la forma y condiciones de pago.
Porque se negocia el precio? Porque en este negocio, no hay un precio fijo,
por politica de la empresa. Esto es, el vendedor es formador de precio,

siempre tratando de obtener el mayor margen de ganancia sobre el costo del
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producto, variando entre el 15% al 30%. En ocasiones muy especiales de
mercado, puede o venderse hasta cerca del precio de costo (por ejemplo
cuando un producto esta por vencerse), o incluso vender con margenes de
ganancia de mucho mas del 50% (por ejemplo cuando hay escases de algun
producto en el mercado). La cantidad disponible en depoésito debe ser
consultada en administracion comercial. La forma en que el cliente puede
pagar es, con cheque a 60 dias como maximo, por transferencia bancaria,
con tarjetas agro, o por canje de cereales. El vendedor entonces confecciona
la orden de facturacién, donde consigna que producto se lleva, cuanto, y a
qué precio. Entre todo esto, si es cliente nuevo, administracion comercial da
el alta al cliente, requiriendo documentacién impositiva y otra informacion
para el legajo de crédito, para saber que tratamiento tiene con los diferentes
impuestos, que generalmente puede consultarse via on-line. Luego, el cliente
se dirige a administracion comercial, donde ya tiene la cuenta corriente dada
de alta, para que mediante la orden de facturacion firmada por el vendedor
se le facturen los productos, se confeccione el remito, e incluso el recibo si es
que deja valores en el acto. Son pocos los casos en que se paga
inmediatamente, ya que generalmente se genera recibo cuando vienen
valores, junto con 6rdenes de pago conteniendo las retenciones por ventas.
Igual en el caso de transferencias, tarjetas, o canjes, se recibe orden de pago
(en canje en realidad es un tratamiento distinto, y complejo, con documentos
llamados liquidaciones de canje de cereal) conteniendo las retenciones luego
de confirmarse acreditacion en cuenta corriente bancaria, u obteniendo
cupdn de la tarjeta.

Cuando el cliente ya tiene antigtiedad, se resume el trdmite ya que
no se requiere la documentacion inicial impositiva y otra informacion para el
legajo de crédito. Es de destacar que el analisis crediticio es muy resumido, y

se resuelve con pocos pero muy importantes indices de cobrabilidad. A un
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cliente que tiene mala reputacion en otros proveedores del agro, o no se le
vende o se le vende pero de manera muy mezquina y cuidadosa.

Volvemos en este momento al caso de clientes con antigiedad, o
qgue entran a DINER ya con la intencion de comprar productos definidos, que
puede asimilarse a cuando llegan emails de clientes con 6rdenes de compra.
Estos clientes, son empresas que compran para la reventa, o que saben que
problema especifico tiene su campo, que enfermedad tiene su planta, que
beneficios quiere lograr en su campafia en base a que conocen por profesion
los distintos agroquimicos que estan necesitando. Ellos, entonces no
necesitan de la atencion del vendedor, pero sin embargo, el vendedor sera
quien se anote la comision por dichas ventas. En estos casos, no hay orden
de facturacion de los vendedores.

El sector de Administracion Comercial en el momento en que esta
confeccionando la factura, debe tomar del stock de productos al generar el
remito, los que deben entregarse al cliente. Aca es donde se generan la
mayor cantidad de inconvenientes, explicaremos porqué luego del siguiente
parrafo. La factura se emite por triplicado, entregandose el original al cliente.
El remito se emite por triplicado, quedandose una copia en este sector, el
original el cliente y el duplicado para encargado de depdsito.

El cliente con factura y remito en mano, debe dirigirse por las calles
internas del predio, hasta la oficina del encargado de depdésito, quien se
queda con una de las copias de remito. Controla la correcta facturacion
contra remito, y hace la entrega de la mercaderia. Anota la salida del
producto en las planillas individuales, que se cruzan luego con una planilla
general de stock, para controlar contra “stock segun sistema” y el reconteo
visual fisico. Para el caso de venta entre ausentes, 0 sea clientes que piden
facturacion via email, el remito y factura original se envian escaneados,
luego el original se envia por correo o lo pasan a buscar. La copia del remito

que queda en depdsito, es acercada por administracion comercial al
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encargado de depdsito para que prepare la logistica del envio de la
mercaderia hacia el destino elegido por el cliente. Entregada la mercaderia
concluye el circuito de ventas.

Siguiendo con el tema de los problemas en depdsitos, un caso que
puede presentarse es que el producto no esté entre el stock de depdsito de
DINER. Qué hacer? Sacar del stock de depdsito de mercaderia en
consignacién, que no es mercaderia de propiedad de la empresa (en algunas
ventas la empresa quiere vender su propio producto y no vender como
comisionista). La forma en que se hace esto, es dando de baja mercaderia
en el stock de consignacion (lo dice abajo en el remito, que sale por sistema)
pero facturando a nombre y por cuenta de DINER, luego cuando la empresa
realiza una compra a su proveedor, lo da de alta como si fuese mercaderia
en consignacion y de esta manera “ajusta” o “empata” el, movimientos que
son anotados en planillas y remitos manuales no convencionales. A veces
esto hace que se produzcan errores, confusiones, y se arrastren por todo el
circuito administrativo datos que no corresponden. Por ejemplo: no se
producen compras de producto por figurar saldo en el stock, siendo que esto
no es real.

Otro de los casos y quizas el mas critico, se da cuando se necesita
facturar producto de propia produccion, que aun no esta dado de alta en
stock del sistema por razones legales (SENASA) de que no puede darse de
alta por ejemplo si no estd completo el lote de 30.000 unidades, siendo que
ya estan 15.000 unidades listas, en bidones etiquetados. Siguiendo el
esquema de este ejemplo, entonces la forma de sacarlo de stock, a pesar de
qgue el stock del sistema esté en cero, es dejandolo en negativo mediante
remitos manuales que hace el encargado de depdsito. El sistema de gestion,
no permite tomar productos de un stock en cero y por eso se recurre al
remito manual. Esto genera que esos documentos se acumulen en

administracion comercial, esperando ser cargados en el sistema cuando
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haya altas de stock del producto que se quiere dar de baja, trabajando con
stock negativo muchas veces se termina en discusiones entre sectores
depdsitos, fabrica y administracion comercial.

Cabe aclarar que los remitos manuales, ordinariamente se utilizan
como comprobante interno de transferencias entre stock de sucursales. Es
sabido los problemas a los que la empresa puede enfrentarse de tener
conocimiento los fiscos de venta de mercaderia con uso de remitos manuales
ademas de los electronicos, esto puede ser mal visto y entendido como
usado para maniobras de evasion.

En algunos casos también se configura otro problema, que luego
como consecuencia tiene multiples errores, siendo arrastrando por todos los
circuitos administrativos. A veces cuando hay mercaderia lista para darse de
alta en el stock, pero por demoras o trabas que no permiten hacerlo
inmediatamente no hay stock de un producto, lo sacan del stock de depdésito
propio de un producto similar y lo dan de alta en el stock del producto que
quieren vender. Esto muchas veces ocasiona errores, omisiones, olvidos por
ejemplo de que dejen sin stock en el sistema del producto del cual se sacé. Y
esos errores se siguen haciendo méas grandes, dado que a medida que pasa
el tiempo y hay mas movimientos, se hace mas dificil encontrar el hilo.

Uno de los casos mas discutidos es la famosa pelea por vender, en
la empresa el vendedor se esfuerza por vender mas y pronto, debido a que
las comisiones son de sumo interés e importancia para él, ademas de los
objetivos de ventas que tienen que satisfacer. Sucede a veces que el
vendedor por no quedar mal con un cliente, incluso perjudicando su relacion,
o0 por cumplir su objetivo de venta, vende productos que ya estaban
reservados en deposito, y a veces hasta facturados y vendidos esperando
para ser entregados. Esto lo logran haciendo facturar su venta con nombre
de otro producto que si esta en stock (el hace este movimiento porque el

producto que quiere vender no tiene stock, pero pregunta si hay
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reservado...). La mayor parte de estas maniobras, son hechas por
vendedores con estrecha relacion con los directores de la empresa, es mas,
los directores de la empresa, como favores a clientes amigos, también lo
hacen, con las consecuencias ya vistas anteriormente sumadas a
discusiones entre los vendedores.

Por dltimo, y sin negar que pueda haber otras fallas que de
momento no tuvieron ocasion de darse, debemos hacer notar que también
estan los errores de conteo de producto, que inciden directamente en el
saldo de stock. Errores de imputacion de producto, o sea que se ingresa a
stock producto por un nombre equivocado; omisiones de altas de productos,
a veces en pedidos pequefios queda un pallet sin ser identificado, y sin darse
de alta en el stock. Problemas de hecho en comun con la generalidad de
empresas con similares caracteristicas.

En conclusion:

- Es de destacar que la empresa teniendo una garita en
la entrada no cuenta con personal de porteria.

- No existe sefalizacion de las calles y espacios del
predio.

- Hay una falta de congruencia en la estructura formal
elaborada en el Manual de Calidad. El organigrama
preparado por la misma no se condice con la
estructura formal y funcional relevada.

- Vulnerabilidad del principio de “unidad de mando”.
Varios de los entrevistados han expresado depender
y/o recibir érdenes de mas de una persona.

- Hay inexistencia de control de desempefio en los
cargos, funciones, y procedimientos.

- Los manuales de funciones son practicamente

inexistentes para muchos cargos, y los que hay son
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pequefios cuadros preparados meramente para
cumplir con normas de calidad.

