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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo prestar el asesoramiento necesario
a los socios de Baeza S.R.L., empresa dedicada a la confeccion de capellada para
terceros. Conformada por dos hermanos, Alfredo e Ignacio Diaz, es la segunda
generacion de una empresa constituida por un familiar directo de los socios que
consta de 35 afios de antigiedad: Antequera S.R.L. Desde sus origenes, la empresa se

desarroll6 teniendo como guia y soporte a ésta ultima.

A lo largo de ese tiempo la empresa en cuestion ha experimentado un
marcado crecimiento, que lamentablemente no se vio reflejado en su organizacion,

tanto estructural como contable.

Para llevar a cabo nuestros objetivos hicimos uso de los conocimientos y
las herramientas aprendidas en la materia Organizacion Contable de Empresas, asi
como también de otras materias afines que forman parte de nuestra preparacion
académica adquirida en la Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad

Nacional de Tucuman.

La estructura de nuestro trabajo, plasmada en este texto es la siguiente: en
los primeros dos capitulos exponemos los distintos conceptos y herramientas a tener

en cuenta al momento de organizar una empresa, los cuales seran utilizados luego



para llevar a cabo las propuestas de este trabajo. El primero estd referido a los
Sistemas Administrativos, y el segundo al Sistema de Control Interno.

En el tercer capitulo hacemos una descripcion de la empresa, su historia,
socios, mercado donde actla, proveedores y clientes, competidores y gremio que

nuclea a sus trabajadores.

En el cuarto capitulo, mostramos la informacion recabada en la empresa, a
través de cuestionarios a los empleados, entrevistas a los duefios y de nuestra propia
observacion. Reconstruimos el organigrama vigente, y describimos el manejo y las

fallas encontradas en cada proceso de la empresa.

Desde el quinto capitulo desarrollamos la propuesta para la empresa
haciendo hincapié en DH, su nueva linea de productos préxima a su lanzamiento, la
cual integrara hacia adelante el proceso productivo de Baeza, convirtiéndola en un
incipiente fabricante de producto terminado, sin dejar de lado la elaboracion de
aparado para terceros. Es asi que proponemos la estructura con la que deberia contar,
como también la totalidad de los cursogramas y formularios que esta empresa
necesita adoptar. Se sugiere a su vez manuales de procedimiento, matrices de control

y modelos de informe para la Direccion.

Esperamos que a Baeza S.R.L. le sea util nuestro trabajo para lograr la
expansion y el crecimiento buscado, basandose en técnicas que apuntan a lograr
eficiencia en la utilizacién de recursos a través del buen manejo del flujo de

informacion.



PROLOGO

Esta investigacion ha sido elaborada para ser presentada como trabajo final
de la materia Seminario de la carrera de Contador Publico Nacional y de Licenciatura
en Administracion de Empresas de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la

Universidad Nacional de Tucuman.

Uno de los motivos que nos llevé a desarrollar éste trabajo fue nuestro
avido interés en los conceptos de la materia Organizacion Contable de Empresas; en
segundo lugar ante la preocupacion por los socios de Baeza, vimos la oportunidad de
aplicar los conocimientos incorporados, adquiriendo asi un nuevo gran desafio como

futuras profesionales.

El objetivo principal del trabajo es proporcionar a la empresa en plena
expansion, herramientas que ayuden a una mejor coordinacién y control de tareas,
que traeran aparejadas mayor eficiencia y eficacia en las operaciones, como asi
tambien mayor confiabilidad en la informacion contable. De esta manera se pretende

concluir sobre la conveniencia de adoptar estas pautas en la organizacion.

Queremos agradecer de manera especial a nuestra Profesora CPN Lidia
Inés Ascarate, por su apoyo para la elaboracion de este trabajo y por su generosidad
para brindarnos su tiempo y sus conocimientos, a la vez que nos permitioé trabajar con

la libertad necesaria para lograr nuestro objetivo.



También queremos agradecer a los duefios de Baeza S.R.L. que nos
abrieron las puertas de su negocio, brindandonos toda la informacién solicitada, sin

cuya colaboracién no hubiese sido posible concretar esta obra.



CAPITULO |

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO

Sumario: 1.- El Enfoque de Sistemas. 2.- Concepto de Sistema. 3.- El
Sistema y su Ambiente. 4.- Caracteristicas de los Sistemas. 5.- La
Organizacién como Sistema. 6.- Enfoque Socio Técnico de la
Organizacion. 7.- El Sistema Administrativo. 8.- Analisis de SA.
8.1.- Enfoque Integrador. 8.2.- Enfoque Fragmentador. 8.3.-
Enfoque Operacional. 9.- Metodologia de Andlisis de SA. Etapas
del Anélisis del Sistema. 9.1.- Relevamiento. 9.2.- Disefio. 9.2.1.-
Cursogramas.  9.3.- Implementacién. 10.- Sistema de
Informacion.

1.- ElI Enfoque de Sistemas

Frente a un problema, el mismo puede ser enfocado de una manera
holistica o analitica. La primera es contemplada por la Teoria General de los Sistemas
(TGS) de Von Bertalanffy, mientras que la segunda por el Método Atomistico de

Descartes. Sus caracteristicas principales son las siguientes:



ENFOQUE HOLISTICO ENFOQUE ANALITICO
Un problema puede ser dividido en tantos
Se trata a los problemas como un todo elementos simples separados como sea
posible
Va desde el todo a las partes, y de lo mas
complejo a lo més simple

La complejidad no puede simplificarse,
debe analizarse

Las interacciones no pueden ser
ignoradas o tratadas linealmente Las interacciones pueden ser ignoradas

En la TGS se vislumbra la complejidad y la interrelacion que caracterizan a
los sistemas, bajo la perspectiva de una configuracion total organizada, en funcién de
los fines que persiguen. Es asi que el entendimiento y comprension de los sistemas se
produce cuando se aplica una vision integral, y se considera todas las
interdependencias e interrelaciones de sus partes.

Cuando se presenta un problema, mas que estudiar obsesivamente sus
partes especificas en forma aislada, debe enfocarse la solucién considerando el
problema como un todo; desde un punto de vista integral, con una perspectiva mas

amplia: desde la perspectiva de los sistemas.

2.- Concepto de Sistema

Bajo la luz de la TGS, un sistema es un conjunto organizado de elementos
interrelacionados que interactlan entre si, entre sus atributos y con su ambiente,
conformando una totalidad, persiguiendo un fin determinado y teniendo una
actuacion conjunta superior a la suma de las actuaciones individuales de sus
elementos.

Cada componente conforma a su vez un subsistema, y entre ellos se define
una jerarquia: hay subsistemas de menor orden y son parte de un supra sistema que
los contiene. Lo que determina su diferenciacion entre uno y otro, es el punto de vista

de quien lo esta delimitando.
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Es importante destacar las interacciones e interconexiones de forma
dinamica y organizada que se da entre los componentes, llamadas interfaces. La
interrelacion e interdependencia presente entre los mismos nos llevan a tres tipos de
relaciones que valen la pena mencionar:

¢ Relaciones simbidticas: las partes no pueden funcionar aisladamente.

e Relaciones sinérgicas: Sinergia es la asociacion de varios drganos para

la produccion del trabajo; la accion conjunta de los elementos.

e Relaciones de control: Estadn destinadas a aportar un elemento de

regulacion en el funcionamiento del sistema. Suponen la existencia de

normas que permiten verificar el cumplimiento del objetivo.

3.- El Sistema y su Ambiente

No hay sistemas sin ambiente; no obstante es dificil definir donde
comienza y donde termina un sistema, es por ello que los limites entre un sistema y su
ambiente se delimitan arbitrariamente.

Los sistemas abiertos son aquellos que regularmente intercambian con su
ambiente informacion, materiales, energia, entre otros. Su caracteristica principal es
que pueden adaptarse a los cambios que se producen en el ambiente a fin de preservar
su existencia. Un gran ejemplo es el sistema organizacional.

En las organizaciones, sobre todo en sus sistemas administrativos y de
informacidn, existen sistemas relativamente aislados del medio ambiente, pero no
absolutamente cerrados. Por eso mas apropiado que sistemas abiertos o cerrados,

resulta el de sistemas mas o menos permeables.

4.- Caracteristicas de los Sistemas

e Propdsito u Objetivo
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Todo Sistema tiene uno o algunos propoésitos. Los elementos y las
relaciones definen una distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo

e Globalidad

Un cambio en una de las unidades del sistema, con probabilidad producird
cambios en la otra; el efecto total se presenta como un ajuste a todo el sistema. Hay
una relacion de Causa-Efecto.

e Homeostasis

Es el equilibrio dinamico entre las partes del sistema. Los sistemas tienen
una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los
cambios externos del entorno.

e Entropia

Es la tendencia de los sistemas a desgastarse, de desintegrarse, para el
relajamiento de los estandares y un aumento de la aleatoriedad. Esta caracteristica se
incrementa con el correr del tiempo. Si aumenta la informacion, disminuye la

entropia, pues la informacion es la base de la configuracion y el orden.

5.- La Organizacion como Sistema

La Organizacion es un sistema socio técnico integrado, constituida con el
proposito de cumplir con una mision satisfaciendo a sus miembros, a una poblacién
meta que le da sentido a su existencia y a otras partes interesadas.*

Sistema, porque es un conjunto de partes o elementos relacionados que
interactian entre si para alcanzar un objetivo. A su vez, los sistemas estan inmersos
dentro de otros sistemas (entorno organizacional) de los cuales reciben y aportan
recursos.

Socio, ya que se refiere al capital humano (personas) que integra la

organizacion, el cual es fundamental en la tarea de alcanzar la mision. A diferencia de

1 SCHLEMENSON, Aldo, Anlisis organizacional y empresa unipersonal, Ed. Paidos, (Buenos Aires,
1998), pag. 23.
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la parte Técnica, su comportamiento no solo es racional, sino también emocional. Al
mismo tiempo la organizacion debe satisfacer las necesidades de este capital humano

Técnico, porque comprende todas las herramientas y tecnologias que
forman parte de la organizacion

La Misidn es la razon de ser de una organizacion, es el horizonte que le da
vida al sistema y, por el cual, Socio y Técnica se complementan y desarrollan tareas
en pos de alcanzarla.

Una organizacién entonces es un sistema que se compone de Capital
Humano y de Tecnologia (o herramientas), los cuales trabajan en conjunto con el
objetivo de alcanzar una determinada Mision, que da vida a la organizacion y

establece un horizonte comdn para sus integrantes.

6.- Enfoque Socio Técnico de la Organizacion

El enfoque socio técnico de la organizaciones surgié con el fin de lograr
sistemas que permitan obtener satisfaccion plena en el trabajo junto con la eficiencia
tecnoldgica.

Se crea un modelo que describe a la organizacion constituida por 4
componentes interrelacionados:

e Estructura

e Procesos

e RRHH

e Tecnologia

A su vez, los elementos de este modelo se agrupan en dos subsistemas:

Subsistema Técnico y Subsistema Social.



En un modelo de disefio de sistemas bajo el enfoque socio técnico se busca
como es el proceso que permita lograr la mejor respuesta socio técnica: Sistemas
tecnoldgicos eficientes que produzcan satisfaccion a sus integrantes.

Concibe a las organizaciones como una combinacion de tecnologia y como
un sistema social, desarrollandose entre los subsistemas una interacciébn mutua y
reciproca. Esta caracteristica es importante considerarla durante el disefio del sistema
administrativo (SA) y del sistema de informacion (Sl).

Existe una tendencia, por parte de los disefiadores, de hacer hincapié en
areas, trabajos y en la tecnologia, sin contemplar todos los efectos sobres las personas
y las estructuras. Si se introduce una nueva tecnologia para incrementar la
productividad, se cambia la forma que las personas utilizan para relacionarse con las
tareas, y se producen modificaciones en la estructura y la cultura organizacional; una
posibilidad es que el personal puede reaccionar y contrarrestar los beneficios
potenciales.

Freemont Kast y James Rosenzweig, consideran a la organizacion como un
sistema socio técnico abierto integrado de varios subsistemas:
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e Subsistema Técnico: se refiere al conocimiento requerido para el
desempefio de las tareas, incluyendo las técnicas utilizadas en la transformacion de
productos.

e Subsistema psicosocial: integrado por individuos y grupos de
interaccion. Consiste en el comportamiento individual y la motivacion, relaciones de
funcion y posicion, dindmicas de grupo y sistemas de influencia.

e Subsistema estructural: Se refiere a las formas en que las tareas de la
organizacion estan divididas (diferenciacion) y son coordinadas (integracion).La
estructura de la organizacion representa la formalizacion de relaciones entre los
subsistemas técnico y psicosocial.

e Subsistema administrativo: Abarca a toda la organizacion al relacionarla
con su medio ambiente, fijar los objetivos, desarrollar planes estratégicos y

operativos, disefiar la estructura y establecer procesos de control.

Las funciones de un sistema dependen de su estructura: al aplicar la teoria

de los sistemas a la administracién, la empresa se ve como una estructura que se
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reproduce y se visualiza a través de un sistema de toma de decisiones, tanto de forma

individual como colectiva.

7.- El Sistema Administrativo

Para organizar una empresa es necesario hacerlo bajo dos perspectivas:
administrativa y contablemente. Para ello se debe contar con las herramientas
necesarias a tal fin.

Para lograr la organizacion de manera contable, se debe contar con un Plan
de Cuentas bien estructurado, incluyendo su revision y adaptacion periddica, una
forma de registracion homogénea, detalles de asientos, entre otros.

Desde el punto de vista administrativo, se requieren comprobantes o
formularios, Manuales de Procedimientos y de Funciones, Organigramas,
Cursogramas, entre otros.

Puede definirse al Sistema Administrativo como aquella funcién que por
medio de un conjunto integrado de procedimientos que prescriben tareas y que
incluyen informacion y decision, hace posible la obtencion de los objetivos de la
organizacion®. Los datos utilizados o generados pueden estar soportados en
formularios, registros, notas o bien visualizarse en una terminal de computadora;
luego, esos datos son procesados para obtener un producto de calidad superior:

informacion.

Componentes del sistema administrativo

Los elementos o componentes del sistema administrativo son®:
1.- Conjunto de procedimientos: en los sistemas administrativos
hay un flujo continuo de tareas fisicas que se ejecutan para realizar las

actividades bésicas. En consecuencia, este conjunto integrado de

2 MINTZBERG, Henry, Disefio de organizaciones eficientes, 2da Edicién, (Bs As, 2001), Pag. 157.
3 lbidem, pag. 170.
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procedimientos estd compuesto por una secuencia de tareas que se realizan en
los distintos puestos de trabajo destinados a una misma finalidad especifica
ualtima.

2.- Personas: éstas son la que con su actividad llevan adelante la
mayoria de las labores administrativas. Ubicadas en los diferentes niveles de
la organizacion y desarrollando diversas funciones, ejecutaran tareas, tomaran
decisiones, capturaran datos, convertiran esos datos en informacion y ésta en
conocimiento.

3.- Sistemas de informacion: las transacciones rutinarias necesitan
informacion operativa para ser ejecutada, y de ellas surgen datos e
informacion que realimentan el sistema de informacion permitiendo el
funcionamiento operativo del sistema administrativo. Este flujo de
informacién se mueve dentro de esquemas formalizados por toda la
organizacion, permitiendo la realizacion de las tareas, la toma de decisiones,
la coordinacion entre niveles y areas funcionales, y el control sobre las
actuaciones y sobre el desempefio total de la organizacion.

4.- Recursos: posiblemente el recurso mas asociado al sistema
administrativo sea la computadora. El desarrollo de las nuevas tecnologias de
informacion estd conformando, lentamente pero sin pausa, un escenario
caracterizado por una creciente integracion entre los sistemas computarizados
y las redes de comunicacién, conectando computadoras y otros periféricos
mediante redes de comunicacion, y ofreciendo una gran variedad de servicios,

técnicas, aplicaciones y servicios especificos.

Sistemas Administrativos Eficientes

El sistema administrativo debe ser eficaz, es decir, debe obtener los
resultados previstos, debe alcanzar los objetivos planeados. Un sistema administrativo

gue no es eficaz pone en peligro la supervivencia de la organizacion misma.
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Una vez alcanzada la eficacia, el sistema administrativo debe ser eficiente,
vale decir, obtener los propositos planeados pero contemplando que cumple con los
mejores aspectos referidos a su costo de operacion, velocidad, seguridad,
comunicacion, entre otros aspectos.

Para evaluar la eficiencia de permitirle a ésta lograr sus objetivos, deben
justipreciarse conjuntamente los siguientes parametros:

e Capacidad: velocidad de procesamiento; volumen de trabajo; seguridad
en la captacion de datos; recuperacion de la informacion.

e Comunicacion: transmision de informacion; coordinacion entre sectores.

e Costos: relacion beneficio-costo; conocimiento de los costos.

e Competitividad: buscar y mantener clientes; mejorar acuerdos con los
proveedores; apoyar el desarrollo de nuevos productos; alejar competidores.

e Control interno: buscando satisfacer los objetivos de proveer
adecuadamente proteccion a los activos, generar informacion confiable y promover la

eficiencia operativa.

Las Actividades Organizacionales

Planeamiento Estratégico

Control Administrativo / \

Control Operacional

Operaciones

Figura: Modelo de jerarquia de actividades.
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Nivel Definicion
Determinacion de objetivos organizacionales;
fijacion de politicas sobre los recursos y
elementos; delimitacion de las estrategias y
criterios generales que permitan planear el curso
de la organizacion.
Proceso de obtencion de recursos;

CONTROL establecimiento de planes y procesos limitados

ADMINISTRATIVO por los objetivos del Planeamiento Estratégico.

PLANEAMIENTO
ESTRATEGICO

Programacion y control de tareas y transacciones,
buscando que éstas se realicen en forma eficaz y
eficiente dentro de las restricciones
presupuestarias.

CONTROL OPERACIONAL

Los tres niveles de las actividades administrativas, ademas de la clasica
pero incorrecta diferenciacion temporal que se realiza sobre ellos (largo y corto
plazo), contemplan diferencias en cuanto al tipo de decision que se toma en cada uno
de ellos, que es lo que realmente los diferencian®.

El Planeamiento Estratégico consiste en la formulacion de planes y
politicas estratégicas que puedan establecer un cambio en el caracter o la direccion de
la organizacion. Estas decisiones afectan tanto el esquema fisico, como el financiero
y el organizativo. Las actividades de este nivel tratardn de establecer planes que
permitan a la organizacion manejarse a si misma hacia una posicion futura deseada,
que puede definirse en términos de posicidn en el mercado, generacion de utilidades,
u otras variadas formas.

El nivel de Control Administrativo no s6lo contempla actividades de
control, sino también algunas de planeamiento tactico. Este nivel de actividades
comprende, no solo la obtencion de recursos, sino también su utilizacion eficaz y
eficiente. Formulacion de presupuestos, reclutamiento y entrenamiento del personal,

organizacion del trabajo, son algunas de sus tareas caracteristicas. El control

4VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Sistemas Administrativos y Sistema de Informacién, 1ra Edicion,
(Buenos Aires, 2004), Pag. 142.
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administrativo regula la organizacion para asegurarse que las actividades
desarrolladas sean congruentes con las metas establecidas en sus planes.