Los flujogramas guardan poca relacion con las
operaciones reales de la empresa, estando bastante
incompletos o incongruentes.

Los manuales de procedimientos guardan poca
relacion con los procedimientos administrativos, y no
son puestos en practica por el personal.

Los formularios cumplen adecuadamente como
soporte de la informacion, pero se detecté que el
archivo de los mismos no es el adecuado, existen
algunos con finalidad igual o similar, la guarda de
talonarios no brinda seguridad y control, no hay un
control adecuado en los pedidos a imprenta, y algunos
no se emiten con la cantidad de copias necesarias.

El archivo de la documentacion se realiza en un
depésito de la empresa, no cuenta con un orden
sistematico, y no tiene personal encargado
especificamente a su cuidado y control.

Existe personal que no esta capacitado para el uso del
sistema informatico, siendo que por su cargo o funcion
deberian manejarlo con fluidez.

Existen aplicaciones del sistema informéatico que
actualmente estan sin uso o no habilitadas, por falta
de capacitacion del personal o usarse aplicaciones
externas que no contribuyen a la eficiencia de
procesos administrativos.

El servidor del sistema informético esta instalado en

un espacio inadecuado.
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- El servidor del sistema informético no cuenta con el
hardware suficiente para servir eficientemente a la
cantidad de terminales de la sucursal.

- Hay dualidad de usuarios asignados como
administradores del sistema informatico.

- No existe un adecuado control y andlisis en
otorgamiento de cuenta corriente a clientes.

- No existe un adecuado control y guarda de los legajos
de clientes.

- No existe un adecuado control en la recepcion de
documentacion de clientes.

- La empresa no cuenta con reloj de control de
asistencia del personal.

- No existe un adecuado control del Stock de productos
en Depositos, ni actualizacion de valorizaciones del
mismo.

- Las politicas de envio y recepcion de productos entre
sucursales no son respetadas, se emite
anarguicamente remito manual.

- No hay una politica establecida para las altas de

produccién propia en el Stock.

4.- Diagnostico del Area Ventas y Almacenes

La firma DINER SA presenta falencias en su organizacion formal,
segun lo relevado, el objetivo buscado en la preparacion de toda su
estructura, es el cumplimiento de las normas de calidad para obtener las

importantes certificaciones 1SO 9001, pero no existiendo real congruencia
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acorde a los procesos y operaciones. Por lo tanto podemos diagnosticar las

siguientes falencias:

No presenta un ambiente de control de las
operaciones y de los procesos, no hay un
seguimiento que busque determinar la eficacia,
eficiencia y efectividad de los mismos, lo que genera
resultados equivocos o incluso no determinados.
Presenta discordancias en la unidad de mando,
generando duplicidad de tareas del personal
interviniente, y posibles demoras en las reales
funciones de los mismos.

Los procesos operativos y administrativos se efectian
sin una adecuada formalizacién y sistematizacion, no
respetando un orden racional y efectivo,
traduciéndose en demoras que afectan en la calidad
de la atencion al cliente y al proveedor.

Como resultado del relevamiento se detectd la
existencia de circuitos administrativos operacionales
indebidamente definidos formalmente, con debilidades
en los mismos. El incumplimiento de procesos
esenciales, la existencia de ciertas ineficiencias en la
consecucion de los procedimientos que se llevan a
cabo interfiere en la politica de crear un adecuado
“ambiente de control” en la organizacion y genera la
posibilidad de una inadecuada aplicacion de los
recursos humanos y tecnolégicos.

La empresa cuenta con el Sistema de Gestion Tango
Plus, que se encuentra subutilizado parcialmente; que

si bien responde adecuadamente a los requerimientos
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y exigencias de los procesos operativos Yy
administrativos de la Empresa en la actualidad, la falta
de capacitacion del personal en este sistema trae
aparejado el uso de medios manuales de informacion
y la utilizacion de aplicativos que presentan una serie
de limitaciones, tales como Excel, Word, ocasionando
la existencia de un inadecuado sistema de
informacion.

Es destacable el esfuerzo de la mayor parte del
personal de la empresa, pero la falta de una estructura
formal adecuada y su conocimiento, trae aparejados
ciertos malos entendidos, duplicidad en las tareas,
falta de control, cayendo muchas veces en
antagonismos entre ellos.

La empresa prescinde de personal que es de suma
importancia para la seguridad interna de la empresa,
siendo destacable la falta de personal de porteria,
ademas de una adecuada sefializacion de los
espacios y calles internas dando lugar a pérdidas de
tiempo innecesarias para clientes, proveedores y
hasta para el mismo personal de la empresa.

La falta de politicas de produccién, su ingreso a Stock,
y su posterior tratamiento, genera informacion irreal e
inadecuada para la toma de decisiones y operaciones
de la empresa. Esto afecta directamente muchas
veces en la rentabilidad, incluso llegando a dar vuelta

atras a operaciones de importancia.
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El objetivo del capitulo siguiente sera la propuesta concreta, para la
mejora esperada segun el diagnostico que se formo en base al relevamiento

y observaciones del mismo.



- 103 -

Capitulo VI

Propuesta de Mejoras

Sumario: 1.- Nuevo Organigrama. 2.- Flujograma de Ventas. 3.-
Manual de Procedimiento de Venta. 4.- Manual de Funciones.
5.- Recomendaciones.

1.- Nuevo Organigrama

Los resultados de mejorar el organigrama actual de DINER SA

podemos resumirlos en que:

Uno de los motivos principales para proponer una mejora en el
organigrama de Diner se basa en permitir una buena division
jerarquica y distribucion de delegacién ya que es el mapa de la
empresa, representa el enlace de todas las areas de la misma. Por lo
cual muchas veces una inadecuada estructura es una de las causas
en las fallas de la empresa, con respecto a los objetivos propuestos.

La mejora va a permitir que la estructura de la empresa esté definida
con claridad, sus funciones y tareas, las denominaciones de los
distintos puestos, las lineas de autoridad, las partes de la estructura
sobre las que inciden las decisiones tomadas en un determinado

puesto, etc., y en base a esto, que el personal asignado a
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determinadas posiciones sea el mas apto para desarrollar las
funciones.

e La claridad del mismo permite a su vez que se puedan generar
mejores circuitos de operaciones, que sean faciles de entender y se
puedan llevar a cabo de la mejor manera posible.

e Va a poderse sacar a la luz los defectos, desequilibrios e
imperfecciones existentes.

e Actuard como guia, para la planificacion y estudio de la estructura

organizativas.

Con el objetivo de mejorar la estructura formal de DINER SA,

proponemos el siguiente organigrama:
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2.- Flujograma de Ventas

Es de especial importancia la diagramacion de los procesos, pues

sirve como una facil guia para obtener un orden, evitando anarquias, y a la

vez que se puede establecer un control sobre los procedimientos.

Los resultados que DINER SA obtendré con la implementacion de

un mejor Flujograma seran:

El poder ver rdpidamente y facilmente el procedimiento.

Se van a poder detectar los cuellos de botella de la
informacion.

Se van a poder detectar la ausencia de controles internos o
la duplicacion de los mismos.

Permite racionalizar el uso de la documentacion: copias
innecesarias o faltantes, quien la emite 0 manipula, y quien y
donde se archivan.

Se sintetizan las actividades especificas del sector.

Se podran facilitar las auditorias internas, y verificarse el
cumplimiento de principios de control interno.

Se va a poder confeccionar el manual de procedimientos en
forma detallada de como proceder en las operaciones

habituales.

A continuacion se propone el Flujograma del procedimiento de venta:
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Administracion Comercial: Flujo-grama de Proceso de Venta
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3.- Manual de Procedimiento de Ventas

Con la mejora del Manual de Procedimientos de Ventas, DINER SA

obtendra los siguientes resultados:

Se podran implementar las decisiones adecuadas por quien
corresponda.

Se va a facilitar el entrenamiento y capacitacion del personal
que se incorpore.

Va a servir como guia para explicar a los responsables los
lineamientos del procedimiento a implementar.

Va a ser la fuente de consulta para resolver situaciones
especificas.

Se favorecera la flexibilidad de la rotacion del personal.

Va a promover uniformidad de entendimiento sobre las
tareas, como la version oficial de la empresa.

Va a ofrecer soluciones uniformes para situaciones similares.
Se establecera un standard de trabajo.

Se facilitara el examen y la revision de procedimientos.

Se facilitara el control y la auditoria interna.

La propuesta de Manual de Procedimiento de Venta es la siguiente:
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PROCEDIMIENTO DE VENTA

3.0 OBJETIVO

Este documento establece el procedimiento de ventas de

productos que comercializa la empresa DINER SA

4.0 ALCANCE

El alcance de este procedimiento incluye el control de la etapa de

venta de los productos que comercializa la empresa DINER SA.

5.0 RESPONSABILIDADES

Directorio — Back Office Ing. Agr. Antonio
Programacion de campafa

Asesoramiento técnico

Formador de precios

Atencién a clientes en local

Directorio — Front Office Ing. Agr. Agustin
Programacién de campafia

Asesoramiento técnico

Formador de precios

Atencién a clientes en local

Vendedores
Visita a clientes o atencién en local.

Asesoramiento técnico
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Formador de precios

Lanzamiento de nuevos productos

Responsable de Sucursales
Reuniones periddicas con el directorio.
Responsable de sucursal

Formador de precios

Visita a clientes

Asesoramiento técnico

Lanzamiento de nuevos productos

Administracion Comercial
Atencion de clientes en Local
Emite la Facturacién y el Remito

Prepara la Logistica de entrega de Productos

6.0 DOCUMENTOS APLICABLES

Ver punto 8.0 REGISTROS

7.0 TERMINOLOGIA

No aplica

8.0 EQUIPOS Y HERRAMIENTAS

La empresa pone a disposicion:
e Una computadora

e Celular
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e Una camioneta ( a los Ingenieros de ventas)

Ademas cuenta con el sistema informatico Tango, para tener un
mejor y mas eficiente desempefio laboral.

Cada empleado cuenta con un perfil y una clave de ingreso de

acuerdo a su funcion dentro de la empresa.

9.0 ACTIVIDADES DEL PROCEDIMIENTO

9.1 Atencion del cliente
La atencion del cliente puede ser:
e Personal
e Telefénica
e E-mail

e Pueden ser con orden de compra del cliente o no

9.2 Administracion Comercial
Recibe a los clientes y los deriva con un Vendedor. Dependiendo de
si es un cliente nuevo o0 no, se procede a darle el alta en el sistema,
requiriendo toda la documentacién fiscal para el correcto armado del
legajo por cada cliente; también debe analizarse su calificacién crediticia
para el otorgamiento de wuna cuenta corriente. Se archiva la

documentacion en biblioratos ordenados por orden alfabético.

9.3 Vendedor
De acuerdo al cliente puede ser atendido por los distintos
vendedores que tiene la empresa.

Consulta el stock Actualizado en Administracion Comercial.
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El vendedor luego de negociar la venta del producto, prepara la
orden de facturacion, otorgando original para cliente y la copia archiva el

vendedor para posterior liquidacién de su comision mensual.

9.4 Administracion Comercial
Recibe la orden de facturacion del cliente y la archiva. Prepara la
factura y el remito por triplicado, entrega factura y remito original al
cliente, se queda con los duplicados y triplicados y los archiva.
La facturacién en triplicado es electronica mediante el sistema Tango
integrado con Web Services que tramita el CAE (Cddigo de Autorizacion
Electrénico) en forma automaética.

Se indica al cliente como retirar el producto dentro del predio.

9.5 Depositos
El cliente retira la mercaderia del depdsito, previo control del
Encargado de Deposito de la factura contra remito.
Firma el remito y lo archiva, la factura es firmada, sellada y
entregada al cliente junto con el producto a retirar.

9.6 Cobranza
Cuando el cliente opta por pagar en el acto, Administracion Comercial
emite recibo por triplicado, en el que figuran todos los datos del medio
de cobro, y las retenciones aplicadas a DINER en su caso. Se entrega
original al cliente y se archivan los duplicados/triplicados con copia de
boleta de depdsito bancario, copia de cheque, o constancia de

transferencia bancaria, y las retenciones.
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10.0 REGISTROS

Registros que intervienen en este proceso

Con orden de compra

e Stock actualizado de productos

Orden de compra

Factura

Remito

Recibo

Sin orden de compra
e Stock actualizado de productos

Factura

Remito

Recibo

Orden de Facturacion

4.- Manual de Funciones

Los resultados que se obtendran al implementar manuales de
funciones adecuados en DINER SA seran:

e Al especificar en el manual de funciones cudl es la tarea de cada
empleado en la empresa, de qué es responsable, de quien depende y
cuales son las relaciones con los otros miembros de la organizacion,
permitira que las personas interaccionen con un mayor conocimiento
de su rol dentro de la empresa, lo que ayuda en el proceso de

comunicacion, integracion y desarrollo.
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Ayudara a determinar las funciones adecuadas y correspondientes a
cada integrante de la empresa evitando las cargas 0 excesos de
trabajo, omisiones, duplicidad de funciones, etc.

Permitira planificar con respecto a posibles variaciones de puestos de
trabajo, planes de carrera, etc., y permite advertir cuales son los
requerimientos de personal que debera incorporar y capacitar; ya que
provee informacion acerca del perfil de los puestos (conocimientos y
experiencias).

Le ayudara al gerente a tener un estandar para valorar la actuacion de
sus empleados, apreciar las realizaciones y tener una vision mas
objetiva de la ejecucion real.

Le ayudaré al gerente a tener un estandar para valorar la actuacion de
sus empleados, apreciar las realizaciones y tener una visibn mas

objetiva de la ejecucion real.

Ante la falta de manuales de funciones en la empresa, sugerimos
implementar un manual de funciones tomando como ejemplo uno de
los puestos o cargos, Encargado de Administracion Comercial. Esta
herramienta se debera aplicar también en el resto de los puestos que
existen en Diner.

A continuacion se detalla el manual de funciones propuesto, con

respecto al cargo mencionado anteriormente:
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MANUAL DE FUNCIONES

EMPRESA: DINER S.A. MANUAL DE
ORGANIZACION

POSICION: ENCARGADO DE CODIGO.....
ADMINISTRACION COMERCIAL

HOJA: DE:

MISIONES

. Realizar la facturacion y logistica de productos en tiempo y forma,

cumpliendo con la calidad y la satisfaccion del cliente.

FUNCIONES

. Proponer y cumplir las politicas y estrategias de ventas, participa en la

planeacién de la comercializacion.

. Mantener las coordinaciones necesarias con los clientes,

asesorandoles en los servicios que ofrece la Empresa.

. Realizar y mantener actualizada una base de clientes con informacién

comercial y administrativa.

. Atender reclamaciones de clientes empresariales respecto a plazos de

entrega o procesos administrativos.

. Realizar la promocion, comercializacién, asesoria, cotizaciéon vy

contratacion de los servicios que brinda la Empresa.

. Entender de manera integral las necesidades y probleméatica que

tengan y/o presenten los clientes, coordinandose con otras areas de la

empresa cuando esto sea necesario.

. Controlar mediante la solicitud de reportes escritos la gestion de los

vendedores en cuanto a numero de visitas y resultados obtenidos.
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8. Elaborar reportes al Responsable Front Office con la periodicidad que
este le indique, sobre los resultados obtenidos como consecuencia de
la gestion de ventas de los vendedores.

9. Controlar que los pedidos tomados por los Vendedores estén siendo
atendidos por los auxiliares de administracion comercial, de acuerdo a
lo solicitado por el cliente.

10.Controlar lo relacionado con las clausulas de los contratos con clientes
y a la facturacién y cobranza solicitando informes a las areas
responsables.

11.Coordinar con el Gerente, y Responsable Front Office la ejecucion de
cobranzas y penalidades.

12.Velar por la motivacion, capacitacion del personal a su cargo,
proponiendo las mejoras necesarias proponiendo los procedimientos
necesarios para mejora del trabajo.

13.Administrar el material promocional que se le encargue, controlando la
disponibilidad de éste en la calidad y cantidad suficiente.

14.Coordinar con el Departamento de Tesoreria la demora en los pagos
de los clientes.

15.Facturacion, registro de cobros y emision de notas de crédito o débito.

16.Autoriza tipos de cambio, en caso de no contar con informacion oficial.

17.Verifica remitos emitidos por el Encargado de Deposito.

AUTORIDAD

Ejerce supervision directamente sobre personal de Administracion

Ventas, Recepcion y Ventas, y el Encargado de Depdésito.
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CARACTERISTICAS DEL CARGO

Informacién que se emite:

Informes de facturacién por sucursal.

Informes de deudores por sucursal.

Informes de deudores en gestion judicial.

Informes de saldos actualizados de clientes y stock.

Informes de ventas como comisionista y en cuenta y orden de
terceros.

Informes de operaciones de canje y compraventa de cereal.

Informacion que se registra:

Canje, compra y venta de cereales.

Facturas, remitos, notas de crédito, notas de débito, recibos.
Alta de clientes.

Documentacién impositiva requerida al cliente.
Presupuestos.

Stock valorizados.

Liquidaciones de venta.

ESPECIFICACIONES DEL CARGO

. Titulo profesional:

e Secundario completo como base.

. Aptitudes personales:

e Capacidad de organizacion.
e Firmeza en las contrataciones.

e Buen trato con clientes.
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FECHA DE

FECHA DE FECHA DE FIRMA

APROBACION VIGENCIA REVISION AUTORIZACION

5.- Recomendaciones

Recomendaciones Especificas:

Uno de los problemas mas importantes detectados es la falta de

actualizacion del stock y sus valorizaciones. Las causas de estos

problemas y que deben evitarse son:

Uso indebido de los remitos manuales, se emiten en exceso y
para operaciones que no corresponde hacerlo.

Falta de capacitacion en el uso del Sistema.

Excesivo uso de planillas manuales.

Falta de control y normalizacion en el uso de los remitos y
planillas.

El no uso de Stock Virtual, Intermedio o Por Lotes, que
permitiria descargar en negativo para luego netearse con el
Stock Real.

Falta de programacion de la Fabricacion de Productos Propios.
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Los resultados de tener actualizado el stock en el sistema permitiran:
La administracion del stock, lo que contribuye a las utilidades de la
empresa. Los costos de operacion se optimizan cuando las personas
trabajan en las actividades correctas y tienen la capacidad para
hacerlo. Esta es una funcion primordial de administrar el stock y al
contar con el apoyo de las demas areas de la empresa, se pueden
lograr ventajas adicionales.

Le brindaria a Diner un mayor grado de control, ya que los inventarios
se mantienen actualizados otorgando informaciébn necesaria al
momento de consultar y realizar las distintas operaciones.
Disminuyendo también robos, faltantes y cualquier otra situacion que
obstaculice las actividades.