El Control Operacional se ejerce sobre las transacciones o tareas
individuales, buscando que éstas se ejecuten con eficiencia y eficacia.

Aunque la diferenciacion de niveles produce conceptualmente una
separacion, en realidad tanto las actividades como el procesamiento de la informacion

de los tres niveles estan interrelacionados.

8.- Analisis de los Sistemas Administrativos

Se intenta encontrar una adecuada respuesta a los interrogantes de ;Cémo
y cuando realizar eficientemente las tareas que han sido definidas y asignadas en el
Manual de Funciones?

Un plan organico de andlisis de sistema comprende el registro, analisis y
examen critico de la forma de trabajo existentes, las propuestas de llevar a cabo las
tareas empleando métodos y equipos mas eficaces, y la implementacion y puesta en
marcha de esas recomendaciones®.

El analista debe utilizar metodologias y herramientas que lo habiliten para
tomar conocimientos de la situacion existente y modificarla segin las normas de la

técnica. Esa metodologia se asienta en principios que devienen de la TGS.

8.1.- Enfoque integrador

Todo sistema esta compuesto de partes a las cuales vincula una estructura,
la estructura es la que da coherencia y existencia misma al sistema como tal. Las
partes, sin la estructura de vinculacion, no constituyen el todo al cual denominamos
Sistema. La estructura es la que determina que al afectar una parte se origine un

proceso en cadena que altere a las demas.

> MAGDALENA, Fernando G., Sistemas Administrativos, Ed. Mascchi, 3° Edicion, (Buenos Aiires,
1992). P4g. 29.
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Por lo tanto, se debe tener en cuenta lo siguiente®:

a) Cuando se desean efectuar cambios en los sistemas, es necesario tener
una vision integral del mismo, tanto en cuanto al conocimiento del sistema en si como
también con sus interrelaciones con otros sistemas y el contexto en general.

b) Todo cambio que se introduzca en un sistema producird consecuencias
en cadena, algunas de las cuales serdn previsibles y deseadas, y otras imprevistas y
aun indeseadas. Todo programa de analisis de sistemas debe tener un estudio de las
consecuencias o logros que se obtendran con los cambios (objetivos deseados) y los
resultados probables (deseados o temidos), que se pueden presentar como efecto
secundario.

Tanto en la etapa de recoleccion de informacion, como en las de estudio y
andlisis, y también en la de implementacion de propuestas, la “unidad de trabajo” es
el sistema.

Para que el cuadro de situacion actual sea verdaderamente comprensible,
debe sistematizarse todo el material recogido, tratando de formular una imagen
integradora y coherente.

El empleo del enfoque integrador tiene como ventaja de que gran parte de
las fallas de relevamiento se ponen de manifiesto, pudiendo el analista confirmar si

son problemas de la organizacion o errores en el proceso de obtencién de datos.

8.2.- Enfoque Fragmentador

Las reglas basicas son, en primer lugar, que los limites entre sistemas
deben establecerse en lugar donde exista menor interaccion entre ellos. Esta regla se
traduce practicamente en intentar separar los sistemas cuando existe una sola
comunicacion (formulario, etc.) que pasa de uno a otro. Una segunda regla, es la que
se refiere a que en determinados casos particulares al acotamiento del sistema bajo
estudio puede extenderse mas alla o limitarse a lugares que no coincidan

precisamente con los limites que podrian considerarse como naturales. Ello obedece a

® Ibidem, Pég. 31.



-19-

que los objetivos especificos que motivaron el trabajo asi lo exigen, pesando mas esta
consideracién que la de corte en el punto de menor interaccion. La tercera regla de la
fragmentacion de sistemas se refiere a la forma en que se pone de manifiesto la
division entre el sistema acotado el cual va a sometérselo a estudio y el resto de los
sistemas de la organizacion’. Basicamente existe dos variantes de fragmentacion: el
acotamiento externo, que consiste en fijar los limites extremos, y considerar que todo
lo que estd adentro de esos extremos forma parte del sistema bajo estudio; y el
acotamiento interno, que consiste en aislar en determinados ciclos de operacion un
subsistema menor, al que no se lo estudia en detalle, sino que Unicamente se observa
la relaciéon de causa a efecto. Una cuarta regla es la que establece en qué casos se
aplicara la fragmentacion y qué implicancias operacionales provocara en cada uno.
Para concluir cabe a manera de reflexion expresar que si bien los sistemas,
por definicion, son complejos e interdependientes, si no se los fracciona en “unidades
de andlisis” de menor dimension, seria imposible desarrollar, en periodos de tiempo

razonables, programas de estudio e implementacién que se refieran a los mismos.

8.3.- El enfoque operacional

El anélisis de los sistemas administrativos no se realiza en la totalidad de
las operaciones sino que se concentra sobre un conjunto de ellas que pueden
considerarse como “tipicas”. Adquieren el calificativo de tales, aquellas operaciones
integradas en un sistema que se repiten una gran cantidad de veces por unidad de
frecuencia considerada (dia, semana, mes, etc.). El calificativo de “tipico o atipico”
de un sistema administrativo depende de diversos factores. En primer lugar, la
naturaleza del sistema en si; en segundo lugar el ramo de actividad y la operatoria
comercial corriente a ese ramo; y en tercer lugar el tamafio de la organizacién
involucrada. La concurrencia de estos factores puede transformar en tipicas

operaciones que en otras organizaciones no lo son.

" Ibidem, Pég. 34.
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9.- Metodologia de analisis de sistemas administrativos. Etapas del

Analisis de Sistemas

9.1.- Relevamiento

Esta etapa es fundamental para la organizacion administrativa de una
empresa, ya que se toma contacto con la realidad existente en términos de la
estructura vigente: funciones y tareas, tal cual se efectan actualmente, sistema de

autoridad y relaciones y circulacién de informacion.

En general, se desarrolla una recopilacion de antecedentes a fin de detectar
problemas y obtener elementos de juicio para fundamentar un analisis critico y los
cambios que se propondra.

Para la ejecucion del relevamiento se utilizan distintas técnicas que a

continuacion se enuncian:

a) Cuestionarios: permiten, mediante el uso de formularios especialmente
disefiados, recopilar gran cantidad de informacion en un tiempo breve. Las preguntas
estdn principalmente referidas a dependencia, tareas, informacion recibida y
producida, etc.

b) Entrevistas: constituyen un medio valioso para la obtencion de
informacién clave, especialmente en los niveles jerarquicos y de supervision ya que
permiten el intercambio directo entre el analista y el usuario.

c) Observacion directa: este medio es complementarios de los anteriores
descriptos. A través de la observacion directa el analista toma conocimientos de
aspectos que no pudieron ser relevados con otras técnicas y corrobora la informacion
obtenida por otros medios.

Fuentes de datos:

a) Bibliografia técnica

b) Carpetas de analisis de aplicaciones similares

c) Adquisicion de tecnologia disponible
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Sistematizacion de la informacion: es necesario contar con informacion
fidedigna que impida que las conclusiones que se obtienen de los relevamientos
surjan de datos que no responden a la realidad, por error, omision o deformacion
intencionada. Se recomienda:

d) Cruzar los datos, programando entrevistas de manera de preguntar a las
personas que estan en la misma cadena de tramites.

e) Controlar la continuidad de las operaciones y la concordancia de los
datos.

f) Desarrollar un ordenamiento primario

g) Desarrollar un complemento interactivo de datos, es decir no esperar
recolectar toda la informacion para luego ordenarla, sino a medida que se va

avanzando en el relevamiento.

9.2.- Disefio

Es la etapa donde se desarrolla la actividad creativa de un Programa de
Anadlisis de Sistema. El analista, sobre la base de los antecedentes reunidos en la etapa
de relevamiento, formula sus objeciones sobre el sistema actual y presenta su
proyecto alternativo. La labor del disefio consiste en combinar los datos obtenidos en
el relevamiento con los conocimientos técnicos que aporta el analista para proponer
los cambios que tiendan a optimizar la eficacia y eficiencia.

= Diagndstico: su proposito es:

a) Poner en manifiesto los problemas que presenta el sistema actual.

b) Plantear propuestas concretas de cambio.

= Discusion y aprobacion parcial o total a nivel directivo y gerencial.

» Disefio global: se debe formular el proyecto de sistema que
incorporando los cambios aceptados dé como resultado el sistema propuesto

= Diagramas de estructura: organigramas.

= Diagramas de procesos: cursogramas.
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= Disefio detallado: sobre la base de diagnostico aprobado se esta en

condiciones de producir los elementos que van a servir para implementar el nuevo
sistema.

a) La redaccion de manuales de funciones.

b) La redaccion de manuales de procedimientos.

c) Disefio de formularios, registros y archivos.

d) Preparacién de diagramas de l6gica.

e) La redaccion de programas.

f) Pruebas de funcionamiento simulado con datos preparados (pruebas

de escritorio) o con datos reales.

9.2.1- Cursogramas

Un cursograma es la representacion grafica de los procedimientos o rutinas
administrativas. Representa una serie de acciones de una o varias operaciones
efectuadas en forma secuencial y sistematica. Es el “diagrama de los procesos”.

Su utilidad es:

e Ver de un vistazo todo un procedimiento o parte de él.

e Detectar los nudos del procedimiento o cuellos de botella para la
informacion.

e Racionalizar el uso de la documentacion: copias innecesarias 0
faltantes.

e Sintetizar las actividades de un sector

e Determinar lugares de archivos

e Facilitar las auditorias internas

e Verificar el cumplimiento de principios del control interno y detectar la

ausencia de controles o la duplicacion.

Sus limitaciones son:
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e Por ser gréfico es incompleto, ya que no se puede colocar en un
diagrama todo el detalle del proceso, pero esta limitacion esta salvada por el uso del
manual de procedimientos.

e No existe una simbologia universal que se deba usar para su
diagramacion ya que existen simbologias propuestas como las reguladas por la
normas IRAM.

e Prescinde del factor tiempo en su diagrama, no se puede determinar qué
tiempo demora cada seccion en llevar a cabo el proceso; esta limitacion se salva con
otros diagramas denominados “diagramas de tiempo™.

e No indican la carga de trabajo o sea la cantidad de veces que se repite
cada operacion, esto se suele salvar con los “diagramas de carga de trabajo sectorial”

usados generalmente en empresas industriales®.

9.3.- Implementacion

Esta etapa se inicia cuando los manuales se ponen a disposicién del
usuario. Es el proceso mediante el cual el sistema propuesto es llevado a la préactica
sustituyendo al anterior.

Una inadecuada implementacion puede hacer fracasar el mejor de los
proyectos.

La implementacion resulta compleja porque intervienen muchas personas
que deben cumplir cada una su parte en el proceso. Es complicada porque muchas
personas no prestan verdadera colaboracion, por temor al cambio, porque el nuevo
sistema puede afectar intereses personales.

a) Planeamiento de la implementacion: para poder poner en
funcionamiento un nuevo sistema debe ejecutarse una cantidad de tareas preparatorias

que se deben escalonar en el tiempo.

8 ASCARATE, Lidia Inés, Curso: Organizacion Contable de Empresas, Apuntes de clases tedricas,
FACE, UNT, (San Miguel de Tucuman, 2011).
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b) Desarrollo de tareas previas: la funcion del analista en esta fase previa al
comienzo efectivo del sistema, no se circunscribe a esperar que cada responsables

cumpla con la tarea asignada, sino que se extiende a:

o Efectuar el seguimiento activo repasando el avance de cada uno de ellos
¢ Resolver problemas sobre la marcha
e Desarrollar algunas funciones preparatorias (recursos materiales,

recursos humanos, tareas preliminares y recursos de la organizacion)

c) Lanzamiento: es el momento en que el sistema inicia efectivamente su

etapa operativa.

e Total (cuando comprende todo el sistema)

¢ Parcial (cuando se hace por modulos),

e Por sustitucion (cuando el nuevo sistema reemplaza al anterior a partir
de una fecha dada)

e En paralelo (cuando el nuevo sistema comienza sin discontinuar el
anterior, que sirve como respaldo en el caso de pérdidas o distorsiones de la

informacidn).

d) Seguimiento: se extiende desde el lanzamiento del sistema hasta el
momento en que funciona con el grado de aplicacion que se ha fijado como
satisfactorio o hasta cuando en un informe final critico el analista anuncia el fracaso

de la implementacion.

10.- Sistema de Informacién

Es el sistema formal de personas, equipos y procedimientos, que en forma
integrada y coordinada, y operando sobre un conjunto de datos estructurados acorde
con las necesidades organizacionales, capturan datos, los transforman en informacion,

los almacenan y los distribuyen, a fin de apoyar las actividades de las organizaciones
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tales como las operaciones, el control, la administracion y la toma de decisiones,

necesarias para desarrollar la estrategia y lograr los objetivos planteados®.

Clasificacion de los sistemas de informacién

De manera conceptual puede pensarse en sistemas de informacion con dos
orientaciones distintas®’:

- Sistemas de informacidn orientados hacia las actividades organizacionales
y la toma de decisiones.

- Sistemas de informacion orientados hacia las funciones organizacionales.

Sistemas orientados a las actividades organizacionales y la toma de decision

Menor Menor
x
-\
Estructura de lay _\ Frecuencia de la
Decisiones Informacion
// CONTROL OPERACIONAL \\\

/ \

I(-// h
OPERACIONES
Mavor Mavor

Figura: Modelo de actividades organizacionales, decisiones e informacion.

La forma de disefiar un sistema de informacion consistiria en un conjunto

de subsistemas en el que cada uno de ellos esté especializado en procesamiento de un

® VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Op. Cit. , P4g. 183.
10 Ibidem, P4g. 207.
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tipo especifico de informacion, brindando apoyo y asistencia a cualquier actividad
organizacional que lo requiera o necesite para desarrollar sus tareas'!:

e Sistema de Procesamiento de Transacciones (SPT): Tienen como
objetivo mejorar la eficacia y eficiencia en el desarrollo de las actividades rutinarias:
compras, ventas, cobranzas, pagos, produccion. Desempefian un papel vital en el
respaldo electrénico de las operaciones — archivos de sistema- y son el principal
generador de informacién para los otros sistemas. Proveen, documentalmente, dos
salidas: - la emisién de documentacién respaldatoria (F, NC, RC); - los informes
resimenes establecidos como salidas rutinarias (resimenes de ventas, estados
financieros, saldos de clientes en Cta. Cte.). Las actividades esenciales son:
operaciones matematicas, clasificacion, ordenamiento, sintesis y almacenamiento.

e Sistema de Informacion Administrativa (SIA): Es el sistema que
administra los datos orientados a tomar decisiones y resolver problemas hasta un
determinado nivel. Se recurre a los datos almacenados del SPT, ademés de otras
informaciones internas y externas. Estas situaciones se presentan con regularidad, lo
que permite identificar con bastante precision la informacién que se necesita. EI SIA
elabora esos informes con forma y contenido preestablecido y frecuencia programada.
A las decisiones que presentan esta alta estructuracion se les llama decisiones
programadas. Los informes que se pueden obtener del SIA son: informes periddicos,
de datos criticos, de excepcion.

e Sistema de Apoyo para la Toma de Decisiones (SAD): Esta dirigido a
decisiones que no son de naturaleza recurrente y posiblemente no vuelvan a
presentarse: decisiones no programadas. Situaciones donde el riesgo de un error en la
decision es alto. Una parte significativa del problema de estas decisiones es poder
determinar cual es la informacién necesaria. Debe potenciar la creatividad y juicio
critico del decididor, tanto en la seleccién de los datos como en la elaboracién y
evaluacion de alternativas. EI SAD actlta filtrando, comprimiendo y rastreando

informacidn critica para combinar informacion histérica con futura y proyectar.

11 ASCARATE, Lidia Inés, op.cit.
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Sistema de Informacion orientados hacia las funciones organizacionales

> Planeamiento Estratégico

Control Gerencial

\

| ' “Control Operativo

W
Finanzas Comerc. RRHH Produc.

Por funcion organizacional se entiende una serie de actividades
relacionadas en forma homogénea: comercializacion, produccion, finanzas, compras,
etc. Desde esta perspectiva, queda conformado como una asociacion de Sl orientados
al apoyo de los subsistemas funcionales de la organizacion. En cada subsistema
funcional habria aplicaciones®?:

- Para el procesamiento de las transacciones

- Para el control operativo

- Para el control administrativo

- Para el planeamiento estratégico

12 |pidem.



CAPITULO I

SISTEMA DE CONTROL INTERNO

Sumario: 1.- Concepto de Control Interno. 2.- Caracteristicas del Sistema
de Control Interno. 3.- Limitaciones del Sistema de Control
Interno. 4.- Componentes del Control Interno. 5.- Analisis de
cada componente. 5.1- Ambiente de Control. 5.2- Evaluacién de
los riesgos. 5.3- Actividades de Control. 5.4- Informacion y
comunicacion. 5.5- Supervisién. 6.- Normas de Control Interno.

1.- Concepto de Control Interno

El término “control interno” no tiene el mismo significado para todo el
mundo y la amplia variedad de términos y significados con que se utiliza dificulta que
se logre una comprension comun.

Uno de los conceptos mas amplio define al control interno como un
proceso efectuado por el Consejo de Administracion, la Direccion y el resto del
personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto al logro de objetivos dentro de las siguientes

categorias:

- Eficacia y eficiencia de las operaciones.

- Confiabilidad de la informacién financiera.



-29.

- Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.™

Esta definicidn incluye conceptos importantes que son fundamentales para
las organizaciones respecto a como disefiar, implementar y desarrollar un sistema
control interno (conjunto de normas, controles y consideraciones), constituyendo asi
una base para su aplicacion en entidades que operen en diferentes estructuras
organizacionales, sectores y regiones geograficas.

El objetivo del sistema de control interno no apunta a detectar situaciones
anomalas, sino por el contrario pretende prevenir y evitarlas, lo que contribuira al
mejoramiento de los procedimientos administrativos permitiendo que estos ganen en
confiabilidad, y que la organizacion alcance y mantenga un nivel adecuado de
eficacia y eficiencia operativa.

Dentro de todas las definiciones anteriores se analiza a continuacion los

conceptos comunes fundamentales:

Un proceso
El control interno es un medio utilizado para la consecucion de un fin, no

un fin en si mismo, constituye una serie de acciones que se extienden por todas las
actividades de una entidad. Estas acciones son omnipresentes e inherentes a la gestion
del negocio por parte de la Direccion.

Los controles internos son mas efectivos cuando se incorporan a la
infraestructura de la entidad y forman parte de su esencia. Su incorporacion puede
influir directamente en la capacidad de la entidad de conseguir sus objetivos, apoyar
sus iniciativas de calidad, repercutir en la reduccién de costos y en los tiempos de

respuesta logrando asi una entidad mas agil y competitiva.

Estructura

13 ORGANIZACION CONTABLE DE EMPRESAS, Conceptos extraidos del Informe COSO,
Facultad de Ciencias Economicas, UNT, (Tucuman, 2011).
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Provee al sistema de control interno una determinada division de tareas y
funciones, y los mecanismos de coordinacion necesarios para desarrollarlas

eficientemente. *

Las personas
El control interno es llevado a cabo por las personas miembros de una

organizacion, mediante sus acciones. Son las personas quienes establecen los
objetivos de la organizacion e implantan los mecanismos de control.
Cada persona 0 miembro de una organizacion posee una historia y conocimientos
unicos, como asi también difieren sus necesidades y prioridades del resto.