Puede permitirle a la empresa responder los pedidos de los clientes
ofreciendo un mejor servicio, lo que implica a su vez mayores
beneficios manteniendo la cartera de clientes y ganando potenciales
clientes.

Puede ubicar a la empresa en una mejor posicion competitiva. Cada
vez mas las empresas se estan adaptando a los cambios tecnoldgicos
del entorno por lo que hay que tener en cuenta la automatizacion en el

manejo de inventarios.

Recomendaciones Generales:

De acuerdo a las observaciones y al diagnostico efectuado
recomendamos tener en cuenta los siguientes puntos:

e Establecer un ambiente de control, implementar relojes de

control de asistencia del personal. El resultado sera tener un

mejor control en los horarios de llegada, y la asistencia.
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Implementar un adecuado control de la recepcion de la
documentacion de clientes, y su archivo. La mejora se notara
en los momentos de busqueda de documentacion para
presentaciones fiscales e inspecciones.

No otorgar perfiles de Administrador de Sistema Tango a mas
usuarios de los que se necesita para la administracion del
mismo.

Considerar el cambio de lugar del Servidor del Sistema Tango,
en el actual espacio, desarrolla su tarea el Tesorero, donde a
veces tiene que recibir gente para que atienda el sistema
siendo un espacio que deberia estar restringido por los valores
gue tiene a su guarda. Al mismo tiempo, el servidor necesita un
espacio cémodo y con apropiada refrigeracion para las
instalaciones del Sistema Servidor Central.

Considerar la contratacion de personal de porteria, muy
importante para no caer en dualidad de funciones, y para la
misma seguridad interna del predio.

Implementar la sefializacion de las calles internas y espacios
del predio de la empresa, ya que eso contribuirda a que
cualquier visitante ajeno a la empresa e incluso el propio
personal, pierdan valioso tiempo.

Considerar la asignacién de la tarea de administracion del
archivo en Deposito de la empresa a un individuo en concreto,
para su guarda y ordenamiento, evitando dualidad de funciones
y la desprolijidad de lo que se tiene en la actualidad.

Resulta imprescindible contratar capacitaciones para el
personal en cuanto al Sistema, e idiomas extranjeros. El
resultado se vera reflejado en una mejora de la eficiencia en el

uso del Sistema de Gestion, y en cuanto a Idioma, mejorara las
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relaciones comerciales que tiene la empresa con otras del

extranjero.



CONCLUSION

Segun lo manifestado a lo largo del desarrollo de este trabajo,
podemos concluir que la empresa analizada no acompafid el vertiginoso
crecimiento de sus operaciones con una adecuada organizacioén formal, por
lo que a partir de determinado punto de inflexién, la envergadura misma que
la empresa iba tomando, hizo que comenzara a desfasarse su estructura
formal, con lo que realmente estaba pasando. Con esa pauta podemos
concluir en pocas palabras que Diner S.A. necesita realizar cambios
organizacionales para maximizar la eficiencia de los procesos, adoptar
politicas bien definidas y promoverlas, y capacitar al personal para lograr un
mejor aprovechamiento de estos recursos.

Especificamente, el nuevo organigrama plantea una mejor
division jerarquica, claridad y facil comprension de su lectura, se muestra
mas equilibrado y a la vez servira como disposicion basica donde se podran
agregar nuevos puestos sin que se generen desequilibrios o problemas de
orden. En cuanto al nuevo Flujo-grama de Venta y Manual de Procedimiento
de Ventas, apuntan a resolver los conflictos y fallas internas en los procesos
administrativos que se venian produciendo, al dar una vision clara, rapida y
de facil comprension del procedimiento de Venta, estableciendo las pautas
de control interno al imponer un orden y racionalizacion en la sintesis precisa
de las actividades del sector. Es de destacar que da un panorama para una
mejor toma de decisiones, facilita la capacitacién del personal, siendo una
fuente de consulta que permite flexibilidad en la rotacion de personal,
estableciendo uniformidad y estandar de trabajo.

Estos cambios permitiran a la empresa mejorar el desempefio

no solo del sector analizado, sino en todas sus areas, a Su vez que
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potenciara el esfuerzo del personal volviendo su actividad mas eficiente, lo

que a su vez elevara el nivel de competitividad de la firma y la rentabilidad.
Por dltimo, al considerar que las propuestas de una

reestructuracion prometen una optimizacion en las operaciones, la empresa

ha optado por adoptar las recomendaciones y propuestas de este trabajo.



APENDICE
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Apéndice 1: Relevamiento Bésico de Cargos de sector Ventas y
Almacenes

Encargado de Administracion Comercial

A. Datos Generales ldentificatorios

1. Apellido y Nombre: David Acosta
2. Edad: 41
3. Puesto que ocupa: Encargado de Administracion Comercial

4. Antigledad en el Puesto o Cargo: 11 afios

B. Estructura de Organizacién

5. Sector donde se desempefia: Administracion

6. Misién y funciones del Sector donde se desempefa: realizar las
entregas de productos en tiempo y forma, cumpliendo con la calidad y
la satisfaccion del cliente.

7. Supervisor o jefe inmediato superior: Responsable Front Office

8. Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona. Indique de
quién: Gerente Hugo Olivera

9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 4

10. Indique si tiene empleados a cargo: si.

11. Cantidad de empleados a cargo: 3

12. Conoce el organigrama de su sector: si.
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C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.

Verificar cumplimiento de compromisos asumidos con clientes, en relacion a
pedidos y su entrega, la correcta facturacién, para luego armar las entregas
de los productos. Conciliar las cuentas de clientes para gestionar el cobro, y
luego registrar los mismos. Analizar al cliente en su situacion en el sistema
comercial. Administra la compra-venta de cereales.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

i. Administrativas

- Proponer y cumplir las politicas y estrategias de ventas, participa en la
planeacién de la comercializacion.

- Mantener las coordinaciones necesarias con los clientes, asesorandoles en
los servicios que ofrece la Empresa.

- Realizar y mantener actualizada una base de clientes con informacién
comercial y administrativa.

- Atender reclamaciones de clientes empresariales respecto a plazos de
entrega o procesos administrativos.

- Realizar la promocion, comercializacion, asesoria, cotizacion y contratacion
de los servicios que brinda la Empresa.

- Entender de manera integral las necesidades y problematica que tengan y/o
presenten los clientes, coordinandose con otras areas de la empresa cuando
esto sea necesario.

- Controlar mediante la solicitud de reportes escritos la gestién de los
vendedores en cuanto a numero de visitas y resultados obtenidos.

- Elaborar reportes al Responsable Front Office con la periodicidad que este
le indique, sobre los resultados obtenidos como consecuencia de la gestion
de ventas de los vendedores.
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- Controlar que los pedidos tomados por los Vendedores estén siendo
atendidos por los auxiliares de administracion comercial, de acuerdo a lo
solicitado por el cliente.

- Controlar lo relacionado con las clausulas de los contratos con clientes y a
la facturacién y cobranza solicitando informes a las areas responsables.

- Coordinar con el Gerente, y Responsable Front Office la ejecucion de
cobranzas y penalidades.

- Velar por la motivacién, capacitacion del personal a su cargo, proponiendo
las mejoras necesarias proponiendo los procedimientos necesarios para
mejora del trabajo.

- Administrar el material promocional que se le encargue, controlando la
disponibilidad de éste en la calidad y cantidad suficiente.

-Coordinar con el Departamento de Tesoreria la demora en los pagos de los
clientes.

ii. Comerciales
-Facturacion, registro de cobros y emisién de notas de crédito o débito.

-Autoriza tipos de cambio, en caso de no contar con informacion oficial.

iii. Logistica

-Verifica remitos emitidos por Encargado de Deposito.

iv. Otras

15. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiqguen coOmo

realizar su tarea: No.
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16. Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea: Responsable
Front Office.

17. Enuncie toda la Documentacién o Registros que Usted procesa,
emite, recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas:

- Formularios de canje de cereales.

- Formularios de compra o venta de cereales.

- Facturas, remitos, notas de crédito, notas de débito, recibos.
- Ficha de alta de clientes.

- Documentacion impositiva requerida al cliente.

- Presupuestos.

- Listados de stock valorizados.

- Liguidaciones de venta por cuenta y orden de terceros.

- Liquidaciones de comisiones.

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige.

Todos dirigidos a Responsable Front Office y al Gerente:

- Informes de facturacién por sucursal.

- Informes de deudores por sucursal.

- Informes de deudores en gestion judicial.

- Informes de saldos actualizados de clientes y stock.

- Informes de ventas como comisionista y en cuenta y orden de terceros.
-Informes de operaciones de canje y compraventa de cereal.

19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectla con cierta periodicidad, por
excepcion o por otra causa:

i. Administrativas
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ii. Comerciales

- Compra de cereales.
- Venta de cereales.
- Canje de cereales.
iii. Logistica

- Administracion de carga y transporte de cereales

iv. Otras

20. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado: Si

¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion:

Todo el sector administracion comercial trabaja con sistema de gestion

Tango.

¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —
niveles de autorizacién):
Cada usuario tiene su propia clave de acceso, con los médulos y
aplicaciones inherentes al puesto.

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 5

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan: se utiliza modulo stock completo,
modulo ventas completo, modulo tesoreria completo.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema.