Esta realidad sin duda afecta y se ve afectada por el control interno. Los
empleados deben conocer sus responsabilidades y los limites de su autoridad. Por
consiguiente, ha de existir un vinculo estrecho entre las funciones de cada individuo y

la forma de ejecucidn de dichas funciones, asi como con los objetivos de la entidad.

Seguridad razonable

El control interno por muy bien disefiado e implementado que esté, solo
puede brindar a la direcciébn un grado razonable de seguridad acerca de la
consecucion de los objetivos de la organizacion, esto se debe a que los objetivos se
ven afectados por limitaciones que son inherente al sistema de control interno, como
ser: decisiones erréneas, problemas en el funcionamiento del sistema como
consecuencia de fallos humanos o colision entre dos 0 mas empleados que permita

burlar los controles establecidos.

Objetivos
Los objetivos pueden establecerse para la organizacion como conjunto o

dirigirse a determinadas actividades dentro de la misma. Aungque muchos objetivos

son especificos de una sola entidad, otros son ampliamente compartidos.

14 VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Op. Cit. , Pag. 291.
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A los efectos del presente estudio, los objetivos pueden clasificarse en tres
categorias:

- Operacionales: Hacen referencia a la efectividad y eficiencia de las
operaciones de la entidad, incluidos sus objetivos de rendimiento financiero y
operacional, y la proteccion de sus activos frente a posibles pérdidas.

- Informacion financiera: Hacen referencia a la preparacion y publicacion
de estados financieros, abarcando aspectos de confiabilidad, oportunidad,
transparencia, u otros conceptos establecidos por los reguladores, organismos
reconocidos o politicas de la propia entidad.

- Cumplimiento: Hacen referencia al cumplimiento de leyes y regulaciones
a las que esté sujeta la entidad.

Esta clasificacion permite centrarse en los diferentes aspectos del control
interno.

Las categorias anteriores, que son diferentes aunque, al mismo tiempo, se
solapan (un objetivo determinado puede pertenecer a mas de una categoria),
corresponden a distintas necesidades y pueden quedar bajo la responsabilidad directa
de ejecutivos diferentes. Esta clasificacion permite asimismo identificar queé es lo que

se puede esperar de cada categoria de control interno.

2.- Caracteristicas del Sistema de Control Interno

El Control Interno:

e Espreventivoy continuo.

e Esta indisolublemente unido a los sistemas administrativos y contables
de la organizacion

e Esta incorporado al disefio de la estructura, de los procedimientos y
sistemas administrativos, y de los sistemas de informacion.

¢ No es externo al sistema al que sirve, ni a la empresa u organizacion en

que ésta opera.
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e Utiliza la relacion costo/beneficio para determinar la configuracion de

los controles a efectuar. 1

3.- Limitaciones al Sistema de Control Interno

Las limitaciones de un sistema de control interno pueden ser el resultado
de:

e La falta de adecuacién de los objetivos establecidos como condicion
previa para el control interno.

o El criterio profesional de las personas en la toma de decisiones puede
ser errGneo y estar sujeto a sesgos.

¢ Fallos humanos, como puede ser la comisién de un simple error.

e La capacidad de la direccion de eliminar o disminuir un control clave.

e Partir de un andlisis costo — beneficio.

e La capacidad de la direccion y demas miembros del personal y/o de
terceros, para eludir los controles mediante connivencia entre ellos.

e Acontecimientos externos que escapan al control de la organizacion.

Estas limitaciones impiden que se tenga la seguridad absoluta de la
consecucion de los objetivos de la entidad —es decir, el control interno proporciona
una seguridad razonable, pero no absoluta. A pesar de estas limitaciones inherentes,
la direccion debe ser consciente de ellas cuando seleccione, desarrolle y despliegue

los controles que minimicen, en la medida de lo posible, estas limitaciones.

4.- Componentes del Control Interno

15 PUNGITORE, José Luis, Sistemas Administrativos y Control Interno, Ed. Osmar D. Buyatti, 2°
Edicidn (Buenos Aires, 2013), pag.6.
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El control interno consta de cinco componentes relacionados entre si. Estos
se derivan del estilo de direccion del negocio y estan integrados en el proceso de
gestion. Los componentes son los siguientes:

- Ambiente de control: Incluye la integridad y los valores éticos de la
organizacion; los pardmetros que permiten al consejo llevar a cabo sus
responsabilidades de supervision; la estructura organizacional y la asignacion de
autoridad y responsabilidad; el proceso de atraer, desarrollar y retener a profesionales
competentes; y el rigor aplicado a las medidas de evaluacion del desempefio, los
esquemas de compensacién para incentivar la responsabilidad por los resultados del
desempefio. EI ambiente de control de una organizacion tiene una influencia muy
relevante en el resto de los componentes.®

- Evaluacion de los riesgos: Cada entidad se enfrenta a una gama diferente
de riesgos procedentes de fuetes externas e internas. La evaluacion del riesgo implica
un proceso dinamico e iterativo para identificar y evaluar los riesgos de cara a la
consecucion de los objetivos. Dichos riesgos deben evaluarse en relacion a unos
niveles preestablecidos de tolerancia. De este modo, la evaluacién de riesgos
constituye la base para determinar cémo se gestionaran.

Una condicion previa a la evaluacion de riesgos es el establecimiento de
objetivos asociados a los diferentes niveles de la entidad. La evaluacion de riesgos
también requiere que la direccion considere el impacto que puedan tener posibles
cambios en el entorno.’

- Actividades de control: Son las politicas y procedimientos que ayudan a
garantizar que se lleven a cabo las instrucciones de la direccion para mitigar los
riesgos con impacto potencial en los objetivos, ayudando a conseguir una seguridad
razonable. Las actividades de control, tienen objetivos diversos y se aplican a

diversos niveles organizacionales y funcionales.

16 COSO, Control Interno—Marco Integrado, Mayo, 2013.
7 1bidem.
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- Informacion y comunicacion: La informacion es necesaria para que la
entidad pueda llevar a cabo sus responsabilidades de control interno y soportar el
logro de sus objetivos. La direccion necesita informacion relevante y de calidad para
apoyar el funcionamiento de los otros componentes del control interno. La
comunicacion es el proceso continuo e iterativo de proporcionar, compartir y obtener
la informacion necesaria.

La comunicacion interna es el medio por el cual la informacion se difunde
a través de toda la organizacion, que fluye en sentido ascendente, descendente y a
todos los niveles de la entidad; ésto hace posible que el personal pueda recibir de la
alta direccion un mensaje claro de que las responsabilidades de control deben ser
tomadas seriamente.

La comunicacion externa persigue dos finalidades: comunicar, de afuera
hacia el interior de la organizacion, informacion externa relevante y proporcionar
informacion interna relevante de adentro hacia afuera, en respuesta a las necesidades
y expectativas de grupos de interés externos.

- Supervision: Todo el proceso ha de ser supervisado, introduciéndose las
modificaciones pertinentes cuando se estime oportuno. De esta forma, el sistema
puede reaccionar agilmente y cambiar de acuerdo con las circunstancias.

Las evaluaciones se utilizan para determinar si cada uno de los cinco
componentes del control interno, estan presentes y funcionan adecuadamente. Los
resultados se evalian comparandolos con los criterios establecidos, y las diferencias

se comunican a la direccion.
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El ambiente de control aporta el clima en el que las personas desarrollan
sus actividades y cumplen con sus responsabilidades de control. Sirve como base de
los otros componentes. Dentro de este entorno, los directivos evaltan los riesgos
relacionados con el cumplimiento de determinados objetivos. Las actividades de
control se establecen para ayudar a asegurar que se pongan en practica las directrices
de la Direccion para hacer frente a dichos riesgos. Mientras tanto, la informacion
relevante se capta y se comunica por toda la organizacién. Todo este proceso es

supervisado y modificado segun las circunstancias.

Relacion entre los objetivos y 1os componentes




SUPERVISION

INFORMACION Y COMUNICACION

v avaiNn

ACTIVIDADES DE CONTROL

g AVdINN

EVALUACION DE LOS RIESGOS

N\

AMBIENTE DE CONTROL

Existe una relacion directa entre los objetivos, que es lo que la entidad se
esfuerza por alcanzar, los componentes, que representa lo que se necesita para lograr
los objetivos y la estructura organizacional de la entidad (las unidades operativas,
entidades juridicas y demas). La relacion puede ser representada en forma de cubo:

Cada fila de componentes “cruza” las tres categorias de objetivos y es
aplicable a las tres.

Asimismo, los cinco componentes tienen relevancia para cada categoria de
objetivos. El control interno es importante para la empresa en su totalidad o para cada
una de sus partes. Esta relacion se refleja con la tercera dimension, que representa las
filiales, las divisiones y otras unidades de negocio y las actividades funcionales o de
otro tipo, como compras, produccion y marketing. Por lo tanto, uno puede centrar su
atencion en cualquier célula de la matriz. Por ejemplo, se podria considerar
aisladamente la célula situada en la parte inferior izquierda delantera, que representa
el ambiente de control y su relacion con los objetivos de operaciones de una division

determinada de la empresa.

Eficacia
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La eficacia es una medida normativa del logro de los resultados, puede
medirse en funcidon de los objetivos logrados y se refiere a la capacidad de una
organizacion de satisfacer una necesidad social mediante el suministro de bienes y
servicios. Es un concepto absoluto, esto significa que no podemos ser medio eficaces:
somos eficaces 0 no lo somos.

Los sistemas de control interno de las diferentes entidades funcionan a
distintos niveles de eficacia y cuando alcanza el estandar descrito a continuacion,
puede considerarse un sistema “eficaz”.

El control interno puede considerarse eficaz en cada una de las tres
categorias, si el Consejo de Administracion y la Direccion tienen una seguridad
razonable que:

e Disponen de informacion adecuada sobre la medida en que se estan
logrando los objetivos operacionales de la entidad.

e Se preparan de forma confiable los estados financieros publicos.

e Se cumplen las leyes y normas aplicables.

Mientras que el control interno es un proceso, su eficacia es un estado o
condicion del proceso en un momento dado.

La determinacion de si un sistema de control interno es “eficaz” o no,
constituye una toma de postura subjetiva que resulta del analisis de si estan presentes
y funcionando eficazmente los cinco componentes. Su funcionamiento eficaz
proporciona un grado de seguridad razonable de que una o mas de las categorias de
objetivos establecidas van a cumplirse. Por consiguiente, estos componentes también
son criterios para determinar si el control interno es eficaz.

Aunque los cinco criterios deben cumplirse, esto no significa que cada
componente haya de funcionar de forma idéntica, ni siquiera al mismo nivel, en
distintas entidades. Puede existir una cierta compensacién entre los distintos

componentes.

5.- Analisis de los componentes del control interno
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La division del control interno en los cinco componentes proporciona un
marco de referencia Util para considerar cbmo pueden afectar los diferentes aspectos
del control interno de una entidad. La division no necesariamente refleja como
considera e implementa una entidad el control interno. La forma en que se disefia e
implementa el control interno varia con el tamafio y complejidad de una entidad.
Especificamente, las entidades pequefias pueden usar medios menos formales y
procesos y procedimientos mas sencillos para lograr sus objetivos. Por ejemplo, las
entidades pequefias con implicacion activa de la administracion en el proceso de
informacién financiera pueden no tener descripciones extensas de procedimientos
contables o politicas detalladas por escrito. Para algunas entidades, en particular
entidades muy pequefias, el gerente-duefio puede desempefiar funciones que en una
entidad mayor se consideraria que pertenecen a varios de los componentes del control
interno. Por lo tanto, los componentes del control interno pueden no distinguirse
claramente dentro de las entidades pequefias, pero sus fines subyacentes son

igualmente validos.

5.1.- Ambiente de control

El ambiente de control incluye las actitudes, conciencia y acciones de la
administracion y de los encargados del control interno de la entidad y su importancia
en la entidad. EI ambiente de control también incluye las funciones de la
administracion y marca el tono de una organizacion, influyendo en la conciencia de
control de su gente. Es el fundamento para un control interno efectivo, brindando

disciplina y estructura.

Factores del ambiente de control

El ambiente de control engloba una serie de factores que se comentan a

continuacion.

1. Integridad y valores éticos
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La efectividad de los controles no puede estar por encima de la integridad
y valores éticos de las personas que los crean, administran y monitorean. Estos son
elementos esenciales del ambiente de control que influyen en la efectividad del
disefio, administracion y monitoreo de otros componentes del control interno. La
integridad y la conducta ética son producto de las normas éticas y de conducta de la
entidad, de como se comunican, y de como se refuerzan en la practica. Incluyen las

acciones de la administracién para eliminar o reducir los incentivos.

2. Compromiso de competencia profesional

Competencia es el conocimiento y habilidades necesarios para lograr tareas
que definen el puesto del individuo. Suele ser funcién de la Direccion determinar el
grado de perfeccion con el que debe llevarse a cabo cada tarea, funcion que debe
desarrollarse teniendo en cuenta los objetivos de la entidad, asi como las estrategias y
los planes de la Direccidn para su consecucién. Suele buscarse un equilibrio entre el
nivel de competencia deseado y el costo involucrado (por ejemplo, no es necesario

contratar un ingeniero para cambiar una lampara).

3. Consejo de Administracion y Comité de Auditoria

La conciencia de control de una entidad esta influida de manera importante
por los encargados del Consejo de Administracion y Comité de Auditoria. Los
atributos de los encargados incluyen independencia de la administracién, su
experiencia y estatura, la extension de su implicacién y escrutinio de las actividades,
lo apropiado de sus acciones, la informacion que reciben, el grado en que plantean y
dan seguimiento a cuestiones dificiles ante la administracion, y su interaccion con los
auditores internos y externos. La importancia de las responsabilidades de los
encargados del gobierno corporativo se reconoce en codigos de préacticas y otras
regulaciones o guias producidas para beneficio de los encargados del gobierno

corporativo. Otras responsabilidades de los encargados del gobierno corporativo
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incluyen supervision del disefio y operacion efectiva de los procedimientos para

garantizar la eficacia del control interno de la entidad.*®

4. Filosofia de direccion y estilo de gestion

La filosofia y estilo operativo de la administracion abarcan una amplia
gama de caracteristicas. Estas caracteristicas pueden incluir lo siguiente: el enfoque
de la administracion al tomar y monitorear riesgos de negocios; actitudes y acciones
de la administracion hacia la informacion financiera (seleccion conservadora o
dindmica de los principios de contabilidad alternativos disponibles, y contables); y
actitudes de la administracion hacia las funciones de procesamiento de informacion y
contabilizacion y hacia el personal.

Una empresa gestionada de manera informal puede controlar las
operaciones llevadas a cabo basicamente a traves del contacto cara a cara con los
directores clave. Una empresa gestionada de forma mas formal puede depender en
mayor medida de politicas escritas, indicadores de rendimiento e informes de

excepciones.

5. Estructura organizativa

La estructura organizacional de una entidad proporciona el marco de
referencia dentro del cual se planean, ejecutan, controlan y revisan sus actividades
para lograr objetivos al nivel de entidad. Establecer una estructura organizacional
relevante incluye considerar -reas clave de autoridad y responsabilidad y lineas
apropiadas de comunicacion. Una entidad desarrolla una estructura organizacional
adecuada a sus necesidades. Lo apropiado de la estructura organizacional de una

entidad depende, en parte, de su tamafio y de la naturaleza de sus actividades.

6. Asignacion de autoridad y responsabilidad

18 Parrafo 3, Apéndice 2, NIA 315 (IAASB), Entendimiento de la entidad y su entorno y evaluacién de
los riesgos de representacion errdnea de importancia relativa, (2004).
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Este factor incluye como se asignan la autoridad y responsabilidad para
actividades de operacion y como se establecen las relaciones de informacion y
jerarquias de autorizacion. También incluye politicas relativas a las practicas
apropiadas del negocio, conocimiento y experiencia del personal clave, y recursos
proporcionados para llevar a cabo los deberes. Ademas, incluye politicas y
comunicaciones dirigidas a asegurar que todo el personal entienda los objetivos de la
entidad, sepa como se interrelacionan sus acciones individuales y contribuya a dichos
objetivos, y reconozca como y de qué se les pedira que rindan cuentas. El hecho de
que el personal sepa que se le puede declarar responsable tiene un impacto

significativo sobre el ambiente de control.

7. Politicas y préacticas en materia de recursos humanos

Las préacticas aplicadas en el campo de los recursos humanos indican a los
empleados los niveles de integridad, comportamiento ético y competencia que se
espera de ellos. Estas practicas se refieren a las acciones de contratacién, orientacion,

formacion, evaluacién, asesoramiento, promocion, remuneracion y correccion.

5.2.- Evaluacion de los riesgos

Toda entidad debe hacer frente a una serie de riesgos tanto de origen
interno como externo que deben evaluarse. Una condicion previa a la evaluacion de
los riesgos es el establecimiento de objetivos en cada nivel de la organizacion que
sean coherentes entre si. La evaluacion del riesgo consiste en la identificacion y el
analisis de los factores que podrian afectar el logro de los objetivos y, sobre la base de
dicho analisis, determinar la forma en que los riesgos deben ser administrados.
Debido a que las condiciones econémicas, industriales, normativas y operacionales se
modifican en forma continua, se necesitan mecanismos para identificar y hacer frente
a los riesgos especiales asociados con el cambio.

La Direccién debe determinar cuél es el nivel de riesgo que se considera

aceptable y esforzarse para mantenerlo dentro de los limites marcados.
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El establecimiento de objetivos es una condicion previa a la evaluacion de
los riesgos. La Direccion debe fijar primero los objetivos antes de identificar los
riesgos que pueden tener un impacto sobre su consecucion y tomar las medidas

oportunas.

Objetivos

El establecimiento de objetivos puede ser un proceso muy estructurado o,
por el contrario, informal. Los objetivos, pueden estar claramente identificados o
estar implicitos (por ejemplo, mantener al menos el nivel de rentabilidad conseguido
en el pasado). Los objetivos generales de una entidad estan representados
normalmente por la mision y los valores que la entidad considera prioritarios. Los
objetivos especificos se derivan de la estrategia global de la entidad. Los objetivos
globales de la empresa estan relacionados e integrados en objetivos mas especificos
establecidos para las diversas actividades (tales como ventas, produccién e
ingenieria), asegurandose de que sean coherentes entre si. Estos subobjetivos u
objetivos a nivel de actividad incluyen el establecimiento de metas concretas.

Los objetivos pueden agruparse en tres grandes categorias:

- Objetivos relacionados con las operaciones — se refieren a la eleccién de
la gerencia. Consideran la tolerancia al riesgo. Incluyen metas operativas y
financieras. Forman una base para la asignacién de recursos.

- Objetivos relacionados con la informacién financiera — se refieren a la
preparacion de estados financieros confiables y a la prevencion de la falsificacion de
la informacion financiera publicada. A menudo, estos objetivos estan condicionados
por requerimientos externos.

- Objetivos de cumplimiento — estos objetivos se refieren al cumplimento
de las leyes y normas a las que esta sujeta la entidad. Dependen de factores externos
(tales como la reglamentacion en materia de medio ambiente), y tienden a ser

parecidos en todas las entidades, en algunos casos, o en todo un sector, en otros.
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Un objetivo dentro de una categoria puede solaparse con un objetivo de
otra. Los objetivos deben ser complementarios y estar relacionados entre si. Los
objetivos relativos a las actividades deben ser claros, es decir, deben resultar
facilmente comprensibles para los individuos responsables de su realizacion.

También deben ser medibles.

Riesgos
La identificacion y el analisis de los riesgos es un proceso interactivo

continuo y constituye un componente fundamental de un sistema de control interno
eficaz. La Direccidn debe examinar detalladamente los riesgos existentes a todos los
niveles de la empresa y tomar las medidas oportunas para administrarlos.

Identificacién de los riesgos

Independientemente de los objetivos, el proceso de evaluacién de riesgos
de una entidad deberia tener en cuenta los riesgos que puedan surgir. Es esencial que
todos los riesgos sean identificados y para ello deben considerarse todas las
interacciones significativas que se producen entre una entidad y los terceros. Dichos
terceros comprenden a proveedores, inversores, empleados, clientes, intermediarios,
entreo otros.

En el &mbito de la empresa, los riesgos pueden ser la consecuencia tanto de
factores externos como internos. A continuacion mencionamos algunos ejemplos:

Factores externos

¢ Los avances tecnoldgicos pueden influir en la naturaleza y la evolucién de
los trabajos de investigacion y desarrollo, o provocar cambios respecto a los
suministros.

e Las necesidades o0 expectativas cambiantes de los clientes pueden influir
en el desarrollo de productos, el proceso de produccion, el servicio al cliente, la

fijacién de precios y las garantias.
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eLa competencia puede provocar cambios de actividades de marketing o
de servicios.

e Las nuevas normas y reglamentos a veces obligan a que se modifiquen las
politicas y las estrategias.

eLos desastres naturales pueden causar alteraciones en los sistemas de
operaciones o de informacion, ademas de subrayar la necesidad de desarrollar planes
de emergencia.

eLos cambios econdmicos pueden repercutir en las decisiones sobre

financiacion, inversiones y desarrollo.

Factores internos

eLas averias en los sistemas informaticos pueden perjudicar las
operaciones de la entidad.

eLa calidad de los empleados y los métodos de formacion y motivacion
pueden influir en el nivel de concientizacion sobre el control dentro de la entidad.

eLos cambios de responsabilidades de los directivos pueden afectar la
forma de realizar determinados controles.

e La naturaleza de las actividades de la entidad, asi como el nivel de acceso
del personal a los activos, pueden ser causas de apropiacion indebida de los recursos.

e Un Consejo de Administracion o un Comité de Auditoria débil o ineficaz

pueden dar lugar a que se produzcan indiscreciones.

Ademas de identificar los riesgos a nivel de empresa, éstos deben ser
identificados para cada actividad de la empresa. Para evitar que se omita alguno de
los riesgos relevantes, es mejor que se efectie dicha identificacion
independientemente de la evaluacion de la posibilidad de que el riesgo se materialice.

Sin embargo, existen limitaciones practicas sobre el proceso de
identificacion y a veces resulta dificil determinar donde deben establecerse los

limites.
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Analisis de los riesgos

Después que se hayan identificado los riesgos a nivel de la entidad y de las
actividades, debe llevarse a cabo un analisis de los mismos. El proceso, que puede ser
mas o menos formal, generalmente se basa en:

-Una estimacién de la importancia del riesgo.

-Una evaluacion de la probabilidad (o la frecuencia) de que el riesgo se
materialice.

-Un andlisis de como ha de administrarse el riesgo; es decir, debe
realizarse una evaluacion de las medidas que conviene adoptar.

El andlisis de los riesgos es dificil y ha de efectuarse de forma racional y
minuciosa. Una vez analizadas la importancia y la probabilidad de un riesgo, la
Direccion debe estudiar la mejor forma de administrarlo. Sin embargo, la envergadura
de muchos riesgos no es facil de precisar: en el mejor de los casos, pueden
clasificarse como “altos”, “moderados” o “bajos”.

Paralelamente a las medidas adoptadas para administrar el riesgo, existen
los procedimientos que permiten que la Direccion efectle el seguimiento de la
implementacién y la eficacia de las acciones. Los procedimientos necesarios se
establecerian posteriormente para asegurar que el plan estuviera correctamente
disefiado e implementado. Dichos procedimientos representan ‘“actividades de
control”.

Por otra parte, la Direccion de la empresa debe tener en cuenta que siempre
habra cierto nivel de riesgo residual, no s6lo porque los recursos no son ilimitados,

sino por otras limitaciones inherentes a todo sistema de control interno.

5.3.- Actividades de control

Las actividades de control consisten en las politicas y los procedimientos
que tienden a asegurar que se cumplen las directrices de la direccion. Tambiéen
tienden a asegurar que se toman las medidas necesarias para afrontar los riesgos que

pone en peligro el logro de los objetivos de la entidad. Las actividades de control se
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llevan a cabo en cualquier parte de la organizacién, en todos sus niveles y en todas
sus funciones y comprenden una serie de actividades tan diferentes como pueden ser
aprobaciones y autorizaciones, verificaciones, conciliaciones, el anélisis de los
resultados de las operaciones, la salvaguarda de activos y la segregacion de
funciones.

Las actividades de control son las normas y procedimientos (que
constituyen las acciones necesarias para implementar las politicas) que pretenden
asegurar que se cumplan las directrices que la Direccion ha establecido con el fin de
controlar los riesgos. Las actividades de control pueden dividirse en tres categorias,
segun el tipo de objetivo de la entidad con el que estan relacionadas: las operaciones,
la confiabilidad de la informacion financiera o el cumplimiento de la legislacion
aplicable.

Existen muchas descripciones de tipos de actividades de control, que
incluyen desde controles preventivos a controles detectivos, controles manuales,
controles informaticos y controles de direccion. La categoria de una actividad de
control puede venir determinada por los objetivos de control a los que corresponde
como, por ejemplo, el asegurar la integridad y exactitud del procesamiento de datos.
Las actividades de control que a continuacion se exponen generalmente son llevadas
a cabo por el personal a todos los niveles de una organizacion. Esta presentacion
pretende mostrar la gama y la variedad de las actividades de control y no proponer
una clasificacion especifica.

Generalmente, las actividades de control que pueden ser relevantes pueden
categorizarse como politicas y procedimientos correspondientes a lo siguiente:

e Revisiones de desempefio. Estas actividades de control incluyen
revisiones y andlisis de desempefio real versus presupuestos, pronosticos y
desemperfio del periodo anterior y comparar datos internos con fuentes externas de
informacion.

e Procesamiento de informacion. Se realiza una serie de controles para

comprobar la exactitud, integridad y autorizacion de las transacciones. Los datos
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introducidos en el sistema se comprueban a través del punteo manual de las ediciones
0 por comparacion automatica con los ficheros de control aprobados.

- Controles fisicos — Los equipos de fabricacion, las inversiones
financieras, la tesoreria y otros activos son objeto de proteccion y periodicamente se
someten a recuentos fisicos cuyos resultados se comparan con las cifras que figuran
en los registros de control.

- Segregacion de funciones — Con el fin de reducir el riesgo que se cometan
errores o irregularidades, las tareas se reparten entre los empleados.

Estos son solamente algunos ejemplos de los multiples procedimientos
que, aplicados de forma cotidiana en las empresas, permiten que se refuerce el
cumplimiento de los planes de accién establecidos y que sus organizaciones se
mantengan en el camino adecuado para la consecucidn de sus objetivos

Las actividades de control generalmente se apoyan en dos elementos: las
politicas que determinan lo que deberia hacerse (constituyen la base del segundo
elemento) y los procedimientos necesarios para llevar a cabo las politicas.

De forma paralela a la evaluacion de los riesgos, la Direccidén deberia
establecer y aplicar el plan de accion necesario para afrontarlos. Una vez
identificadas, estas acciones también seran Utiles para definir las operaciones de
control que se aplicaran para garantizar su ejecucion de forma correcta, y en el tiempo

deseado.

5.4.- Informacién y Comunicacion

Es necesario identificar, recoger y comunicar la informacion relevante de
un modo Yy en un plazo tal que permita a cada uno asumir sus responsabilidades. Los
sistemas de informacion generan informes, que recogen informacion operacional,
financiera y la correspondiente al cumplimiento, que posibilitan la direccion vy el
control del negocio. Dichos informes contemplan, no sélo, los datos generados
internamente, sino también informacion sobre incidencias, actividades y condiciones

externas, necesarias para la toma de decisiones y para formular informes financieros.
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Por otra parte, se debe establecer una comunicacion eficaz en el sentido méas amplio,
lo cual implica una circulacion multidireccional de la informacion. La Direccion debe
transmitir un mensaje claro a todo el personal sobre la importancia de las

responsabilidades de cada uno en materia de control.

Informacion

La gestion de la empresa y el progreso hacia los objetivos que se han fijado
(sean relativos a las operaciones, a la informacion financiera o al cumplimiento de las
leyes y normas) implican que la informacion es necesaria en todos los niveles de la
empresa.

El término “sistemas de informacion” se utiliza generalmente para
denominar el procesamiento de datos generado internamente, relativo a las
transacciones (tales como compras y ventas), y a las actividades operativas internas.
Sin embargo, aqui se utiliza el término en un sentido mucho mas amplio,
incorporando también la informacién sobre hechos, actividades y factores externos.

Existen sistemas de informacién formales e informales, pues las
conversaciones con clientes, proveedores, organismos de control y empleados a
menudo proporcionan parte de la informacion més vital para poder identificar riesgos
y oportunidades.

Resulta especialmente importante mantener la informacion acorde con las

necesidades de la empresa, al actuar ésta en un entorno de cambios constantes.

La calidad de la informacién
La calidad de la informacidn generada por el sistema afecta la capacidad de
la Direccion de tomar decisiones adecuadas al gestionar y controlar las actividades de
la entidad.
Cuando hablamos de calidad de la informacion nos referimos a los

siguientes aspectos:
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¢ Contenido. ¢Contiene todos los datos necesarios?
e Oportunidad. ¢Se provee en el tiempo adecuado?
e Actualidad. ¢ Es la mas reciente disponible?

¢ Exactitud. ;Los datos son concretos?

e Accesibilidad. ¢Puede ser obtenida facilmente por las personas adecuadas?

El disefio del sistema debe responder a todas estas preguntas. En caso
contrario, el sistema seguramente no facilitara la informacion necesaria a la Direccion

y otros empleados.

La Comunicacion

La comunicacidn es inherente a los sistemas de informacion. Segun se ha
comentado anteriormente, los sistemas de informacion deben proporcionar
informacion a las personas adecuadas, de forma que éstas puedan cumplir con sus
responsabilidades operacionales, de informacion financiera o de cumplimiento.

La comunicacién implica proporcionar un entendimiento de los papeles
individuales y responsabilidades correspondientes al control interno sobre la
informacion financiera. Incluye el grado al que el personal entiende cémo se
relacionan sus actividades en el sistema de informacién financiera con el trabajo de
otros y los medios de informar excepciones a un nivel mas alto apropiado dentro de la
entidad. Los canales de comunicacion abiertos ayudan a asegurar que se informen las
excepciones y se actle sobre ellas.

La comunicacion adopta formas como manuales de politicas, manuales de
contabilidad y de informacion financiera y memorandums. La comunicacion puede
hacerse también de manera electrénica, oral y a través de las acciones de la
administracion.

Ademéas de una buena comunicacion interna, ha de existir una eficaz
comunicacion externa. Las comunicaciones recibidas de terceros a veces

proporcionan informacion importante sobre el funcionamiento del sistema de control
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interno. El conocimiento que tienen los auditores externos de las operaciones de la
entidad y otros aspectos relacionados, es una importante fuente de informacion para

la Direccion y el Consejo sobre el sistema de control.

5.5.- Supervision

Una importante responsabilidad de la administracion es establecer y
mantener el control interno de manera continua. La supervision de los controles por la
administracion incluye considerar si estdn operando como se planea y que éstos se
modifican segln sea apropiado por cambios en las condiciones. EI monitoreo de los
controles puede incluir actividades como revision de la administracion de si las
conciliaciones bancarias se preparan oportunamente, evaluacion de los auditores
internos del cumplimiento del personal de ventas con las politicas de la entidad sobre
términos de los contratos de ventas, y una supervision del departamento legal del
cumplimiento de las politicas Eticas o de practicas de negocio de la entidad.

La supervision de los controles es un proceso para evaluar la calidad del
desempefio del control interno después de un tiempo. Implica evaluar el disefio y
operacion de los controles de manera puntual y tomar las acciones correctivas
necesarias. La supervisién se hace para asegurar que los controles siguen operando de
manera efectiva. EI monitoreo de los controles se logra mediante actividades

continuas de monitoreo, evaluaciones separadas, 0 una combinacién de ambas.

Actividades de supervisién continuada

Las actividades continuas de monitoreo se integran en las actividades
normales recurrentes de una entidad e incluyen actividades regulares de
administracion y supervision.

Se exponen a continuacion algunos ejemplos de actividades de supervision
continuada:

- Las comunicaciones recibidas de terceros confirman la informacion

generada internamente o sefialan la existencia de problemas. En este sentido, los
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clientes corroboran o reclaman los datos de facturacion implicitamente al pagar sus
facturas. Los reclamos podrian indicar la existencia de deficiencias en los controles
sobre el proceso de las transacciones comerciales.

- Una estructura adecuada y unas actividades de supervision apropiadas
permiten comprobar las funciones de control e identificar las deficiencias existentes.
En este sentido, como rutina normal se supervisard las tareas administrativas que
actian de control sobre la exactitud y totalidad del proceso de las transacciones.
Asimismo, se establecera una segregacion de funciones de manera que se ejerza una
verificacion reciproca, lo que servira ademas de disuasion al fraude, ya que dificulta
el disimular las actividades sospechosas.

- Los datos registrados por los sistemas de informacidn se comparan con
los activos fisicos. Los resultados de estos recuentos se comparan con los registros
contables y se comunican las diferencias detectadas.

- Los seminarios de formacién, las sesiones de planificacion y otras
reuniones, le permiten a la Direccion obtener informacion importante respecto de la
eficacia de los controles. Ademas de los problemas concretos que indiquen temas de
control, la cultura de control de los participantes quedard manifiesta en dichas

reuniones.

Evaluaciones puntuales

Aunque los procedimientos de supervision continuada suelen proporcionar
informacion importante sobre la eficacia de los otros componentes de control, de vez
en cuando un replanteo del sistema resultard atil. Con ocasion del mismo, se puede
examinar la continuidad de la eficacia de los procedimientos de supervision
continuada.

El alcance y la frecuencia de la evaluacion del control interno varian segun
la magnitud de los riesgos objeto de control y la importancia de los controles para la

reduccion de aquellos.
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A menudo las supervisiones se efectian en forma de autoevaluacion,
llevada a cabo por las personas responsables de una unidad o funcién especifica que
determinaran la eficacia de los controles aplicados a sus actividades.

La evaluacion del control interno forma parte de las funciones normales de
Auditoria Interna y también resulta de peticiones especiales por parte del Consejo de
Administracion, la Direccion General y los Directores de filial o de division. Por otra
parte, el trabajo realizado por los auditores externos constituye un elemento de
andlisis a la hora de determinar la eficacia del control interno. Una combinacion del
trabajo de las dos auditorias, la interna y la externa, posibilita la realizacion de los

procedimientos de evaluacion que la Direccion considere necesarios.

Comunicacidn de deficiencias

Las deficiencias en el sistema de control interno pueden ser detectadas
tanto a través de los procedimientos de supervision continuada realizados en la
entidad como de las evaluaciones puntuales del sistema de control interno, asi como a
través de terceros.

El término “deficiencia” se usa aqui en un sentido amplio como referencia
a un elemento del sistema de control interno que merece atencion, por lo que una
deficiencia puede representar un defecto percibido, potencial o real, o bien una
oportunidad para reforzar el sistema de control interno con la finalidad de favorecer la
consecucion de los objetivos de la entidad.

¢De qué deficiencias se debe informar? No es posible que una sola
respuesta sea aplicable a todas las entidades, siendo un tema muy susceptible de
interpretacion subjetiva. No obstante, se pueden delimitar algunos parametros.
Naturalmente, todas las deficiencias que puedan afectar a la consecucion de los
objetivos de la entidad deben ponerse en conocimiento de las personas que pueden
tomar las medidas necesarias.

Para determinar qué deficiencias se deben comunicar, conviene examinar

el impacto de las mismas.
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De esta manera, un problema aparentemente sencillo con una solucion
evidente puede tener implicancias de mayor trascendencia para el control interno.
Esto viene a subrayar la necesidad de comunicar los errores u otras incidencias a
niveles de mayor autoridad en la entidad, siendo vital que, ademas de comunicar la
transaccion o incidencia concreta, se vuelvan a evaluar los controles potencialmente
defectuosos.

Al detectar una deficiencia del control interno, se debe comunicar el hecho
a la persona responsable de la funcion o actividad implicada, que podra tomar
medidas correctivas, asi como al nivel superior en la entidad. Este proceso permite
que el responsable dé el apoyo y la supervision necesaria para las acciones correctivas
a tomar e informe a las otras personas en la organizacion cuyas actividades pueden
verse afectadas. En el caso que la deficiencia tenga un efecto horizontal, la
comunicacion del hecho también debe ser horizontal y alcanzar el nivel suficiente

para asegurar que se tomen las medidas correspondientes.

6.- Normas de Control Interno

Normas generales®®

1- Formacién de un “ambiente de control”

La formacion de un ambiente de control es la norma bésica y fundamental,
constituyéndose en requisitos previos ineludible para la implementacion de cualquier
sistema de control.

Este ambiente consiste en la certeza de que ninguna operacion importante
quede sin controlar, y que este hecho se difunda y sea conocido por los distintos
integrantes de la organizacion.

2- Evitar “zonas disputadas” o “tierras de nadie”

Las llamadas zonas grises son debidas a las confusiones que se generan por
la falta de informacion respecto de las tareas que deben desempefiar cada sector o

empleado. Estos inconvenientes se atacan con:

19 PUNGITORE, José Luis, Op. Cit., pag. 7.
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- Claridad en la definicion del sistema estructura y las areas de autoridad /
responsabilidad asignada a cada sector.

- Claridad en la definicion de las relaciones asesoras, funcionales,
jerarquicas y de control.

Resulta de gran importancia contar con manuales que permitan establecer
con claridad las funciones que deben desempefiar cada uno, las caracteristicas de sus
tareas y sus responsabilidades.

3- Formalizacion de operaciones por escrito

Las distintas operaciones que se realizan en una organizacion deberian
formalizarse por escrito, a través de distintos tipos de documentos o formularios que
las contengan y describan adecuadamente.

4- Autorizacion de operaciones. Niveles de autorizacion

Debe quedar claramente establecido quién puede autorizar cada operacion,
y los rangos de importancia para los cuales la autorizacion es valida.

Generalmente esta norma se materializa a través de una planilla o
formulario de “registro de firmas y operaciones que pueden autorizar” los distintos
funcionarios de la empresa. En ella se establecen limites tanto para la naturaleza de la
operacion, como en funcién de los montos de las mismas.