- Reportes de saldos de clientes

- Reportes de stock

- Reportes de stock valorizado

- Reportes de cotizaciones de productos

21. En sus tareas, Usted efectla controles. Enuncie todos los controles

que efectla.
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- Conciliacion de cuentas de clientes
- Control y autorizacion de otorgamiento en cuenta corriente
- Control de comisiones por venta en cuenta y orden
- Control de documentacion impositiva requerida al cliente
- Control y autorizacion de ventas con tarjetas Agro
- Control de stock

- Controla aplicacion de tipo de cambio (u$s a Pesos), y notas de
débito/credito.

- Controla el area administracion de ventas

22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: Si

Sugerencias

Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

e Sector al que pertenece: se deberia manejar el stock con el
sistema de gestion y no de forma manual en planillas:
Debe mejorarse el sistema empleado para valoracion y cuantificacion de
stock de productos, ya que no se mantienen actualizados de manera que se
puedan obtener reportes en el acto.
e Tareas que efectta: ninguna
e Documentacion que maneja: ninguna
e Elementos de trabajo: computadoras de generacién mas actual
e Sistema que utiliza: actualizacion de algunos parametros
impositivos.

e Otros: ninguno
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Encargado de Depdsito

A. Datos Generales Identificatorios

1. Apellido y Nombre: Esteban Lopez
2. Edad: 42
3. Puesto que ocupa: Encargado de Deposito

4. Antigledad en el Puesto o Cargo : 7 afios

B. Estructura de Organizaciéon

5. Sector donde se desempefia: Deposito- Administracion Comercial
6. Mision y funciones del Sector donde se desempenia:
Administrar los depdsitos de la empresa, controlando y organizando los
arribos y envios de productos. Busca mantener el orden de los depésitos
para una logistica bien coordinada, economizando espacios, tiempo, y
gastos.
7. Supervisor o jefe inmediato superior: Encargado de administracion
comercial.
8. Recibe instrucciones u ordenes de otro sector o persona. Indique de
quién: Responsable Front Office.
9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 4
10. Indique si tiene empleados a cargo: si.
11. Cantidad de empleados a cargo: 3

12. Conoce el organigrama de su sector: si.
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C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad:

- Custodiar las existencias y movimientos de mercaderia.
- Administrar el buen uso del deposito.

- Controlar el desempeiio del personal en las tareas de carga y descarga

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza
i. Administrativas
ii. Comerciales
iii. Logistica
- Armar los viajes de acuerdo a los remitos y ordena la carga.

- Analizar prioridades de carga del dia para las hojas de ruta teniendo en
cuenta:

a- Recorrido légico y prioridades de entrega.
b- Disponibilidad de mercaderia.

c- Horario de entrega a los clientes.

d -Cantidad de pedidos por vehiculo.

- Realizar el conteo de todos los productos y subproductos que formen parte
del stock, antes de comenzar con la carga de los vehiculos asignados al
reparto.

- Controlar al finalizar, la carga correspondiente a cada vehiculo antes de su
partida:

a- Cantidad por cada uno de los productos.

b- El correcto uso de los pallets.
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c- Que el camionero lleve la documentacion adecuada para posibles
controles en la ruta.

d- Empaquetamiento de los productos.

- Anotar en las o6rdenes de carga las anomalias que estan presenten a saber:
a- Carga de productos fuera de orden para una venta en particular.

b- Carga de pallets distintos de lo comun.

c- Todo lo que se considere necesario para mejorar la carga y la atencion al
cliente.

- Hacer firmar sin excepcién las 6rdenes de carga al responsable del vehiculo
antes de retirarse.

- Ordenar depdsito y controlar stock completo en planilla correspondiente con
detalle de vencimiento, poner a disposicion de la administracion todas las
planillas de carga.

- Realizar la descarga de proveedores a hora de arribo del camién

- Controlar carga antes de comenzar a trasbordar o bajar alguna mercaderia
en presencia del chofer de la empresa proveedora, controlar remito con la
carga.

- Cuando recibe la mercaderia, decide recibir conforme o no conforme la
misma. Cuando es aceptada la mercaderia, orden su almacenamiento en los
depdsitos.

- Ordena el almacenamiento de los productos elaborados y terminados en
fabrica, asi como de la materia prima.

- Confecciona los remitos manuales que se usan para transferencias entre
sucursales, o para casos andmalos con clientes (como sacar producto de un
stock con saldo en cero).

-Ordena la entrega a los clientes que retiran la mercaderia por depésitos,
previo control de remito y factura.

iv. Otras
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15. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiguen como
realizar su tarea: Si.

16. Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea: Encargado de
administracion comercial.

17. Enuncie toda la Documentacidon o Registros que Usted procesa,
emite, recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas:

- Archiva triplicado de remito propio emitido por sector administracion
comercial.

- Recibe original de remitos externos a la empresa, firma y entrega a sector
compras. Puede quedarse una copia.

- Confecciona planillas de stock, con los siguientes datos: variedad, lote,
cantidad, remito, proveedor, cliente. (Excel).

- Registro Stock en papel y en sistema tango.
- Registro R-13 de control de Registro de Logistica.

- Registro R -15 Producto no conforme y/o lista de no conformes emitidos
por sistema tango.

- Archiva registro R-21 Plano de Control de Plagas.
- Registro R-23 Registro de pérdida o deterioro.
- Confecciona remitos manuales de transferencias entre sucursales.

- Confecciona listado en Excel con los vencimientos de cada producto por
lote.

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige.

- Informes de Stock dirigidos al encargado de administracién comercial.

- Informe de no conformes dirigido a depto. Compras y encargado de
administracion comercial.

- Listado de productos con pérdidas o deterioro, planilla de excel.
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19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectia con cierta periodicidad, por
excepcion o por otra causa:

I. Administrativas
ii. Comerciales
iii. Logistica

iv. Otras

20. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

si con Tango, modulo Stock anicamente.

¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion: ninguna
persona mas en el sector depdsitos.

¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —
niveles de autorizacion): el Unico usuario, Esteban, con usuario y clave.

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 2 equipos.

Uno con base de datos de la empresa, tango, y otro con base de datos de

las empresas comisionistas, y consignatarias, sistema SAP.

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan:

- Se utiliza el médulo de Stock completo.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema:

-Se emite reporte de stock de productos (que siempre esta desactualizado en
cantidad y valores).

21. En sus tareas, Usted efectia controles. Enuncie todos los controles
que efectia:
- Controles de stock de materia prima, bienes de cambio, y de

bienes en consignacion en periodos trimestrales.
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Controles de la recepcion de mercaderia.
Controla los envios de mercaderia.

Controla los vencimientos de los productos.

22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: no.

Sugerencias

Mencione tod

as las sugerencias que tenga respecto a:

Sector al que pertenece: se requiere personal capacitado, para
manejo de stock en sistema tango, como auxiliar administrativo
de deposito, ya que el tiempo para mantener los stock
actualizados cualitativamente asi como cuantitativamente no es
el suficiente.

Tareas que efectlia: El tiempo no es suficiente para realizar las
tareas con la diligencia que implica mantener el stock en orden.
Documentacion que maneja: Deberia dejar de realizarse
remitos de transferencias internas de forma manual.

Elementos de trabajo: Se necesitan computadoras mas
modernas.

Sistema que utiliza: Actualizar la parametrizacion del médulo
Stock.

Otros
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Administrativa Comercial

A. Datos Generales Identificatorios

1. Apellido y Nombre: Fernanda Chocobar
2. Edad: 35
3. Puesto que ocupa: Administrativa Comercial

4. Antigledad en el Puesto o Cargo 6 afios

B. Estructura de Organizaciéon

5. Sector donde se desempefia: Administracion Comercial

6. Mision y funciones del Sector donde se desempefa: realizar las
entregas de productos en tiempo y forma, cumpliendo con la calidad y
la satisfaccion del cliente.

7. Supervisor o jefe inmediato superior: Encargado de Administracion
Comercial.

8. Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique de
quién:

Responsable Front Office, Responsable Back Office y del Gerente

9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 4

10. Indique si tiene empleados a cargo: no

11. Cantidad de empleados a cargo: no

12. Conoce el organigrama de su sector: si
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C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
- Recepcion y atencion de clientes, via mail, via telefonica cuidando la
calidad en la relacion con los mismos.

- Realiza la facturacion de ventas por cuenta y orden de terceros, registrando
las cobranzas y armando los remitos en coordinacion con encargado de
depasitos.

-Prepara las liquidaciones de ventas como comisionista, y por cuenta y orden
de terceros. Esta relacionada integramente con las empresas con las
gue opera Diner S.A. en ese modo de ventas.

Describa todas las tareas rutinarias que realiza

i. Administrativas

- Participa de congresos, cursos, y capacitaciones ofrecidas por las
empresas con las que Diner S.A. opera como comisionista.

- Realiza el archivo de la documentacion impositiva recibida de los clientes.

- Realiza el archivo de la documentacion que emite el sector de
administracion comercial en sus operaciones principales o las de
comisionista.

- Recibe correo electrénico de clientes y reenvia al sector correspondiente en
caso de no ser por asunto de comercializacion.

- Gestiona toda operatoria en conjunto con el Encargado de Administracion
Comercial relacionada con las empresas comitentes, ademas de tener
estrecha relacion con ellas.

- Atencion telefonica en general.

ii. Comerciales
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- Atiende a los clientes o visitas en sede de la empresa, para luego asignarle
vendedor en caso de tratarse de clientes o llamar al sector correspondiente
tratdndose de otros casos.