5- Separacion de funciones. Control cruzado por oposicion de intereses

Uno de los pilares del sistema de control interno, ya que la adopcion de
esta norma permite que el procesamiento completo de una operacion sea tarea de
varios sectores, de forma tal que se pueda establecer un genuino control por oposicién
de intereses en el que jamas podra ocurrir que una sola persona o sector tengan a su
cargo el cumplimiento de la totalidad de las decisiones de autorizacion y sus
respectivos controles.

La separacion de deberes y responsabilidades, de modo que ninguna
persona tengan a su cargo todas las fases de una operacion, de principio a fin. La
persona que autoriza o inicia una operacion no debe intervenir en su contabilizacion

ni tener acceso al activo que es materia de la operacion.
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6- Pre numeracion (de imprenta) de los formularios utilizados. Objetivo
perseguido:

- Evitar salteos de numero o su asignaciébn a mas de un juego de
ejemplares

- Dificultar la comision de maniobras andmalas consistentes en la
sustitucion de un ejemplar por otro

- Facilitar controles de correlacién numérico-cronolégica

- Facilitar controles de seguimiento de formularios en su curso interno y/o
externo.

7- Control numérico de formularios en las distintas areas receptoras
(control de integridad)

El control numérico de formularios en destino permitird asegurarnos de
que ningdn ejemplar se ha perdido en el camino, y que todo comprobante ha llegado a
su legitimo receptor. Los ejemplares anulados deban ser comunicados o enviados a
los sectores receptores para no dificultar este control.

8- Control de correlacion numérico — cronolégica.

Consiste en verificar, ante la emision de un nuevo nimero de un
determinado formulario, que su fecha es similar o posterior a la del ndmero
precedente.

9- Existencia de determinadas funciones: operativas, de control y de
asesoramiento

No se debe desvirtuar la naturaleza propia de cada area, por motivo de un
supuesto mejor aprovechamiento de su capacidad. Si desvirtuamos el perfil
originalmente previsto para el sector al disefiarse su estructura (operativo, de control
0 de asesoramiento) pueden verse seriamente dafiados tanto la eficacia y eficiencia
operativa como la confiabilidad de sus controles.

10- Dependencia entre sectores. El sector que ejerce control no debe

depender del sector controlado
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El sector que ejerce control se ubique en un nivel superior — o al menos
similar- al del sector controlado, de forma tal de asegurar no sélo su independencia,
su imparcialidad y libertad de movimientos, sino también la autoridad necesaria para
ello.

11- Revalorizacion de la funcion de archivo

La funcidn de archivo es muy importante para una organizacion porque la
informacion bien archivada es adecuadamente recuperada en el momento oportuno.
Recordemos que la informacion y documentacién archivada puede tener caracter
operativo, o de control.

12- Rotacion interna del personal afectado a areas sensibles

Casos tipicos son los de las éareas de compras y de pagos de
remuneraciones en efectivo al personal.

13- Registraciones claras, adecuadas y al dia

La registracion de operaciones debe ser realizada en forma cronoldgica y
con el grado de detalle que requiere el Codigo de Comercio. Ademas, la registracion
debe encontrarse permanentemente actualizadas con el objeto de permitir el ejercicio
del control, particularmente en el caso de andlisis de cuentas y/o seguimiento de
operaciones a través del sistema contable.

El sistema de control interno debera estar construido sobre bases muy
dindmicas que permitan su ajuste periddico a las nuevas realidades y necesidades, sin
dejar nunca de apuntar a brindar el apoyo que el desarrollo de los negocios
empresarios continuamente necesita, y garantizar un marco de seguridad minimo
indispensable para la continuidad y el desarrollo de la organizacion.

Las siluetas administrativas de una empresa estaran dadas por las normas y
procedimientos que se hayan emitido, su estructura organizativa y la calidad de los

sistemas administrativos.



CAPITULO 1l

LA EMPRESA A ORGANIZAR

Sumario: 1.- Jerga de la actividad. 2.- Historia de Baeza S.R.L. 2.1.- El
mercado en el cual se desarrolla. 2.2.- Productos que elaboran.
2.3.- Financiacién. 2.4.- Entes Reguladores. 2.5.- Estructura y
organizacion de Baeza.

1.- Jerga de la actividad

Cotidianamente en la industria del calzado, sus participantes utilizan un
vocablo con términos especificos de su labor, y en general desconocidos para otros

gue no se encuentran insertos en la actividad.

A lo largo del desarrollo de nuestro trabajo, pudimos identificar algunos,
los cuales se definen a continuacion para un mejor entendimiento del contenido

posterior:

Aparado: es el procedimiento en que se cose el calzado, se unen todas sus
piezas. En este paso el aparador recibe los llamados “cortes” que envia el cortador y

procede a unirlos.

Capellada: Es la parte del calzado que cubre la totalidad del pie, a

excepcion de la suela.
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Contorno de refuerzo: Relieve colocado alrededor de la planta de la bota

para recubrir la union de la capellada y la suela.

Contrafuerte: Es la parte del calzado que va entre el talon y el forro del
talon.

Entresuela: Parte del calzado que esta en contacto con la capellada y la

suela.

Fasén (fagon): Término utilizado en el &mbito industrial para sefialar la
manufactura de un producto por mandato de un tercero, duefio de una marca, en el
cual este puede proveer de las materias primas e insumos que son necesarias para la

misma.

Forro de la capellada: Es el material que cubre la parte interior de la
capellada total o parcialmente.

Inyeccion de PVC: En esta técnica se incorpora la suela de PVC a la
capellada, mediante un proceso de fundicion previo del material. Se inyecta a alta
presion dentro de un molde cerrado, que se mantiene a una temperatura prefijada. La
refrigeracion del molde produce el enfriamiento del producto terminado. De esta

forma se define el articulo, que sera expulsado luego de la apertura del molde.

Lengleta: Es la parte del calzado que cubre el empeine del pie y
amortigua el ajuste del cordon.

Ojalillos: Elemento redondo, plastico o metalico, que permite el paso del

cordén.

Pegado de PVC: la tira de PVC se pega con un adhesivo a la capellada.

Después del secado se necesita reactivar para el anclaje del pegado.

Puntera: Elemento de proteccion para los dedos del pie, que va en la punta

del calzado; entre el forro y la capellada.
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Refuerzo Puntera: Relieve de refuerzo externo colocado en la punta de la

bota para mayor proteccion de los dedos del pie.

String: Consiste en agregar un hilo grueso de plastico en la parte inferior

de la capellada. Se usa para el pegado de la suela por medio del inyectado.

Strobel: implica plantillar una capellada, de manera que quede conformada
una zapatilla visualmente. Esto es necesario para la incorporacion posterior por medio

del pegado.

Surfilar: Dar puntadas en el borde de una tela haciendo que la aguja entre
por un lado y salga por el opuesto, de manera que el hilo pase por encima del borde y

la tela no se deshilache.

Troquelado: El proceso de troquelado es un proceso de cortar una forma en
un material o un disefio de corte en el mismo. Es similar a la impresion, pero en el
proceso de troquelado, un troquel de acero afilado se utiliza en lugar de una placa de

impresion.

Vulcanizado: Proceso que se usa para incorporar la suela a la capellada.
Aqui, se adhiere la misma con caucho en vez de pegamento. Al terminar se coloca el
calzado en un horno a elevadas temperaturas para que funda el material y prense

ambas partes para asi lograr la union de ambas partes.

2.- Historia de Baeza S.R.L.

Baeza es una empresa relativamente nueva, especializada en la confeccion
de calzados. Conformada por dos hermanos, Alfredo e Ignacio Diaz, es la segunda
generacion de una empresa constituida por un familiar directo que consta de 35 afios
de antigliedad: Antequera S.R.L. Alli trabajaron ambos junto a su padre Alfredo Diaz,

absorbiendo experiencia e incorporando el know how de la actividad.



-60 -

La idea de Baeza es impulsada en el afio 2010 por Alfredo, pero finalmente
se constituye en Noviembre de 2011. Sus inicios fueron guiados por la experiencia
en Antequera, creciendo a la sombra de la misma y heredando diversos procesos.
Actualmente los talleres son propiedad de Baeza, al igual que las maquinas de costura
dentro de los mismos, sin embargo se utilizan todavia ciertos espacios y funciones de
Antequera.

Su actividad principal es el aparado de zapatillas, es decir la confeccion de
la capellada (parte de superior del calzado que puede estar compuesta por diferentes
tipos de tela). Sus clientes luego completan el proceso productivo y lo comercializan
bajo su propia marca, es decir Baeza es fason de otras empresas; s6lo comercializa su
mano de obra.

En cuanto al proceso productivo, estd compuesto de diferentes etapas. En
primer lugar se realiza el troquelado, es decir el corte de las telas; luego las costuras y
el aparado. Dependiendo del pedido se puede requerir algun bordado o transfer. El
ultimo paso es la colocacion de la suela del calzado. Para éste Ultimo paso existen tres
procedimientos totalmente diferentes, con igual resultado visualmente: inyectado,
pegado o vulcanizado. Esto Gltimo es lo que termina de completar el cliente, y

actualmente Baeza busca realizar.

2.1.- El mercado en el cual se desarrolla

La actividad se desarrolla en un ambiente ya conocido por los socios. La
competencia fuerte radica en Buenos Aires y Cdrdoba, sin embargo cuenta con
muchos competidores pequefios en el Norte del pais. Esto Gltimos tienen dificultades
en mantener el costo del aparado, posicionando a Baeza de manera ventajosa con
respecto a cualquiera de ellos, debido a su experiencia de mas de 30 afios en el rubro.
La empresa no solo ha mantenido el costo con muy pocas variaciones, sino que hace
rentable la actividad de aparado.

Con lo que respecta a proveedores, la mayor parte de los insumos

necesarios para la produccion los envia el cliente; la materia prima que maneja la
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empresa pertenece a terceros; de todas formas la empresa cuenta con sus propios
proveedores de determinados insumos como los bolsones (para el envio del producto
finalizado), el hilo de costura, el pegamento, los repuestos de la maquinaria para su
mantenimiento y los insumos de papeleria (remitos, folleteria interna, etc.).

En cuanto a clientes, el principal es “Primer Round S.R.L.” de Buenos
Aires, en segundo lugar “Bashoes SA” también de dicha provincia y por ultimo
“Industria del Estero”, de Santiago del Estero. Muchos otros se presentan de manera

esporadica.

2.2.- Productos que elaboran

Baeza S.R.L es una PyME Tucumana que se dedica exclusivamente a la
confeccion de capellada de calzados para terceros. Sus clientes terciarizan toda la
mano de obra de costura en ellos; es decir, Baeza no elabora un producto terminado
que pueda salir al mercado bajo su propia marca.

El trabajo en la empresa consiste en recepcionar todos los insumos
provistos por los clientes, ojalillos, tela, cintas, entre otros; clasificarlos y proceder a
su corte, bordado si es requerido, y costura del modelo para unir todos los
componentes.

Una vez finalizadas las piezas se embolsan y envian nuevamente al cliente
para que inyecte la base de PVC o realice el pegado de la suela. Esta es la Gltima
etapa del proceso productivo, la cual queda fuera del alcance de la empresa ya que es
realizado por maquinaria que posee el cliente en sus talleres.

La empresa se especializa en una curva amplia de calzados, que cubren
nimeros para nifios y para adultos. Sus modelos producidos son muy variados, y
fueron creciendo con el paso del tiempo.

La ambicion de Baeza es llegar a producir el 100% del calzado bajo su
propia marca, DH Shoes, y poder ampliar asi su margen de ganancia, ya que en el
mercado hay un gap muy grande entre el costo final total del producto y el precio

final que se ofrece al consumidor. No sucede asi entre el precio del aparado y sus
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costos, donde la rentabilidad disminuye notoriamente en comparacion con la

anterior.

2.3.- Financiacion
Al ser una empresa que vende mano de obra no se aplica ningln tipo de
financiacion. Sus clientes en general saldan sus deudas de contado, o sino mediante

cheques diferidos con vencimiento hasta los 45 dias.

2.4.- Entes Reguladores
Especificamente a nivel nacional todos los empleados de Baeza se
encuentran afiliados al gremio del vestido.

2.5.- Estructura y organizacion de Baeza

La sociedad de responsabilidad limitada esta conformada por los hermanos
Juan e Ignacio Diaz. La parte administrativa generalmente es desarrollada por Ignacio
y toda la parte de produccién es realizada por Juan Manuel, no obstante ambos
realizan visitas y controles diarios a todos los lugares de trabajo, sin tener una
delimitacion clara de sus tareas. La empresa ha crecido de manera rapida, pero
también desorganizada.

Su estructura es una piramide achatada. Arriba de la misma estan los
socios, luego los supervisores de cada taller, sus ayudantes y los operarios. En cada
uno también hay un mecéanico que se encarga de arreglar las maquinas cuando es
necesario, al mismo nivel de los operarios. Ademas cuenta con dos auxiliares
administrativos y un transportista.

Consta de una oficina administrativa y tres talleres propios situados en
Alderetes, Departamento de Cruza Alta, los cuales se conforman de la siguiente

manera:
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e Taller A: compuesto por veinte empleados en total, de los cuales:
dieciséis son maquinistas, un supervisor, un mecanico, un ayudante y
un fletero.

e Taller B: compuesto por trece empleados en total: once son
maquinistas, uno es supervisor y uno mecanico.

e Taller C: conformado por nueve empleados: un supervisor y ocho

maquinistas

Ademas posen otros dos talleres en la misma localidad, que serviran para
la produccion de DH Shoes.

La empresa también cuenta con los servicios de una contadora ajena la
organizacion.

Recordemos que Baeza utiliza muchas funciones de Antequera, como por

ejemplo el corte que se realiza en el deposito de Av. Rivadavia y el bordado.

TALLERES BAEZA

| |
DEPOSITO
RIVADAWVIA

TALLER DE
BORDADO
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La némina de empleados con la que cuenta Baeza actualmente suma un

total de cuarenta y seis personas.



CAPITULO IV

LA EMPRESA HOY

Sumario: 1.- Relevamiento inicial. 1.1.- El Cuestionario utilizado. 1.2.-
Entrevista a los socios. 1.3.- Organigrama vigente. 2.-
Descripcion y fallas de control interno en procesos actuales. 2.1.-
Recepcion, clasificacion y distribucion de insumos. 2.2.- Proceso
de Produccion. 2.3.- Proceso de envio de producto terminado.
2.4.- Proceso de liquidacién de sueldos. 2.5.- Proceso de compra
de insumos. 2.6.- Proceso de pago a Proveedor. 2.7.- Proceso de
Cobranza. 2.8.- Proceso de Firma Contractual. 3.- Diagnostico.

1.- Relevamiento inicial
1.1.- El Cuestionario utilizado

Para conseguir la base de informacion sobre la cual trabajar, comenzamos
con las visitas en la empresa, y en ellas entrevistamos a empleados utilizando el

siguiente esquema:

Datos Personales

Nombre y Apellido:

Edad:
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Puesto que ocupa:

Antigliedad en el Puesto:

Informacidn de la Empresa

¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢Ud. lo conoce?

¢En qué taller realiza sus tareas?

¢En qué sector o area del taller se desempefia?

¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia?

¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior?

¢Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién?
¢Cuéntas personas trabajan en su Sector o area?

¢ Tiene empleados a cargo? ¢ Cuantos?

Funciones y/o Tareas

Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
Describa todas las tareas rutinarias que realiza

¢Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su tarea?

Si no fuera asi, quién le indica cdmo realizar su tarea.

Enuncie toda la Documentacion, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de

produccion, facturas, entre otros.

¢A quién va dirigida dicha informacion?
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¢Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (o sea las que no realiza

periodicamente)

En sus tareas, ¢Usted efectla controles? Enuncie todos los controles que efectla.
¢El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado?

Sugerencias

21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

Sector al que pertenece:

Tareas que efectla:

Documentacion que maneja:

Elementos de trabajo:

Otros:

1.2.- Entrevistas a los socios

También se efectuaron entrevistas a los socios, las cuales se transcriben a

continuacion:

A .- Entrevista a Ignacio Diaz (Jefe Administrativo)

» ¢Cuales son tus tareas principales en los talleres?

Como el proceso es muy grande y hay muchas aéreas por abarcar, nos
dividimos béasicamente el trabajo en dos. Mi hermano estd encargado de la parte de
Produccion y yo de la parte Administrativa. Voy de manera muy esporadica a los
talleres, al contrario de Juan. Yo pago al pago al personal, a veces voy a entregarles el

dinero, sino se lo doy al supervisor y él lo entrega, cobro a los clientes, pago a los
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proveedores, hago la parte logistica del envio de mercaderia a los mismos, genero
toda la documentacion tanto de envio como de recepcion de mercaderia, genero
cualquier formulario que tenga que abonar, ya sea rentas, salud publica o la parte

previsional de los sueldos.

» ¢(Considera que obtuvo ciertas ventajas por trabajar en

Antequera?

Nuestra empresa al crecer a la sombra de Antequera, heredd su experiencia
y su administracion, y eso nos permitid crecer de manera mucho mas rapida y sortear
problemas que tienen las empresas que recién se inician. Sabiamos los métodos de
trabajo y sabiamos quiénes eran los clientes, entonces tuvimos mayor facilidad a la

hora de desarrollarnos.

» En la actualidad, ¢mantienen alguna relacién laboral con el

personal de Antequera?

Las méaquinas de costura son propias, y algunos talleres también. No
obstante Antequera tiene logistica, troquelado, bordado y muchos procesos dentro de
la linea de aparado que requieren maquinas mas especializadas y personal calificado
para eso. Nosotros utilizamos dicha estructura, es decir, terciarizamos dichos
procesos, y pagamos el alquiler de los espacios o la parte correspondiente al personal

utilizado.
» ¢Siempre el aparado de zapatillas fue su actividad principal?

Hicimos ese proceso para terceros desde que empezamos pero ahora
queremos ampliar el rubro y hacer la zapatilla completa, es decir incluir el proceso
que nos permita hacer la suela. Queremos desarrollar nuestra propia marca, Ilamada
“DH Shoes”

» (Qué nos puede contar acerca de “DH Shoes™?
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Tenemos pensado hacer el aparado y la capellada para nosotros mismos,
junto con la suela, es decir independizarnos completamente, ya que el cliente hoy en
dia es el que termina el proceso productivo que nosotros iniciamos. Es una linea de
productos para no caminantes. Todavia no se produjo el lanzamiento de la marca al
mercado, estamos definiendo como va a ser el proceso de fabricacion, y usando el
aparado actual como trampolin para lograr mayor rentabilidad. Como realizo muchas
tareas, no me permiten dedicarme de lleno a ese objetivo, ya que ademas trabajo en
relacién de dependencia para Antequera. Sin perder el objetivo reinvertimos todo
desde que se constituyo la empresa hasta el dia de hoy, no retiramos utilidades para

poder desarrollarla de a poco.

» ¢Considera que existen fallas estructurales en Baeza que se

deban solucionar?

Si, nosotros heredamos los métodos de trabajo de Antequera, la cual tiene
una estructura muy chata donde no hay mandos medios, estan los jefes y luego los
empleados de igual nivel. Nos estamos viendo desbordados, pero estamos en proceso

de reorganizacion.
» ¢Considera que existen fallas de control interno?

Si, muchas. Involuntarias al ser una empresa joven, y no poder cubrir todas

las areas que deberiamos cubrir.

» ¢Por qué no se ha implementado un sistema de estructuras y

procedimientos?

No tenemos personal capacitado principalmente y ademas porque al estar

desorganizados no nos da el tiempo para hacerlo.

B.- Entrevista a Juan Diaz (Jefe de Produccién)
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» ¢Cuales son sus principales tareas en la empresa?

Mis tareas estan abocadas hacia el proceso productivo, a la parte operativa.
En primer lugar defino los objetivos del dia, y luego me retno con el supervisor, le
transmito los mismos, y se define cuales son los insumos necesarios para eso. Alli
sale una directiva que es lo que se necesita, Juan Heredia, el transportista recibe una
hoja con lo descripto anteriormente y busca del deposito de Rivadavia lo necesario.
Lo envia a los talleres correspondientes. Al mediodia vuelvo a reunirme con los
supervisores para chequear el avance del proceso, y que es lo que puede llegar a salir
ese dia 0 no. A las 14 hs, se vuelve a verificar el estado con cada supervisor, y se
determina que insumos se van a necesitar para el dia siguiente. Me retino con el

transportista, comunicandole que se va a necesitar para el otro dia.

» ¢Cual es su opinion acerca de la organizacion de Baeza?

Es una empresa que crecié de manera muy desprolija y rapida. Seguimos
manejandonos de manera no computarizada, es decir manejo mentalmente las tareas
que se van procesando, Yy eso hace que cuando yo falto, Ignacio no sabe cuéles son
las tareas que asigné a cada taller.

Tenemos muchos problemas cuando el cliente controla la mercaderia que
le manda Baeza. Nuestra gestion de control de calidad no esta bien definida; no estan
estandarizadas ciertas cosas, por ejemplo en el aparado yo puedo decirle a un
supervisor gque lo ajuste un poco mas atras a las costuras de la capellada, pero hay
diferentes criterios en cuanto a la medida exacta a corregir.

Ademas para la liquidacion de sueldos la planilla que contiene la cantidad
y tipo de operacion que realizan los operarios, en el frenesi de la produccidn, se llena
en base a lo que el empleado dice y posteriormente no hay un control exhaustivo de

ella.

1.3.- Organigrama vigente
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Durante el relevamiento inicial, pudimos observar la siguiente estructura

en la empresa que esta vigente hoy en dia para cuarenta y seis personas:



Organigrama vigente Baeza S.R.L.
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GERENCIA
GEMERAL

ASESORAMIENTO
CONTABLE

SUPERVISOR A SUPERVISOR B

AYUDAMNTE AYUDAMTE
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ADMINISTRATIVO
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2.- Descripcion y fallas de control interno en procesos actuales

2.1.- Recepciodn, clasificacion y distribucion de insumos

En el depdsito de Av. Rivadavia que pertenece a Antequera, se reciben
tanto los insumos que manda el cliente como los que mandan los proveedores de
Baeza.

Ricardo, empleado de Antequera, realiza el chequeo de lo recibido. En ésta
etapa intervienen varios documentos. En primer lugar el cliente establece en un
remito general la cantidad de palletes y cuales son los articulos a producir que estan
comprendidos en los mismos; posteriormente la empresa de transporte sella el
documento con la fecha de recepcion.

Dependiendo del cliente, el flete de los insumos puede o0 no estar a cargo
de Baeza, y eso se especifica en el remito; sin embargo no se controla si se cumplen
las condiciones acordadas previamente en ésta. A fin de mes se debe abonar el
importe que define la empresa de transporte.

El pallete contiene una Planilla de Aparado General de cada tarea, la cual
muestra la especificacion de los insumos y cantidad enviada, y ademas el pedido de
produccién detallado. Con éste documento Ricardo controla si hay faltantes, y si la
cantidad es suficiente teniendo en cuenta el rendimiento esperado de los materiales
recibidos para producir determinado lote.

A su vez se encuentra el Remito del cliente con la descripcion de lo que se
envid. Luego se agrega el numero del remito del pallete en los dos documentos antes
mencionados, y se archivan en la oficina Administrativa. Las copias quedan en Av.
Rivadavia separadas por cliente.

Los palletes posteriormente controlados, quedan resguardados en el
mismo depdsito de recepcion. Ante cualquier inconsistencia encontrada se comunica
de manera personal o telefénica a cualquiera de los Gerentes y ellos hacen el

reclamo. De todas formas se transmite al Gerente de Produccion qué articulos
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Ilegaron, cantidad de pares, entre otros, de manera telefonica o via mail para que
pueda elaborar un plan de produccion semanal adecuado.

En su oficina, el Gerente Administrativo con la Planilla General de
Aparado original, ingresa los datos a una Planilla de Stock de manera digital. Alli se
genera ademas un nuevo documento de Troquelado en base a la Planilla de Aparado,
o0 sea lo que pide el cliente. Se detalla el nimero de tarea, el articulo, la cantidad de
pares y el nimero, dejando lugar para la fecha de corte. Ese documento se lleva
nuevamente Ricardo, en Av. Rivadavia. Por una cuestion de espacio alli también se
hace el troquelado (corte de telas), que es la primera etapa en el proceso productivo.

Cada troquelador se basa en dicho documento para su labor, y luego
agregar la fecha de corte. Cabe aclarar que el troquelado se terciariza por Baeza en
Antequera. Eso queda archivado en el mismo espacio.

Luego de terminado el corte, las tareas se almacenan alli de manera
provisoria, hasta que Ricardo recibe ordenes del Gerente de Produccion para que
prepare los insumos necesarios para cada numero de tarea a producir. Una vez
terminado, el transportista de la empresa retira las tareas trogueladas y las distribuye
en los talleres, en base a la especializacion de cada uno, ya que hay muchos procesos
dentro de cada uno de ellos. En los talleres reciben por lo general los supervisores.

En cuanto a la llegada de insumos propios, el proceso es similar, solo que
los materiales para Baeza no son discriminados a su llegada, sino que luego se
prorratean del costo total que Antequera debe abonar al proveedor, ya que el proceso
de compra estéa a cargo de ésta Ultima empresa. Dicho prorrateo se calcula en base a la
cantidad y tipo de articulo producido en el mes por Baeza.

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios

como de terceros son:

¢ Remito General de palletes (cliente)
¢ Remito detallado (cliente)
o Planilla General de Aparado (cliente)

¢ Planilla de Troquelado (Baeza)
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¢ Planilla de Stock (Baeza)

Fallas de control interno

e El proceso de compra de materiales queda en manos de otra empresa,
impidiendo que Baeza no pueda definir una politica de compras acorde a sus
intereses, ni tampoco poder llevar un control sobre el stock de insumos.

e La mayor parte de las comunicaciones se realizan de manera verbal, o
telefénica, lo que puede llevar a ciertos olvidos involuntarios de tener que realizar
una determinada actividad, inclusive a errores en las mismas.

e No hay un seguimiento sobre los reclamos de insumos faltantes o
insuficientes.

e No hay una separacion fisica clara de los bienes que pertenecen a
Antequera 0 a Baeza en el depdsito, resultando en una logistica desorganizada que
lleva a confundir bienes de diferentes propietarios y que ya estan asignados para un
determinado cliente.

e La Planilla de Troquelado no se completa en el momento oportuno, ni
tampoco se lleva un control sobre las mismas.

e Las entregas de tareas cortadas y los insumos correspondientes, no
poseen un respaldo documental, por eso hay discrepancias entre lo que se entrega
desde el depdsito y lo que se recibe en los talleres, teniendo como nexo al
transportista de Baeza. Ademas solo se comunica de manera verbal que nimero de
tarea se esta mandando (nimero de lote) y a qué taller se dirige, pudiendo dar lugar a
errores de qué ordenes de trabajo se esta transportando.

¢ Ricardo es el Unico que realiza un control sobre la seguridad de los
bienes en la jornada laboral, y a ante su ausencia, éstos quedan a libre disposicion de
diferentes personas, como el transportista, empleados que realizan el troquelado en el

mismo deposito, etc.



-76 -
2.2.- Proceso de Produccién

El transportista retira de Av. Rivadavia las tareas, en base a los objetivos
de produccion semanales que establece el Gerente del area. Esa directiva es de
manera verbal. Luego reparte las tareas troqueladas junto con los insumos, en los
distintos talleres de Baeza, donde cada uno realiza diferentes operaciones.

Llegadas las ordenes de tarea (lote de articulo a producir), el ayudante o en
su defecto el supervisor del taller controla lo recibido con una grilla impresa por el
Jefe de Produccién y adjunta a las bolsas. Dicha grilla posee los mismos datos que la
Planilla general de aparado que envia el cliente, la cual detalla las curvas a producir
de un determinado articulo. La misma queda archivada en el taller. Por otro lado se
anota en un afiche que esta a la vista de todos los empleados, lo que tiene que salir en
el mes, es decir los objetivos, detallando el nimero de Orden de Trabajo, el articulo,
el color, talles y cantidades correspondientes para cada uno. Se va marcando con un
circulo lo que ya esta listo. El ayudante distribuye los pares por Numero de Boleta
(numero de calzado) para que sea mas cdmodo el traspaso de estacion a estacion.

El layout esta en base a un orden correlativo del proceso; se inicia en una
estacion y una vez terminadas va pasando por las otras contiguas, evitando la
superposicién de operaciones. En cada bolsa se coloca un papel con nimero, cantidad
de pares, articulo y tarea. Los maquinistas realizan operaciones repetitivas, y durante
el proceso van anotando en una libreta personal que cantidad de operaciones hacen
por dia, como asi también en la grilla de la bolsa las operaciones que realizé con su
nombre. Esto ultimo para poder identificar al operario encargado de reparar una falla
en el caso que hubiere incurrido en la misma, como asi también para el proceso de
liquidacion de los sueldos.

El Jefe de Produccion vuelve a verificar el estado de los procesos con cada
supervisor, y se determina que insumos se van a necesitar para el dia siguiente,
comunicandole al transportista para que tenga listo al dia siguiente lo necesario.
Antes de embolsar para el envio, cada par de calzado pasa por la ultima estacion de
emprolijado.
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Una vez terminada la tarea del dia, el ayudante pide al Jefe de Produccién
un cddigo de barra que envia el cliente y se coloca dentro de la bolsa de envio. Ese
cédigo es necesario para proceder al cobro del lote posteriormente. Llama al
transportista de Baeza, para que retire lo terminado detallando los datos basicos de la
bolsa.

Los documentos, registros, formularios, etc., que se manejan, tanto propios

como de terceros son:

¢ Grilla de Aparado General

oGrilla de Aparado particular (por Numero de Boleta o ndmero del
calzado)

e Identificacion de cada lote (contiene el destinatario, el remitente, el
articulo, la cantidad y nimero)

¢ Notas personales

¢ Cuaderno de pago

Fallas de control interno

e Ni la recepcidn ni las entregas poseen un respaldo documental.

¢ No hay control sobre el traspaso de la produccién de estacion a estacion.

¢ No hay control en la cantidad de operaciones que anota cada maquinista
en la Grilla Particular ni en sus libretas personales.

e No hay una politica de mantenimiento de maquinaria, por lo que las
descomposturas continuamente interrumpen el trabajo de los operarios, llevando a
una pérdida de productividad de la empresa.

e No hay un proceso determinado de control de calidad, generando gran

cantidad de devoluciones de producto terminado por parte del cliente.
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2.3.- Proceso de envio de producto terminado

Una vez confeccionada la tarea la retira el transportista del taller,
previamente habiéndose comunicado con el supervisor del taller, y lo traslada al
depdsito de la calle Rivadavia (perteneciente a Antequera), y desde alli se hace el
envio al cliente (martes y viernes a cargo del Jefe Administrativo). Se confecciona a
cargo de éste Ultimo el remito para el cliente que solo especifica la cantidad de bultos,
y de manera digital al encargado de jaula (depdsito del cliente que posee todos los
lotes de todos los proveedores de mano de obra). Para ésto Ultimo, se elabora
previamente de manera manual durante el envio, el detalle de 6rdenes y pares
enviados.

Una vez que llega el transporte, el traspaso de la mercaderia lo realiza Juan
Heredia, el transportista de Baeza. El remito de retiro del transporte lo firma él. Se
queda Baeza con un documento con el sello de la empresa de transporte que respalda
la cantidad de bultos que ha recibido.

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios

como de terceros son:

e Remito de envio de mercaderia (de Baeza)

e Identificacion de cada lote (contiene el destinatario, el remitente, el
articulo, la cantidad y nimero)

e Miail informativo de envios a cliente

¢ Remito de transporte

Fallas de control interno

e No hay documento que respalde la salida de lotes terminados de los
talleres.

e No hay respaldo documental en Rivadavia sobre la recepcion del
producto terminado.
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e No hay confirmacion sobre recepcion de mercaderia por parte del
cliente, sino solamente en casos de inconsistencias.

e Los lotes pertenecientes a Antequera y Baeza, no se encuentran
separados fisicamente de manera clara, y si bien cada lote esta identificado, puede
demorar el proceso de envio.

e El borrador con el detalle de los envios que se utiliza para confeccionar
el mail al cliente, se realiza sin ningin formato previo, ni tampoco es controlado

posteriormente, ni es archivado.

2.4.- Proceso de liquidacion de sueldos

La jornada laboral en Baeza se extiende de Lunes a Viernes de 6 a.m. a 14
p.m. horas con descanso de 8:30 a.m. a 9 a.m. y los Sabados dura desde las 6 a.m.
hasta las 12 a.m.

El sueldo se paga a destajo. Cada operacion que realiza un maquinista tiene
un pago determinado; resultante dividir el pago por hora que exige el gremio en la
cantidad promedio de pares por hora para esa operacion.

Los maquinistas anotan en una libreta personal el tipo y cantidad de
operaciones que realiza por dia, como asi también en una grilla que se adjunta a cada
lote y se completa con todos los operarios intervinientes del proceso productivo.
Semanal o diariamente el supervisor vuelca en el Cuaderno de Pago esa informacién
y realiza los calculos de cuanto le corresponde a cada trabajador. El cuaderno indica
el nombre del empleado, una fila para cada dia laborable, el articulo que esta
procesando, el nUmero de tarea al cual pertenece, la operacion que hizo el maquinista,
el nimero, y la cantidad de pares. El supervisor realiza un control en base a las tareas
enviadas como producto terminado y lo que declaran haber realizado los operarios.
Dicha planilla pasa a manos del auxiliar administrativo encargado de sueldos para
que controle que coincidan las sumatorias nuevamente, calcule el presentismo y otros

conceptos. Dicha informacion se vuelca en un Listado de Pago, el cual es recibido por



-80 -

el Jefe Administrativo. Este dltimo se encarga de realizar los recibos de sueldo, y
entregarlos con un sobre con el dinero para que el auxiliar administrativo realice el
pago. Los empleados reciben el dinero y firman la copia del recibo de sueldo, que
queda archivada en la oficina administrativa. Por otro lado imprime la documentacion
requerida a presentar en la Secretaria de Trabajo (Libro de Sueldos)

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios

como de terceros son:

e Libretas Individuales

Cuaderno de Pagos

Listado de pagos

Recibo de sueldo

Fallas de control interno

e No hay un control de las operaciones que realiza cada maquinista
diariamente, sino que el control se hace de manera semanal.

¢ No se firman ni el Cuaderno de Pagos, ni el listado de Pagos que realiza
el Auxiliar, ni tampoco el dinero que recibe éste Gltimo para ser entregado a los
empleados.

e La contadora no firma nada acerca de la recepcion de documentos que

debe presentar posteriormente y quedan a su cargo.

2.5.- Proceso de compra de insumos

La empresa no realiza la compra de materia prima para el proceso
productivo, sus clientes son los que la proveen enviandola al depdsito de Awv.

Rivadavia. No obstante, Baeza se encarga de la compra de determinados insumos,
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como por ejemplo hilo, pegamento, bolsas para el producto terminado, y todo lo que
hace a libreria.

Actualmente, Baeza realiza la adquisicion de dichos insumos a través de
diferentes personas de Antequera, ya que ésta Ultima posee mayores beneficios y
experiencia en cuanto a las condiciones de negociacion. La transaccion esta a cargo
de diferentes personas dependiendo del insumo que se trate. Alfredo Diaz realiza la
compra de repuestos de maquinaria y los hilos, y otra persona de Antequera (Mariela)
compra el pegamento y demas materiales. En ningdn momento interviene Juan o
Ignacio, ellos solo se encargan de la compra de maquinaria para su propia empresa.

La seleccion de proveedores gira en dos ejes, por un lado el precio, y por
otro, la disponibilidad de materiales, tomando mayor importancia éste Gltimo en
cuanto a repuestos de maquinaria, ya que las mismas son importadas.

Los insumos que luego intervienen en el proceso productivo llegan al
depdsito de Av. Rivadavia, y alli son controlados por Ricardo. Luego son retirados
por el transportista de Baeza junto con cada lote a producir, y llevados a los talleres.

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios
como de terceros son:

e Remito del transporte (archivado en Antequera)

Fallas de control interno

¢ No hay una politica de compra propia, viéndose afectada por criterios de

compra pertenecientes a Antequera.

Las compras no estan presupuestadas

No hay Listado de Reposicién de Baeza hacia Antequera.

No poseen Solicitud de Cotizacion, se hace todo de manera informal.

No hay Orden de compra.
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2.6.- Proceso de pago a Proveedor

El proveedor envia la factura a nombre de Antequera, ya que ésta realiza el
proceso de compra. Dicho documento es saldado y archivado por la misma.

Baeza al fin de cada mes, procede al pago de lo adeudado a Antequera. El
monto a abonar es calculado de manera estimativa basado en el detalle de produccion,
multiplicando cantidad de pares enviados por Baeza por un costo variable unitario.
Este Gltimo resulta de dividir la cantidad total invertida por Antequera en insumos del
mes y cantidad de pares enviados por ambas empresas.

El pago se realiza en efectivo, no hay ningun tipo de financiacion. Por lo
general, se paga un saldo remanente, ya que ambas empresas poseen
contraprestaciones reciprocas, como por ejemplo Baeza abona el corte, bordado y
logistica a Antequera, y ésta a veces debe liquidar el pago de produccion de lotes
encargados a la primera.

Toda la documentacion del proceso es archivada por Antequera.

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios
como de terceros son:

e Remito de transporte

Fallas de control interno

e El pago efectuado no queda asentado en ningin documento.

e Al momento del pago no hay ninguna constatacion de los valores.

e No hay trazabilidad en el consumo de Baeza, resultando un monto
impreciso adeudado.

e Los saldos acumulados de cada empresa no se plasman en ningun
registro claro ni oportuno.

e No archiva ninguna factura.

2.7.- Proceso de Cobranza
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La empresa se maneja de manera diferente con dos grupos de clientes.