- Realiza la facturacion previo pedido de los vendedores o clientes, sea de
bienes de reventa, propia produccion o en cuenta y orden de terceros.

- Realiza la consulta de la acreditacion de los pagos de clientes, via mail,
para luego de su confirmacion realizar el registro del recibo correspondiente.

- Controla stock de bienes en consignacion.
iii. Logistica
iv. Otras

14. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiguen como
realizar su tarea: si.

15. Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea: Encargado de
Administracién Comercial.

16. Enuncie toda la Documentacion o Registros que Usted procesa,
emite, recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas:

- Facturas

- Recibos

- Notas de crédito o débito previo control del encargado del sector.

- Remitos.

- Certificados de retencion de clientes.

- Documentacion impositiva de clientes.

- Liquidaciones de ventas por cuenta y orden de terceros, y consignaciones.
- Documentacion de las empresas consignatarias o comitentes.

- Ordenes de facturacion.
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17. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige:

- Informe de ventas por cuenta y orden de terceros.
- Informe de ventas en consignacion.
- Informe de productos en consignacion en stock.

Todo esto dirigidos a Gerente, Encargado de administracion comercial,
Responsable front office, o quien lo requiera para su analisis.

18. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectia con cierta periodicidad, por
excepcion o por otra causa:

i. Administrativas
-Afectada para la busqueda de documentacion para colaborar con
inspecciones o requerimientos impositivos.

ii. Comerciales

iii. Logistica

iv. Otras

19. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

Si, Tango gestion.
¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestidn:
Encargado de administracion comercial, administrativo de ventas, y
administrativo de cobranzas.
¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —
niveles de autorizacion): cada usuario tiene su clave de acceso al

sistema.

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 5
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Uno de los equipos es usado exclusivamente para operaciones en linea con
empresas comitentes o consignatarias: Basf, Magan, Atanor, Syngenta, y la
mas importante Monsanto, usando sistema SAP.

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan:

Se usa modulo ventas y de stock Unicamente: Facturacion, y créditos,
débitos, y registro de cobranzas.

En maquina para empresas comitentes, ya que tiene servidor de las mismas
se usa sistema SAP.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema:
- Reportes de Venta en consignacion, o por cuenta y orden de terceros.

-Reportes de stock de productos en consignacion o de comitentes en
deposito de Diner S.A.

20. En sus tareas, Usted efectia controles. Enuncie todos los controles
que efectla:

- Se controla los productos facturados y lo que dice el remito.

- Se controla tipos de cambio a aplicar.

- Se controla el registro de la cobranza contra los valores
recibidos y las operaciones bancarias acreditadas.

- Se controla las operaciones facturadas en cuenta y orden, y
consignacién para cruzar con comisiones liquidadas por la
comitente o consignataria.

- Se controla el stock en deposito de la empresa, de los

productos en consignacion.
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21. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: No.

Sugerencias

Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

Sector al que pertenece: computadoras mas modernas serian
necesarias.

Tareas que efectla: falta de tiempo, haria falta otro empleado
en el sector.

Documentacion que maneja: ninguna

Elementos de trabajo: son los adecuados excepto las
computadoras

Sistema que utiliza: ninguna

Otros

Recepcién y Administracion Comercial

A. Datos Generales Identificatorios

1. Apellido y Nombre: Maria Belén Navarro
2. Edad: 25

3. Puesto que ocupa: Recepcién y Administracién Comercial

4. Antigliledad en el Puesto o Cargo 2 afos

B. Estructura de Organizacién
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5. Sector donde se desempefia: Administracion Comercial

6. Mision y funciones del Sector donde se desempefia: realizar las
entregas de productos en tiempo y forma, cumpliendo con la calidad y
la satisfaccion del cliente.

7. Supervisor o jefe inmediato superior: Encargado de Administracion
Comercial.

8. Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique de
quién:

Responsable Front Office, Responsable Back Office y del Gerente

9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 4

10. Indique si tiene empleados a cargo: no

11. Cantidad de empleados a cargo: no

12. Conoce el organigrama de su sector: si

C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
- Recepcidn y atencion de clientes, via mail, via telefénica cuidando la
calidad en la relacion con los mismos.

- Realiza la facturacion, registrando las cobranzas y armando los remitos en
coordinacion con encargado de depadsitos.

- Se encarga de la recepcion y envio de correspondencia, para luego
distribuirla en los sectores correspondientes.
14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza
I. Administrativas
- Realiza el envio de la correspondencia.

- Realiza la recepcion de la correspondencia, para luego distribuirla en los
sectores 0 areas correspondientes.
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- Realiza el archivo de la documentacion impositiva recibida de los clientes.

- Realiza el archivo de la documentacion que emite el sector de
administracion comercial.

- Recibe correo electrénico de clientes y reenvia al sector correspondiente en
caso de no ser por asunto de comercializacion.

- Atencion telefonica en general.

ii. Comerciales

- Recibe y atiende a los clientes o visitas en sede de la empresa, para luego
asignarle vendedor en caso de tratarse de clientes o llamar al sector
correspondiente tratandose de otros casos.

- Realiza la facturacion previo pedido de los vendedores o clientes.

- Realiza la consulta de la acreditacién de los pagos de clientes, via mail,
para luego de su confirmacion realizar el registro del recibo correspondiente.
iii. Logistica

iv. Otras

15. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiquen como
realizar su tarea: si.

16. Si no fuera asi, quién le indica cédmo realizar su tarea: Encargado de
Administracibn Comercial.

17. Enuncie toda la Documentacién o Registros que Usted procesa,
emite, recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas:

- Facturas
- Recibos
- Notas de crédito o débito previo control del encargado del sector.

- Remitos.
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- Certificados de retencion de clientes.
- Documentacion impositiva de clientes.
- Ordenes de facturacion.
- Archiva 6rdenes de compra que recibe de clientes.

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige: no
realiza.

19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectia con cierta periodicidad, por
excepcién o por otra causa:

i. Administrativas
- Afectada para la busqueda de documentacion para colaborar con
inspecciones o requerimientos impositivos.

ii. Comerciales

iii. Logistica

iv. Otras

- Realiza los pedidos de comidas para los empleados que se quedan a
almorzar.

20. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

Si, Tango gestion.

¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion:
Encargado de administracion comercial, administrativo de ventas, y

administrativo de cobranzas.
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¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —

niveles de autorizacion): cada usuario tiene su clave de acceso al

sistema.

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 5

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan:

Se usa modulo ventas y de stock Unicamente: Facturacion, y créditos,
débitos, y registro de cobranzas.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema: ninguno

21. En sus tareas, Usted efecttia controles. Enuncie todos los controles

que efectla:

Se controla los productos facturados y lo que dice el remito.
Se controla tipos de cambio a aplicar.
Se controla el registro de la cobranza contra los valores

recibidos y las operaciones bancarias acreditadas.

22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: Si

Sugerencias

Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

Sector al que pertenece: computadoras mas modernas serian
necesarias.

Tareas que efectta: ninguna

Documentacion que maneja: ninguna

Elementos de trabajo: son los adecuados excepto las
computadoras

Sistema que utiliza: ninguna

Otros
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Tesorero — Asistente de Directorio

A. Datos Generales Identificatorios

1. Apellido y Nombre: Daniel Olivera
2. Edad: 65
3. Puesto que ocupa: Tesorero — Asistente del Directorio.

4. Antigledad en el Puesto o Cargo : 16 afios

B. Estructura de Organizacién

5. Sector donde se desempefia: Tesoreria — Asesor del Directorio.
6. Mision y funciones del Sector donde se desempenia:

Tiene como misiones y funciones fundamentales: optimizar el ciclo
econdémico, administrar el capital de trabajo, maximizar el rendimiento
operativo y de inversion, reducir costos financieros, proteger la operacion
cambiaria y de tasas de interés, ampliar la capacidad de negociacién
bancaria por servicios y lineas de crédito, fortalecer las lineas de crédito y
planear acorde con las estrategias de la organizacién
7. Supervisor o jefe inmediato superior: Responsable Back Office.
8. Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique de
quién: Puede recibir colaboracion, o consejo del Gerente.
9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: una sola, que es el
tesorero.
10. Indique si tiene empleados a cargo: no tiene.
11. Cantidad de empleados a cargo: ninguno

12. Conoce el organigrama de su sector: si
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C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.

Las principales funciones del Tesorero son:

-Tiene custodia de diferentes documentos de importancia de la empresa, los
cuales se guardan en caja fuerte, junto con chequeras, cheques de terceros,
y dinero de la empresa.

- Elaboracion y consignacion diaria de los recaudos del dia anterior.

- Verificar el valor recaudado con el consignado.

- Encargado del pago de nominas. Pero relega esta funcion al Gerente. Solo
hace firmar los recibos a los empleados.

- Recepciona y custodia los dineros y demas valores que ingresen a la
Institucién por todo concepto. Preparacion de cheques a los diferentes
proveedores, autorizando la orden de pago de depto. Compras, u otros
pagos. Recibe y guarda custodia de los cheques por pagos de clientes.

- Prepara y tramitar pagos de algunos impuestos.

- Es apoderado legal, y tiene firma en todos los bancos. Por lo tanto es quien
firma toda documentacién en nombre de la empresa.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

i. Administrativas

- Gestién de los cobros, realizando los ingreso en el/los banco/s de los
distintos medios de pago utilizados por cada cliente para efectuar sus pagos
(transferencia, cheque, pagaré, letra, recibos, etc.).