El primer grupo envia las liquidaciones a pagar via mail detallando la
modalidad de pago, siendo ésta por transferencia bancaria o por cheque diferido. En
los dias posteriores se efectla la transaccion bancaria y la recepcion de los cheques
por correo en casa de uno de los socios. El control en primer lugar se realiza en base a
las Ordenes de Tarea detalladas que figuran en las liquidaciones contra una Planilla
de Envios. Esta especifica los envios que se fueron abonando o no a lo largo del mes
0 la semana. Ademas se realiza otro control: que lo liquidado efectivamente esté
abonado. Se efectla un Listado de Cheques recibidos de manera detallada, y un
cheque de la cuenta corriente de la empresa. Sin embargo, el cliente no procede a
realizar ningun pago si la factura no esta enviada.

Con el segundo grupo el proceso es inverso. Via mail el auxiliar
administrativo envia los resimenes mensuales de los productos terminados remitidos
al cliente con el importe adeudado. Posteriormente el cliente controla y comunica via
telefonica la transferencia bancaria.

A veces la liquidacion es semanal, como en el caso de Bashoes, otros
clientes lo hacen de manera quincenal, y otros de forma mensual, como Industria del
Estero.

Los documentos, registros, formularios, etc. que se manejan, tanto propios

como de terceros son:

e Liquidaciones al cliente

Factura

Planilla de Envios

Listado de cheques

Resumenes bancarios

Fallas de control interno

e No se archivan las boletas de depdsitos de los cheques.
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¢ No se avisa al cliente de cuando fue efectivo el pago.

¢ No se emiten recibos.

e No hay una revision continua de los vencimientos de los cheques.

e No hay una caja de valores para los cheques. No hay un control sobre

los cheques depositados, ni tampoco quien los posee bajo custodia.

2.8.- Proceso de Firma Contractual

Teniendo en cuenta que Baeza es una empresa familiar que se ha
desprendido de Antequera con un crecimiento muy vertiginoso, heredd y mantuvo
vinculos que poseia esta Ultima con clientes importantes. Todo esto impactd en la
forma de contratacion, la cual carece formalidades.

Si bien no hay contratos firmados entre las partes, las condiciones del
intercambio se determinan mediante un consenso verbal, teniendo como base las
pautas prefijadas del cliente y Antequera.

En cuanto al precio, la negociacion parte de una base calculada
previamente a partir de los minutos empleados para producir cada par y el costo de
mano de obra vinculado a dicho tiempo, adicionando un porcentaje de rentabilidad.
En algunos casos puntuales el monto es levemente inferior al pie de negociacion, lo
que depende en gran parte de la importancia del cliente.

El plazo de entrega de los productos terminados al cliente es de 60 dias
desde el envio de los insumos. Si se sobrepasa ese periodo se descuenta a Baeza todo
el lote. Por otro lado el plazo para devolucion es de 30 dias desde la fecha de envio
del producto terminado.

El flete queda a cargo de Baeza o no, dependiendo del cliente. En algunos
casos el costo del transporte de insumos y de productos terminados queda a cargo de
este Ultimo, otras a cargo de Baeza, de lo contrario el monto total queda repartido de

manera proporcional entre ambos.
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En cuanto al flete por devolucion, el cliente aprovecha el envio de los
insumos para sumar los pares que se devuelven, y Baeza emplea el flete del producto
terminado para remitir las composturas.

La empresa no acuerda ninguna pauta de lo que se considera falla del
producto, quedando a criterio del cliente la distincion entre un desperfecto que se
devuelve a Baeza para compostura y un producto de segunda calidad que genera
pérdidas para la empresa.

En caso de deteccion de mala calidad o faltante en los insumos se hacen los
reclamos pertinentes por parte del Jefe Administrativo. Esta situacion no esta prevista
entre las partes, lo que genera posteriores problemas que desembocan en descuentos
considerables hacia la empresa.

Por ultimo, las visitas con los clientes para restablecer las condiciones del
vinculo comercial se llevan a cabo aproximadamente una vez por mes. No obstante

la comunicacion se da de manera continua via telefonica y mail.

Fallas de control interno

¢ No hay un contrato legal firmado por las partes

e El precio pactado, al ser de manera verbal muchas veces no se respeta en
la liquidacion y queda a criterio del cliente no dando lugar a objeciones.

e El control de calidad interno de la empresa no esta alineado bajo el
mismo criterio del cliente.

e Las nuevas condiciones que se pactan en cada visita no quedan
asentadas bajo ninguna forma.

e No existe un criterio uniforme para las fallas de los productos
provocando devoluciones y grandes descuentos a la empresa.

e En caso de descuentos a la empresa, no se discrimina el motivo del
mismao.

e No hay ninguna pauta en caso rescision del contrato.



3.- Diagnostico
Ante la relevacion realizada podemos sefialar que la empresa cuenta con la

siguiente departamentalizacion:

Departamentalizacién geogréfica: en el area de produccion, ya que se

estructura de acuerdo a la ubicacion de los talleres

PRODUCCION

TALLER A TALLER B TALLERC

Las ventajas de usar este tipo de departamentalizacion son:

e Aprovecha al maximo las fuentes de abastecimiento cercanas.

Cada area geogréafica esta mejor atendida.

Cada zona se maneja con su propio personal

Permite mayor delegacion

Es Optima para la evaluacién de resultados.

Sin embargo, las desventajas con las que corre este tipo de

departamentalizacion son:

e Se reduce la coordinacion
e Los sistemas de control internos se organizan de diferentes
maneras para servir a cada sector, haciendo mas compleja la administracion

general.
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Departamentalizacion por funciones: se agrupan actividades homogéneas

en uno solo departamento:

PRODUCCION ADMINISTRACION

Las ventajas de este tipo de departamentalizacion son:

eOrienta a las personas hacia una actividad especifica logrando su

especializacion.
¢ Es un método légico
e Permite la especializacion dentro de cada funcién.
¢ Simplifica la capacitacion y proporciona medios de control puntuales.

En cuanto a la estructura definida observamos que las fallas mas graves a

corregir son:

e Los fondos de efectivo son manejados por ambos socios, sin llevar
ningun tipo de registro de las transacciones. No siempre se comunica los
movimientos que realizan, ni tampoco exigen ni resguardan los comprobantes

correspondientes entre ellos ni para con sus empleados.

e La Gerencia de Produccion presenta una gran falencia ya que esta
demasiada centralizada al ser manejada en su conjunto por un solo socio que se ve
sobrecargado de tareas. No se registran a tiempo las operaciones realizadas ni se lleva
un seguimiento continuo del plan de produccion.


http://www.monografias.com/trabajos/adpreclu/adpreclu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/medios-comunicacion/medios-comunicacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
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e La Gerencia Administrativa también se ve sobrepasada en sus

funciones, al no realizar ninguna delegacion de tareas.
¢ No hay una organizacion en el Deposito con respecto a los materiales.

e No hay una interrelacion entre las talleres, lo que podria no estar
haciendo eficiente la produccion, ya que algunas veces debe un taller esperar lo
producido en otro.

e El asesoramiento contable-legal que recibe la empresa es muy

esporéadico, lo que retrasa la obtencion de datos oportunos.
En cuanto a los procedimientos:

e El disefio de formularios, registros y archivos es primordial para un

mejor control dentro de la organizacion.

e Es necesario definir por escrito los procesos y las funciones que deben
realizarse en cada sector, ya que no se cuenta con ninguno actualmente. Esto resulta
atil no solo para el plantel actual sino también para futuras incorporaciones,
facilitando la transmisién del conocimiento de como se maneja cada operacién y

puesto.

e Es preciso el disefio de matrices de control para que se tomen los

recaudos necesarios en cada operatoria.



CAPITULO V

PROPUESTA

Sumario: 1.- Consideraciones tenidas en cuenta para el disefio del
organigrama y de los Cursogramas. 2.- Ventajas de
informatizacion en la empresa. 3.- Organigrama Propuesto. 4.-
Distribucion de DH Shoes.

1.- Consideraciones tenidas en cuenta para el disefio del organigrama
y de los cursogramas

Al momento de disefiar la propuesta de reorganizacion para Baeza,
tuvimos como punto de partida el proximo lanzamiento de su propia marca: DH
Shoes. Este proyecto esta en su cartera hace un tiempo, y tiene como objetivo lograr
una integracion hacia delante en el proceso productivo, y asi insertarse con su propia
marca en el mercado.

Ante el relevamiento que se realizd, mediante entrevistas con los
empleados y observacién propia, nos percatamos de que su actividad diaria se
encuentra carente de todo tipo organizacién, formalidad, y control. Todo esto
entorpece el aprovechamiento del potencial actual de Baeza, e inclusive puede

dificultar seriamente el alcance de su maxima aspiracion hasta el momento.
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Formulando el organigrama para la empresa, el correspondiente manual de
funciones, los cursogramas y el manual de procedimientos, y siempre teniendo en
cuenta las particularidades y limitaciones existentes, proponemos una reorganizacion
en toda la entidad para ayudar a impulsar a la empresa en el desarrollo de éste nuevo
plan. Es importante destacar que ésta transicion de Baeza se desarrollard de manera
conjunta con su actual forma de trabajo; es decir, fabricar sus propios productos para
el consumidor final y semiterminados para otras empresas. Esta mecanica de trabajo
es la que se vera reflejada en nuestra propuesta.

Para que Baeza pueda desarrollarse y crecer, aprovechando el potencial
que tiene, es indispensable desarrollar una estructura administrativa que acomparfie a
la produccion. Es importante que tanto el gerente general como los gerentes de area
trabajen en conjunto con un buen sistema de comunicacion que facilite la
coordinacion entre ellos. Al mismo tiempo cada sector debe tener determinadas
cuales son sus metas y tratar de cumplirlas. Los socios tendran que preocuparse por
posicionar a la empresa lo mejor posible en el mercado, buscando nuevos horizontes
de ventas, aplicando politicas claras en cuanto a las mismas, analizando la
informacién que produce la empresa, plantear los objetivos a corto y largo plazo y
establecer un plan de accion para alcanzar los mismos; asi mismo debe coordinar
acciones y recursos para atender a ambas actividades productivas. Vemos la
importancia de una organizacion adecuada segun el tipo de empresa, ya que
detectamos numerosos puntos débiles debido a la falta de una estructura adecuada de
personal que acomparie el proceso productivo desde la administracion. Podemos ver
que el personal administrativo se debe encargar de tareas rutinarias de produccion que
carecen de control, y que le hacen perder el tiempo. Por ejemplo, podemos hacer
mencion a la escasa frecuencia en la carga de datos.

Por los motivos mencionados en el parrafo precedente consideramos que
para darle la posibilidad de crecer a esta empresa y desarrollar su potencial, que son
el conocimiento, la capacidad y los afios de experiencia en el ambito de la fabricacion

del calzado, es necesario hacer una reestructuracion importante en Baeza.
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Proponemos una departamentalizacion por area para que los directivos dispongan de
mas tiempo para desarrollar las tareas de coordinacion y conduccion hacia las metas y
para que haya un adecuado control en los distintos procesos. Es decir aumenta el

campo de accion del que delega, de lo que puede hacer a lo que puede controlar.

Asignacion de funciones:

a) Gerencia General: tendré a su cargo, el andlisis de los informes de las
distintas areas, establecer y planificar el cumplimiento de los objetivos, la
coordinacion de los distintos sectores y ambas actividades productivas. Asimismo
debera mirar hacia afuera de la organizacion y detectar las oportunidades y amenazas
del medio y saber explotar las fortalezas teniendo en cuenta las debilidades, tratando
siempre de superar las mismas. Establecerd las estrategias para un mejor
posicionamiento de la empresa, coordinando con las distintas areas los pasos a seguir.
Ademas tendran un asesoramiento legal.

b) Gerencia Administrativa - Financiera: tendra a cargo los
departamentos contaduria, tesoreria, créditos y personal. A su vez estos
departamentos se dividiran en las siguientes secciones:

- Departamento Contaduria: tendra a cargo las secciones cuentas
corrientes, contabilidad central, stock, costos y facturacion.

- Departamento Tesoreria: conformada por las secciones recaudacion
con subseccién caja cobranzas, seccién pagos con subseccion instrumentacion de
pagos Yy subseccion caja pagadora, seccion valores, seccidén cobranzas y seccion
registros y archivos.

- Departamento Créditos: integrado por las secciones recepcion e
instrumentacién y la seccidn concesion.

- Departamento Personal: compuesto por las secciones empleos y
legajos, seccion liquidacion de haberes y la seccion relacion y servicios al personal.

c) Gerencia Comercial: dentro de la gerencia comercial tendriamos los

Departamentos Compras con subsecciones de: Pedido de compras, Concurso de
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precios y Orden de compras; Departamento Ventas con las siguientes subsecciones:
ejecucion de ventas y cotizacion y clientes, y el Departamento Almacén de Producto
Terminado compuesto por las subsecciones: recepcion, expedicion y deposito. Es
menester aclarar que el equipo de ventas se vera conformado por vendedores
individuales cada uno con una cartera de clientes mayoristas.

d) Gerencia Produccion: su estructura estard conformada por
Departamento Fabrica compuesta por taller A, taller B, taller C y taller D,
Departamento Almacén de Materia Prima dividido en Recepcion, Expedicion y
Depdsito, Seccidn control de calidad y Seccion vigilancia y seguridad.

Dentro del area de Produccidn proponemos una descentralizacion de tareas
en general, destacando la importancia de discriminar en Almacén la materia prima
perteneciente a terceros de la propia, que servird para la produccion de DH Shoes.
Con ésta medida se evitara posibles confusiones y mezcla de materiales. Para ello se
debera realizar una separacion fisica de manera ordenada y rotulada correctamente.

A modo de sugerencia resaltamos lo importante de realizar capacitaciones
periddicas al personal, a fin de trabajar de un modo mas eficiente, tanto en el manejo
del tiempo como en el uso de la materia prima e insumos (principales costos de los
productos). Asimismo es importante en la seleccion de personal incorporar nuevos
empleados capacitados de acuerdo a las funciones que deben desarrollar.

Se deben mejorar los sistemas de comunicacion y de informacion,
incorporando al sector fabrica computadoras para que los operarios carguen las hojas
de tiempo, los avances de los distintos productos en curso, el consumo de materia
prima y las correspondientes hojas de costo de los distintos productos. Toda esta

informacidn sera reflejada en un software de gestion que se propone a continuacion.

2.- Ventajas de informatizacion en la empresa

Actualmente, la informacién es uno de los principales recursos estratégicos

que poseen las empresas. La informacién no es sélo un subproducto de la conduccién
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empresarial, sino que a la vez alimenta a los negocios y puede ser uno de los tantos

factores criticos para la determinacion del éxito o fracaso del negocio.

Para maximizar la utilidad que posee la informacion, su gestion y
administracion debe ser de forma correcta y eficiente, tal y como se manejan los
demas recursos existentes. Si bien la informacidn se encuentra a nuestro alrededor, se
debe comprender que hay costos asociados con la produccion, distribucion,
seguridad, almacenamiento y recuperacién de toda la informacion que maneja la

organizacion.

No obstante, cualquier empresa tiene a su alcance herramientas béasicas y
fundamentales de Internet para mejorar su funcionamiento diario. Por ejemplo, el e-
mail sirve como potente forma de comunicacion para la empresa,y las paginas web,
pueden ofrecer servicios adicionales a los clientes, inclusive disminuyendo costos de
acercamiento, ya sea por publicidad o venta directa, entre otros. Por costos irrisorios,
se puede lograr un nivel razonable de organizacién y control en el sistema
administrativo de la empresa, contribuyendo a aumentar la productividad de la

misma.

Con frecuencia, el uso de la tecnologia de informacion para la reingenieria
de procesos empresariales da como resultado el desarrollo de sistemas de informacion
que ayudan en la gestion de ésta Gltima, pudiendo otorgar a la empresa una ventaja
competitiva en el mercado. Es asi que, a modo de respaldo e impulsor de toda ésta
reorganizacion propuesta, sugerimos la implementacion de un sistema ERP ( por sus
siglas en inglés Enterprise Resource Planning). Los sistemas de Planificacion de
Recursos Empresariales son programas informaticos en los que se integran todos los
procesos e informaciones de una empresa. Su costo no es elevado, y se ve amortizado

por todos los beneficios que pueden ofrecer:

o Al tener los datos siempre disponibles las decisiones importantes se

toman con mayor facilidad.
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« Se acotan los tiempos de respuesta al cliente por su trazabilidad.
e Seguridad de la informacion.

o Productividad de los empleados.

» Estandarizacion de la organizacion

o Crecimiento ordenado de la empresa.

Lo maés adecuado sera emplear sistemas de marca reconocida a fin de
minimizar el tiempo de implementacion. Las computadoras que se consideren
suficientes para desarrollar el trabajo encomendado deberan ubicarse en el corazon
administrativo de la empresa.

Estos software son capaces de realizar funciones de venta tales como
mantener una base de datos con los consumos habituales por cliente; confeccionar
registros a partir de consumos; indicar las devoluciones que se han producido y hacer
un seguimiento de ellas; confeccionar hojas de reparto segun rutas prefijadas; crear
facturas por cliente con distintas periodicidades segun sea el volumen de ventas; crear
automaticamente una factura partiendo de un remito; ofrecer todo tipo de informes de
venta por cliente, por articulo, etc. Ademas ofrecen un inventario actualizado y
valorado del almacén; informan de los movimientos que hubiere en los almacenes,

entre otros beneficios.

3.- Organigrama Propuesto

Para disefiar el organigrama tuvimos en cuenta la incorporacién de un
mayor nimero de empleados, que seran necesarios para la creacion de nuevos
sectores. Dicha cantidad rondara en los ochenta empleados en la totalidad de la
empresa.

Se necesitara una gran inversion no solo en reclutamiento y capacitacion
de personal, sino también en maquinarias, instalaciones, entre otros.

Durante el desarrollo de nuestra tesis, surgio la posibilidad de apoyar a la

empresa en su nuevo proyecto de inversion: intervenimos en la elaboracion de un
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proyecto para la obtencion de un crédito. EI mismo fue presentado posteriormente
ante el Ministerio de Industria, y se encuentra en tratativas al dia de la fecha.
Adjuntamos el trabajo como Anexo para mayor informacion.

El organigrama que se sugiere, se encuentra a continuacion:



Organigrama Propuesto
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4.- Distribucion de DH Shoes

La distribucion, también conocida como Plaza, conforma una de las cuatro
P del Marketing Mix, estableciéndose asi como aspecto estratégico de la empresa.
Mediante su definicién se determinara cémo y bajo qué actividades se pondré el
producto a disposicion de los clientes meta.

Un aspecto relevante a considerar es el tamafio de los canales de
distribucion: cuanto mayor es la cantidad de intermediarios, mas “largo” se considera.
La importancia aqui radica en el precio que debe pagar el consumidor final por el
producto; en general canales de distribucion “cortos” son sindnimos de precios mas
“bajos”.

Baeza apunta a posicionarse como una marca accesible y de buena calidad
para sus clientes, es por ello que en un principio la distribucion solo se haria a
minoristas para que ellos lleguen al consumidor final. También se debe tener en
cuenta que el volumen demandado por un distribuidor mayorista puede resultar en
objetivos de produccion dificiles de cumplir, en cambio al negociar con minoristas y
por ende un volumen menor, se puede dedicar la mayor parte del tiempo al proceso
de fabricacion para perfeccionarlo.