- Realizacion de los pagos a cada proveedor segun el medio de pago que
previamente hayamos elegido (transferencia, cheque, pagaré, letra, recibos,
etc.). Transferencias se encuentra delegada a Gerente y a Auxiliar
Administrativo Bruno.
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- La contabilizacion de todas las operaciones relacionadas con la tesoreria,
como los cobros, los pagos, las transferencias, la prevision de intereses, etc.
Son realizadas por quien Administracion comercial al emitir recibo en caso de
ventas, o por depto. Compras al generar una orden de pago, el tesorero
controla y emite los cheques, o recibe los cheques de cliente verificando si
es viable.

- Controlar de forma periddica el cumplimiento de las condiciones pactadas
con los bancos, en conjunto con Gerente. Solicita saldos de bancos de forma
periodica para control, al auxiliar administrativo Bruno.

- Ordena pagar las ndminas al Gerente, una vez que estan listos los recibos
de sueldos que envia el estudio contable, el tesorero se encarga de entregar
recibo a cada empleado y solicita la firma del duplicado.

- Ordena el control y registracion de las liquidaciones de intereses de todas
las cuentas, las cesiones de cheques, de comisiones Yy gastos bancarios al
auxiliar administrativo Bruno.

- Negociacioén de las condiciones/comisiones para cada una de las distintas
operaciones que se realizan con los bancos (pagos en moneda nacional y en
divisas, cheques, transferencias, compra/ venta de divisas, pagos/cobros de
extranjero, etc.) en conjunto con el Gerente.

- Negociacién, control y seguimiento de operaciones de operaciones de
tarjetas de crédito Bussines que utilizan los socios de la empresa.

- Toma de decisiones enfocadas a la busqueda de financiacién o de
inversion de los excedentes, en conjunto con Gerente, y con Responsable
Back Office.

- Elaborar, controlar y vigilar el programa de depésito de los cheques cuando
estan al vencimiento, en conjunto con el Gerente. Ordena el registro de
boletas de depdsito a Administrativo de cobranzas.

- Realiza la compra/venta de moneda extranjera segun las necesidades que
requiera la empresa en cada momento.

- Realiza tramites a diario por encargo de las distintas areas, en el
microcentro. Ejemplo: lleva documentacién a los estudios contable, y juridico,
realiza trdmites bancarios.
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- Autoriza las operaciones de importacion a través de bancos.

- Recibe y firma toda documentacion legal, fiscal que llega a la empresa, ya
que tiene poder de firma, como apoderado legal.

ii. Comerciales

iii. Logistica

iv. Otras

15. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiquen como

realizar su tarea: No. No hay manual de funciones o procedimientos,

tampoco cursograma.

16. Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea: el Gerente o

Responsable Back office.

17. Enuncie toda la Documentacibn o Registros que Usted procesa,

emite, recibe y/o archiva mientras efectta sus tareas:

Emite cheques, custodia las chequeras que son guardadas
todos los dias cuando no se las estan usando en caja fuerte,
junto con documentacion importante de la empresa.

Mantiene el Archivo de Balances de la empresa, y toda
documentacion importante de la empresa, como escrituras,
poderes, libros de actas, estatutos, constitucion social.

Recibe y firma toda documentacion legal, fiscal que llega a la
empresa, pero lo archiva auxiliar administrativo Bruno.

Recibe, autoriza y firma todo formulario que soliciten los
bancos.

Firma y autoriza las retenciones por compras que hace la

empresa.



-151 -

- Recibe y verifica contra recibo las retenciones que hacen los
clientes por ventas de la empresa.

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige: no
emite informes, se dirige de palabra con el directorio.

19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectia con cierta periodicidad, por
excepcion o por otra causa:

i. Administrativas

- Realiza tareas que no son rutinarias, como encargos de
compras de insumos de urgencia en el centro tucumano.
Ejemplo: compra téner para impresora.
i. Comerciales
ii. Logistica

iii. Otras

20. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

No trabaja con sistemas, y no sabe hacerlo. Opera Excel, Word y

Outlook de manera basica.

Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion: No hay

otros empleados en tesoreria.

Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —

niveles de autorizacién): ninguno

Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 1 equipo, con

sistema de gestion instalado, pero el tesorero no lo usa.
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¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan:

Solo Outlook.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema: ninguno.

21. En sus tareas, Usted efectlia controles. Enuncie todos los controles
que efectla:

- Controla las 6rdenes de pago con las retenciones por compras, y las firma.
- Controla los cheques con los recibos y las retenciones por ventas.

- Controla los cheques que se reciben por vendedores o administrativo de
cobranzas, con el recibo provisorio.

- Controla los vencimientos de los cheques de manera periddica para su
depdsito.

- Controla las operaciones de las tarjetas de crédito Bussines que usan los
dos socios de la empresa. Para su posterior descuento de las cuentas
particulares de cada uno.

- Controla todo gasto que se corresponda con la factura, que realicen los
distintos sectores.

- Controla todas las operaciones bancarias a través de las cuales se pagan
gastos, o cuotas, planes de pago de los socios de la empresa, para su
posterior descuento.

- Cuando no tiene tiempo para realizar todos los tramites en el microcentro,
lleva a algun administrativo, al cual luego controla y pide ver la recepcion de
todo tramite que se encargd al mismo.



- 153 -

22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: si.

Sugerencias

Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

e Sector al que pertenece: Ninguna.

e Tareas que efectia: Ninguna.

e Documentacion que maneja: ninguna.
¢ Elementos de trabajo: ninguna.

e Sistema que utiliza: ninguna

e Otros: ninguna.
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Vendedor

A. Datos Generales Identificatorios

1. Apellido y Nombre: Diego Saenz
2. Edad: 35
3. Puesto que ocupa: vendedor

4. Antigledad en el Puesto o Cargo : 11 meses

B. Estructura de Organizaciéon

5. Sector donde se desempefia: Ventas.
6. Mision y funciones del Sector donde se desempenia:

La misién es asesorar y vender el producto que se adecue a las necesidades
especificas de cada cliente, cuidando a la vez las politicas de ventas de la
empresa en cuanto a margenes, plazos y cumplimientos. El vendedor es
Ingeniero Agronomo de profesion. Los precios de venta son formados por él,
en base a mantener cierto porcentaje de margen sobre el precio de costo de
los productos.

7. Supervisor o jefe inmediato superior: Responsable Front Office

8. Recibe instrucciones u ordenes de otro sector o persona. Indique de

quién. Responsable Back Office.

9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 4

10. Indique si tiene empleados a cargo: no

11. Cantidad de empleados a cargo: ninguno

12. Conoce el organigrama de su sector: si
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C. Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
Realizar la venta teniendo en cuenta los objetivos y politicas de la empresa,
persiguiendo obtener el mayor margen posible de ganancias.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

I. Administrativas

-Participa de las reuniones semanales del sector ventas.
-Organiza y administra su cartera de clientes.

ii. Comerciales
- Atiende y asesora a los clientes derivados de la administrativa comercial.

- Luego de determinar cuéales son los productos que va a necesitar el cliente,
cierra negocio y prepara la orden de facturacion.

- Examina campos de clientes que lo soliciten. Toma muestras de suelo, para
entregar en laboratorio para su analisis.

- Visita plantaciones para examinar plagas, o enfermedades de las plantas y
asi determinar que agroquimicos se necesita para curarlas.

- Persigue el cobro de sus ventas, acordando con el cliente fechas y forma
de cobro.

- Pide precios de costo de los productos para mantener su lista de precios
actualizada.
iii. Logistica

iv. Otras

15. Cuenta con Normas o Instrucciones por escrito que indiguen como
realizar su tarea: no
16. Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea: responsable

front office.
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17. Enuncie toda la Documentacidon o Registros que Usted procesa,
emite, recibe y/o archiva mientras efectta sus tareas:
- Primordialmente emite ordenes de facturacién, que luego recibe , ejecuta 'y
archiva sector administracion comercial.

- Listas de precios de cada laboratorio/proveedor.

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige.
- Realiza informes de sus propias ventas, para posterior liquidacion de sus
comisiones, dirigido al encargado de administracion comercial.

- Realiza informes de cobranzas, que luego analiza el responsable front
office, gerente, y encargado de administracién comercial.

19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica
de rutinarias. O sea las que efectia con cierta periodicidad, por
excepcidn o por otra causa:

i. Administrativas
ii. Comerciales

-Cuando los resultados de la aplicacion de los productos vendidos se alejan
de lo esperado de forma excepcional, el vendedor se dirige al campo o
plantacién y toma muestras, observa, y registra lo necesario para hacer un
estudio de las causas de dicho resultado, y analizar como se responde ante
el cliente.

iii. Logistica
iv. Otras

- En algunas ocasiones debe llevar con el mecénico la camioneta que le fue
asignada, entre otros cuidados, como service por ejemplo.

20.Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

no trabaja con sistema de gestion.
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¢ Indicar quienes trabajan en el Sector con el Sistema de Gestion: los

vendedores y responsable front office no operan sistema de gestion.

¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso —

niveles de autorizacion): ninguno.

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector: 4.

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan:

-Utilizan Outlook para contactarse con los clientes via mail.
-Utilizan tablas de Excel para trabajar.

¢ Enunciar todos los reportes que emite a partir de este Sistema: ninguno

21. En sus tareas, Usted efectlia controles. Enuncie todos los controles
que efectla.

- Controla los costos de productos, en relacion a costos de reposicion y los
gue maneja la competencia.

- Controla la gestion de las comisiones del sector administracion comercial.
- Controla su gestion en las cobranzas.
- Controla que lo facturado sea idéntico con la orden de facturacion.

- Controla la evolucién de los productos, para estar actualizado en cuanto
asesoramiento al cliente.

22.El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado: si
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Sugerencias

Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

e Sector al que pertenece: seria conveniente que se respete la
condicion de reservado de los productos vendidos y esperando
a ser retirados por el cliente, ya que sucede a veces que otro
vendedor por entregar en el acto el producto, entrega los que
estan reservados.

e Tareas que efectda: ninguna

e Documentacion que maneja: ninguna

e Elementos de trabajo: ninguna

e Sistema que utiliza: ninguna

e Oftros: ninguna
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Apéndice 2: Entrevista al Socio Gerente

Hugo Olivera, Gerente de Diner SA, Contador Publico Nacional y
Licenciado en Economia de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de Tucuman.

e ¢(Cual es el principal problema que tiene la empresa en el sector
ventas-almacenes?

Primero, uno de los principales problemas se detecta en el sector de
almacenes, ya que el stock no esta actualizado porque nos manejamos con
remitos manuales. Son dos causas por las cuales se generan estos remitos,
cuando se quiere dar de baja un producto y no se lo tiene cargado en el
sistema ya que no permite una descarga negativa. No se carga en el sistema
porque el producto va naciendo y se va entregando, es decir, se va sacando
la mercaderia que se esta produciendo, no se termina de descargar. Este es
el caso de produccion.

La otra causa es porgue se tiene algun producto mal cargado (seria una
causa mas chica). También podemos hablar de la transferencia de stock
entre las sucursales donde se prepara el camion, el remito manual y no se
carga en el sistema el movimiento, pero aca ya hablamos de productos de
reventa.

e (Como es la fijacién de precios, puede haber problemas en ello al no
estar el stock actualizado?

En cuanto al tema de precios, éste no se carga dentro del sistema. La
manera de donde el sistema se va retroalimentando del costo del producto
es via produccion (costos de los insumos) y via mercaderia de reventa
(factura de compra). Este es el costo del producto diferente al precio de
venta. El precio de venta es variable, no se tiene una lista de precios.

Generalmente tenes dos politicas de precios, una es poner un precio de lista
y hacer bonificaciones o no pongo directamente el precio de lista. Aqui no se
pone precio de lista. Y siempre soy partidario de poner un precio de lista y al
cliente le haces, ya sea por volumen o forma de pago, una bonificacién. Es
mucho mas claro, pero en la empresa no lo quieren hacer. Al final ese
sistema permite tener similares resultados.
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Y si, no tener los stock actualizados, implica no tener los costos actualizados
para remarcar el precio, no pudiendo tener inmediatamente el precio de
venta. Por lo que periddicamente se elaboran listados de stock actualizados
con los valores que se manejan todos los vendedores.

e Entonces, ¢la empresa no tiene una politica de precios muy clara? Es
posible parametrizar el sistema para obtenerlos?

No, porque la politica es que el mismo vendedor determine el precio. Por ahi
pasa que como no tienen actualizados los precios son muy fluctuantes,
entonces no se tiene una lista acorde 100% a lo real. Pero por mas que sea
fluctuante se puede tener una lista de precios.

Se puede parametrizar un poco los precios, que se tome los costos de la
factura de proveedores y en la parte de ventas si se tiene que armar una lista
de precios. Es decir tener una lista de precios y una bonificacién. Claramente
lo que no hay en la empresa. El mismo sistema tiene la aplicacion para tener
remarcas de precios sobre el costo, lo que facilitaria tener mas rapidamente
el precio final de venta.

e ¢ Cudl seria una posible solucién al problema de los remitos manuales
por productos elaborados?

Al mandarse los camiones se hacen los remitos manuales para que puedan
partir rapidamente, sin estar los productos cargados antes en el sistema,
entonces una posible solucién seria tener siempre lotes temporales o
intermedios de productos, esos si permiten manejarse en negativo, porque
son virtuales. Se tendrian productos intermedios de lotes, el stock virtual
tendria saldo negativo y se compensaria con el real. Yo lo planteé hace
mucho, pero recién desde este afio se estd comenzando a implementar.

Los remitos manuales es muy seguro que se sigan haciendo, por el
apuro y porque las transferencias entre sucursales lo obligan a hacer,

aunque si se programara el pedido el sistema permite hacer comprobantes

de transferencias entre sucursales, o sea que las herramientas estan pero no
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se estan empleando. Ojo que el remito manual y la transferencia entre
sucursal deben hacerse las dos, primero se emite las transferencia y luego
se hace el remito, pero el problema que tenemos es que se hace al revés,
primero hacen el remito y nos las transferencias en sistema, y esto se repite
una y otra vez, generando que se acumulen. En conclusion no tiene sentido
el remito manual el dia de hoy uséndolo en la forma en que se viene
haciendo.
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Anexo 1: Modelo de Relevamiento Utilizado

Datos Generales ldentificatorios

1. Apellido y nombre

2. Edad

3. Puesto que ocupa

4. Antiguiedad en el puesto

Estructura de la Organizacion

5. Sector donde se desempefia

6. Misién y funciones de dicho sector

7. Supervisor o jefe inmediato

8. Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona.
Indique de quien

9. Cantidad de personas que trabajan en su sector

10. Indique si tiene empleados a cargo

11. Cantidad de empleados a cargo

12. Conoce el organigrama de su sector

Funciones y/o tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su
responsabilidad

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza
(administrativas, comerciales, logisticas, otras)

15. Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen
como realizar su tarea

16. Si no fuera asi, quien le indica como realizar su tarea

17. Enuncie toda la documentacion o registros que usted
procesa, emite, recibe y/o archiva mientas efectia sus tareas
19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la
caracteristicas de rutinarias, 0sea, las que efectia con cierta
periodicidad, por excepcidn o por otra causa (administrativas,
comerciales, logisticas, otras)

20. Trabaja usted con algun Sistema de Gestion Computarizado
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1. Indicar quienes trabajan en el sector con el sistema de
gestién

2. Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves
de acceso, niveles de autorizacion)

3. Indicar cantidad de equipos disponibles en el sector

4. Indicar las aplicaciones que se utilizan

5. Enunciar todos los reportes que emite a partir de este
sistema
21. En sus tareas, usted efectla controles. Enuncie todos los
controles que efectla
22. El tiempo asignado para sus tareas es adecuado

Mencione sugerencias respecto a

23. Sector que pertenece

24. Tareas que efectla

25. Documentacion que maneja
26. Elementos de trabajo

27. Sistema que utiliza

28. Otros



- 165 -

Anexo 2: Estados Contables de DINER SA

ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL AL 31 DE JULIO DE 2014

Comparativo con el gjercicio anterior.

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE
Caja y Banco

Bienes de Cambio
Créditos por Ventas

Otros Créditos

Total de Activo Corriente

ACTIVO NO CORRIENTE

Inversiones
Bienes de Uso
Total de Activo No Corriente

TOTAL DEL ACTIVO

PASIVO

PASIVO CORRIENTE

Deudas:

Comerciales

Prestamos

Remuneraciones y Deudas Sociales
Cargas Fiscales

Otros Pasivos

Total del Pasivo Corriente

PASIVO NO CORRIENTE
Deudas:

Prestamos

Cargas Fiscales

Total del Pasivo NO Corriente

TOTAL DEL PASIVO

PATRIMONIO Neto

Total del Pasivo y Patrimonio Neto

31-jul-14 31-jul-13
4.127.570,54 8.148.211,03
14.542.431,70 5.672.886,43

36.537.310,78
25.346.057,89

24.136.429,64
15.508.965,23

80.553.370,91

53.466.492,33

11.000,00
16.169.221,10

11.000,00
12.106.851,47

16.180.221,10

12.117.851,47

96.733.592,01

65.584.343,80

42.616.909,40

21.125.928,32

1.743.289,05 2.231.491,65
682.736,04 131.272,86
5.159.503,92 6.513.092,33
3.484.075,07 648.711,02
53.686.513,48 44.615.349
3.589.742,75 3.134.660,00
645.591,17 885.876,41
14.348.531 24.445.981

57.921.847,40

34.671.032,59

38.811.744,61

30.913.311,21

96.733.592,01

65.584.343,80
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ESTADO DE RESULTADOS AL 31 DE JULIO DE 2014 COMPARATIVO CON EL EJERCICIO
ANTERIOR

Ventas Netas
Costo de Ventas de Bienes

Ganancia Bruta

Comisiones Cobradas

Gastos de Comercializacion

Gastos de Administracién

Valuacion de Bs. De cambio a VNR

Resultado venta Bs. Uso

Intereses

Otros Ingresos

31-Jul-11

31-Jul-10

108.899.018,63

-93.750.136,95

87.938.156,91

-66.956.500,36

15.148.881,68

20.981.656,55

14.333.835,88
-13.308.016,41

-3.796.713,65

-58.545,18

76.556,65

2.744.014,14

1.113.273,64

17.625.658,02
-15.377.872,30

-3

-235.273,05

-92.090,50

1.208.676,36

44.719,61

Ganancia/ Perdida del Ejercicio antes de
Impuesto a las Ganancias

16.253.286,75

20.564.406,44

Impuesto a las Ganancias

-4.704.853,35

Ganancia / Perdida Ordinaria de las
Operaciones

11.548.433,40 | 14.605.176,07

-5.959.230,37
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