Ademas, el equipo de Ejecucion de Ventas de la empresa, se conformara
por vendedores que tendran su propia cartera de clientes y deberan visitar a los
mismos. Al no tener por el momento salones propios de venta, se pueden vender
mayores cantidades mediante minoristas porque los productos se ofrecen en muchos
mas locales que en el caso de que uno mismo estuviera haciendo la comercializacion.

La dltima ventaja de la empresa de adoptar canales minoristas al principio,
radica en que el pago lo realizan en efectivo generalmente.

La contrapartida de estos beneficios esta constituida por el hecho de que la
empresa tendrd que organizar el transporte de sus productos hasta los minoristas y
asegurarse de que a ellos no se les agote el inventario.

Con el correr del tiempo se tratara de entablar relaciones con mayoristas en

el area de influencia de Baeza, y analizar la conveniencia de dar el siguiente paso en



-08 -

cuanto a canales de distribucién se refiere. Los principales puntos a examinar seran:
el margen de ganancia, la posibilidad de abastecimiento por parte de la empresa, y las
condiciones que podrian imponer algunos distribuidores mas grandes, como por
ejemplo la exclusividad del producto, entre otras

Los canales de distribucion de la empresa deben considerarse como un
sistema, formado por organizaciones interrelacionadas. de ésta forma la supervivencia
a largo plazo de cada participante del canal dependeré de su capacidad para gestionar

su relacién con las demas empresas.

Modelo de Contrato de Distribucion con Minoristas

Se deberan tener en cuenta como minimo las siguientes pautas:

¢ Datos de partes intervinientes (Cliente y Proveedor)

e Productos a distribuir por el cliente y a quién puede hacerlo

e Confidencialidad del cliente de determinada informacion brindada por el
Proveedor

e Propiedad Intelectual e Industrial

e De que tributos se hara cargo el Proveedor

e Politica de Devoluciones

e Mecanica para realizar pedidos (por ejemplo si debe ser por escrito, si se
debe llegar a una cantidad minimas, entre otros)

e Plazo de entrega

A quién se imputa el cargo del flete

Determinacion del precio

Términos y condiciones de pago

Casos de anulacion de pedidos

Imputacion de gastos de Publicidad y Promociones



CAPITULO VI

CURSOGRAMAS PROPUESTOS

Sumario: 1.- Cursogramas Propuestos Generales. 2.- Cursogramas
Propuestos Especificos.
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1.- Cursogramas Propuestos Generales

Cursograma N° 1: Circuito de Emision de la Orden de Compra

DEPARTAMENTO COMPRAS

SECC. PEDIDOS DE COMPRAS SECC. CONCURSO DE PRECIOS. SECC. ORDENES DE COMPRAS

DeFabrica

Proveedor
envis SC

@ Cliente
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Cursograma N° 2: Circuito de Emision del Informe de Recepcion

DPTO ALMACENES GCIA INDUSTRIAL DPTO COMPRAS

SECCION RECEPCION CONTROL DE CALIDAD SECCION ORDENES DE COMPRA
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Cursograma N° 3: Circuito de Conformidad de la Factura del Proveedor

DEPARTAMENTO COMPRAS DEPARTAMENTO CONTADURIA

SECCION ORDENES DE COMPRA SECCION CUENTAS CORRIENTES
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Cursograma N° 4: Circuito de Conformidad de la Factura del Proveedor con
Inconsistencias de Cantidad

DEPARTAMENTO COMPRAS DEPARTAMENTO CONTADURIA

SECCION CUENTAS SECCION
CORRIENTES FACTURACION

SECCION ORDEN DE COMPRAS
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Cursograma N° 5: Circuito de Conformidad de la Factura del Proveedor con
Inconsistencia de Precio

DEPARTAMENTO COMPRAS DEPARTAMENTO CONTADURIA

SECCION CUENTAS SECCION
CORRIENTES FACTURACION

SECCION ORDEN DE COMPRAS
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Cursograma N° 6: Circuito de Conformidad de la Factura con Inconsistencia en
las Condiciones de Pago

DEPARTAMENTO COMPRAS DEPARTAMENTO CONTADURIA

SECCION ORDEN DE COMPRAS SECCION CUENTAS CORRIENTES
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Cursograma N° 7: Circuito de Devolucién de Compras

DEPTO. COMPRAS DEPTO. ALMACEN DEPTO. CONTADURIA

SECCION ORDEN DE COMPRAS SECCION EXPEDICION SECCION FACTURACION
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Cursograma N° 8: Circuito de Apertura de la Cuenta Corriente

DEPARTAMENTO CREDITOS

SECC. RECEPC. EINSTRUMENTACION SECC. CONCESION

Cliente

Cliente

|
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Cursograma N° 9: Circuito de Autorizacion de Venta en Cuenta Corriente

DEPARTAMENTO VENTAS DEPTO. CREDITOS

SECCION COTIZACION Y CLIENTES SECCION CONCESION
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Cursograma N° 10: Circuito de Emision de la Factura en Cuenta Corriente

DEPARTAMENTO ALMACENES DEPARTEMENTO CONTADURIA

SECCION EXPEDICION SECCION FACTURACION
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Cursograma N°11: Circuito de Devolucion de Venta en Cuenta Corriente

DEPTO. VENTAS DEPTO. ALMACENES DEPTO. CONTADURIA
SECC. COTIZACY CUENTES SECC RECEPCION SECCION FACTURACION
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Cliente con
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Cursograma N° 12: Circuito de Cobranza por Cobrador, Recepcion de
Documentos y Cobro por Transferencias Bancaria

DEPTO. VENTAS DEPARTAMENTO TESORERIA

COBRADOR TESORERO SECC. CAJA COB. SECC. COBRANZ.

m
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Cursograma N° 13: Circuito de Cobranzas en la Empresa

DEPARTAMENTO TESORERIA

CAJA COBRANZAS

Cliente
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Cursograma N° 14: Circuito de Transferencia Parcial de Caja

DEPARTAMENTO TESORERIA

SECCION CAJA COBRANZA TESORERO

i

Al llegar el momento establecido
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Cursograma N° 15: Circuito Cierre de Caja

DEPARTAMENTO TESORERIA

SECCION CAJA COBRANZA TESORERO

2

Cierre
deCsjz
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Cursograma N° 16: Circuito de Emision del Parte Diario de Caja

DEPARTAMENTO TESORERIA DEPARTAMENTO TESORERIA

TESORERO SECCION VALORES
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Cursograma N°: 17: Circuito Pago a Proveedores y Otros

D. CONTADURIA S spelodos DEPARTAMENTO TESORERIA
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Circuito Pago a Proveedores y Otros

GIE ADM-
FINANCIERO TESORERIA
SECC. CAJIA

SECC. CTAS CTES SECC. INST DE PAGOS PAGADORA TESORERO

DPTO CONTADURIA
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Cursograma N°: 18 Circuito de Liquidacion de Sueldos y Cargas Sociales con
Acreditacién en Cuenta

DEPARTAMENTO PERSONAL DEPARTAMENTO TESORERIA

SECC. EMPLEOS Y

LEGAIOS SECC. LIQ, DEHABERES  SECC. INST. DE PAGOS SECCION PAGOS
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Cursograma N° 19: Circuito de Fabricacion de Productos

DEPTO. ALMACEN DEPTO. CONTAD. DEPTO. PRODUC. DEPTO. ALMACEN

SECC. DEPOSITO SECCION COSTOS SECC. FABRICA SECC. EXPEDICION
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Circuito de Fabricacion de Productos

DEPTO. ALMACEN DEPTO. CONTAD. DEPTO. PRODUC. DEPTO.ALMACEN

SECC. DEPOSITO SECCION COSTOS SECC. FABRICA SECC. EXPEDICION
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2.- Cursogramas Propuestos Particulares

Cursograma N° 20: Circ. de Presupuestacion y Emision de Orden de Produccion
para Fabricacion por Orden Especifica

DPTO VENTAS GERENCIA INDUSTRIAL DPTO CONTADURIA

SECCION COTIZ. Y CLIENTES SECCION PLANEAMIENTO Y DIS. SECCION COSTOS

ik

Uega diente

A Fabrica
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Cursograma N° 21: Circuito de Entre Fabrica con Materia Prima de 3°

DPTO ALMACEN MP GERENCIA DE PROD. DPTO PRODUCCION DPTO ALM. MP

CONT
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Circuito de Entre Fabrica con Materia Prima de 3°

D. ALM. sERENCIA

DPTO PRODUCCION  D. ALMAC. MP

\V 12 PROD. CONTADURIA
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Cursograma N° 22: Circuito de Entre Fabrica con Materia Prima Propia

D. ALMACEN MP D. PRODUCCION D. ALMACEN

SECC. RECEPCION SECC. FABRICA SECC. EXPEDICION
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Circuito de Entre Fabrica con Materia Prima Propia

DEPTO. PRODUCION DEPTO. ALMACEN

SECC. FABRICA SECC. EXPEDICION SECC. RECEPCION

Inicia el
proceso

Controla
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CAPITULO VII

FORMULARIOS PROPUESTOS

Sumario: 1.- Formularios Propuestos.
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1.- Formularios Propuestos

FORMULARIO N° 1: LISTADO DE ARTICULOS A REPONER

LISTADO DE REPOSICION DE MP

BAEZAS.R. L.
RIDS

B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

4000 - San Miguel de Tucuman - Tucuman FECHA =L] [_]t_]

N° 0000001

DEPTO COMPRAS
Cod Descripcion Stock Stock Canta Precio ult Total
Articulo Actual Minimo reponer Compra

TOTAL |$

Firma

Observaciones:

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 2: SOLICITUD DE COTIZACION
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DS |

BAEZAS.R. L.

/ B® 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

SOLICITUD DE COTIZACION

FECHA [ [

N° 0000001

Il

)

Sefior(es): List de Reposicion n°......
Domicilio:
Localidad:
Rogamos a Ud.(s) cotizar hasta el dia...../...... [eveenn , los siguientes articulos:
CODIGO DESCRIPCION CANTIDAD PRECIO IMPORTE
Interno Del Proveedor REQUERIDA | UNITARIO
TOTAL $
Plazo de Oferta:
Condiciones de Pago:
Plazo de Entrega:
Observaciones:
Jefe Seccién Conc. De Precios Proveedor
DEPARTAMENTO COMPRAS
COTIZACION RECIBIDA P.C.P. N° ARCHIVO

EMITE

Fecha

Firma

Ingreso al Sist

Imprenta: ImpreTuc S.R.L.

Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 3: PLANILLA COMPARATIVA DE PRESUPUESTO

PLANILLA COMPARATIVA DE PRESUPUESTOS

BAEZA S. R. L. N° 0000001

KiDS

(o]

B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038 FECHA ) ‘

4178 - Alderetes - Tucuman

List de Reposicién n°......

Pedido Interno de Compras N°.....

CONDICIONES/PROVEEDOR

SOLICITUD DE COTIZ N°

PRECIO

ARTICULO 1

ARTICULO 2

ARTICULO 3

ARTICULO 4

PLAZO DE ENTREGA

CONDICIONES DE PAGO

PLAZO DE OFERTA

Se aconseja adjudicar esta compra a la firma:

Por las siguientes razones:

DEPARTAMENTO DE COMPRAS

EMITE [AUTORIZO ORDEMES DE COMPRAS N° SOLICITUDES DE COTIZACION

Imprenta: ImpreTuc S.R.L.

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N°4: ORDEN DE COMPRA

. KiDS
~o

BAEZAS.R. L.

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

N° 0000001

ORDEN DE COMPRA

FECHA | }_[

)

Fecha

NO

Sefior(es): List de Reposicion n°......
Domicilio: Solicitud de cotizn®.........
Localidad:
Rogamos a Ud.(s) remitirnos los siguientes articulos:
CODIGO DESCRIPCION CANTIDAD PRECIO IMPORTE
Interno Del Proveedor UNITARIO
TOTAL $
Condiciones de Pago:
Lugar de Entrega:
Fecha de Entrega:
Envia por:
Jefe Seccién Compras
DEPARTAMENTO COMPRAS
EMITE INFORME DE RECEPCION
ARCHIVO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L.

Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 5: INFORME DE RECEPCION

BAEZAS.R. L.

|}
\ KiDS
5

B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

INFORME DE RECEPCION

N° 0000001

DEPTO DEPOSITO DE MP

Alta de Almacén n° .........

Proveedor: Orden de Compra n°......
Medio de Transporte:
CODIGO ,
CANTIDAD DESCRIPCION
Interno Del Proveedor

OBSERVACIONES:

D. ALM DEPARTAMENTO COMPRAS

EMITE REMITO DEL PROVEEDOR

ARCHIVO

Conformidad/ Observaciones

NO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L.

Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 6: FICHA DE EXISTENCIA

BAEZA S.R. L.

/DS
oy

B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

Ficha de Existencia- MP de 3°

N° 0000001

DEPTO DEPOSITO DE MP

Cliente:

Proveedor:

Medio de Transporte:

CODIGO ;
CANTIDAD DESCRIPCION
Interno Del Proveedor
OBSERVACIONES:
DEPARTAMENTO FABRICA
EMITE REMITO DEL CLIENTE ARCHIVO
Conformidad/ Observaciones
NO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 7: ALTA DE ALMACEN

BAEZA S. R. L. ALTA DE ALMACEN
N° 0000001

ny
\ KiDS
B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

4178 - Alderetes - Tucuman
DEPARTAMENTO ALMACENES

HORA:
Transportista: Guia de Remito N°:

CcODIGO CANTIDAD DESCRIPCION

OBSERVACIONES:

DEPARTAMENTO ALMACENES
EMITE INGRESO AL SISTEMA l. R N° ARCHIVO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (001al 100)
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FORMULARIO N° 8: NOTA DE DEBITO

BAEZAS.R. L.

) = (o}
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

N° 0001-0000001

COMPROBANTE FECHA

NOTA DE DEBITO |/

CUIT N°: 00-00000000-0
Ing. Brutos N°: 000000

IVA RESPONSABLE INSCRIPTO Fecha Inicio Actividad: 01/01/2010
Sefior(es): REFERENCIAS
FACTURA Ne
Domicilio: ORDDE DEV___ [N°
Localidad: REM PORDEV |N°

IVA Resp. Insc | |

CUIT Ne:

Debitamos a Ud.(s) los conceptos e importes siguientes:

CODIGO CANTIDAD DETALLE P. UNITARIO |[IMPORTE

SUB-TOTAL $
Son pesos: IMPUESTOS %

BONIF Y DTO $
Observaciones: SUB-TOTAL $

IVA INSC %

OTROS

TOTAL $
DEPARTAMENTO CONTADURIA ARCHIVO

EMITE CONTROLA

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. - Domicilio NO0O- Padrén Mun: 000.000
CUIT: 00-00000000-0 Registro N° 00000 Fecha Imp:00/00/0000
Cantidad: 100x4 - (N°0001-0000001 al N°0001-0000100)

200500120020

CAI.:00000000000 - Fecha Vto: 00/00/00




- 136 -

FORMULARIO N° 9: ORDEN DE DEVOLUCION DE COMPRAS

Ly

BAEZAS.R. L.

Se
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

ORDEN DE DEVOLUCION

N° 0000001

4178 - Alderetes - Tucuman FECHA me::r.][ ][ ]
Proveedor: | K OX OFF | LR
Domicilio: Remito Prov n°...........
Localidad: LR. D eeeneienineeennnnnns
Rogamos a Ud.(s) remitirnos los siguientes articulos:
CcODIGO CANTIDAD DETALLE

TOTAL $

Condiciones de Pago:

Lugar de Entrega:

Fecha de Entrega.:

Envia por:

Jefe Seccion Compras

DEPARTAMENTO COMPRAS

EMITE

INFORME DE RECEPCION

Fecha

NO

ARCHIVO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L.

Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (0000001al 0000100)
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FORMULARIO N°10: REMITO

N°0001-0000001

COMPROBANTE FECHA
s¥y BAEZAS.R.L. REMITO /o
— CUIT N°: 00-00000000-0
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038 Ing. Brutos N°: 000000
4178 - Alderetes - Tucuman Fecha Inicio Actividad: 01/01/2010
DOCUMENTO NO VALIDO COMO FACTURA
Sefior(es): NOTADEVTA  |N°
ORD DE DEV N°

Domicilio:
Localidad: Cod.Postal:
Remitimos a Ud.(s) las siguientes Mercaderias:
CODIGO CANTIDAD DETALLE
Observaciones: FECHA

Transportista/ Razén Social:

Domicilio:

Nombre Chofer:

Camioén Marca: Dominio N°:

Firma de Recepcion
DEPTO ALMACEN DE PT DEPTO CONTADURIA ARCHIVO
EMITE CONTROLA FACTURA/ND FIRMA

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. - Domicilio NOOO- Padrén Mun: 000.000
CUIT: 00-00000000-0 Registro N° 00000 Fecha Imp:00/00/0000
Cantidad: 100x4 - (N°0001-0000001 al N°0001-0000100)

CAI: 00000000000
Fecha Vto.: 00/00/00
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FORMULARIO N°11: SOLICITUD DE APERTURA DE CUENTA CTORRIENE

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa
4178 - Alderetes - Tucuman
TWAREEPINEAHF DIRCFEIF IO

BAEZAS.R. L.

SOLICITUD DE AFFETTURA
DE CUENT A COREIENTE
W= 00

FECHA DDD

1-Tel.(0381)4942038

Actpvidard Brincipel: ...

Fecha: .. B s .

Apettido v Nombee o Famon Socizl:
Domidtiolessml. oo
DomicbioComencial.

Mrde CUTT:.

Capitel Itememddor .
Mrdelnaoipoionen R BT
W Poraomel Emnleado Adn:

OGN XA DE LOE CORIPOMENTES [E LA FIRA

wr AFELLITO ¥ MORIBERE

DOLICTLI0 MAc FECHA MAC CARGD CAFITAL APORTATO

ot | p s i i

-| =

FROVEEDCRES WO BATOS

EEFERENCIAS CONFRCTALFS Y0 BANCARIAS (edicar Misims I comercide: v) Bapnias) |

MO TE CREDINCE OTCORGATOS

ot | T foa B B

ESTADOFATENIONTAL:

ACTING

PASIVOD

bl 0 Yl Tcemsomt 006 & SO et s

B
Drsdag Basmpdsmis
Dooradias Foaralas 700 BOCsalii .o

TOTAL ACTIVO

Ventas Mensuades A

Compras Mensuades B

MANTFESTACTON IF MUEHFS E INMUFRIFS

X TITULAR EL BIE™

TBICACTON GCREAVAMENES O HIPOTECAT YVALUADDEN A
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DETALLE DE RODADOS
N°| MARCA MODELO | ANO MOTOR N° VALOR ASEGURADO PRENDAS
1
2
3
4
DETALLE DE SEGUROS VIGENTES
Ne ASE](?‘}[UFEAD 0 AS(]':Z(()}RU{;QNDBARA RIESGO CUBIERTO | CAPITAL ASEGURADO VIGENCIA DE LA POLIZA
1
2
3
4
Por la presente, declaro bajo juramento que la informacién que antecede es comrecta y se ajusta ala verdad.
Sello y firma del solicitanta
SE ADJUNTA:

1) COPIA DEL CONTRATO SOCIAL. .

2) ESTADO CONTABLE (ULT. 2 EJERCICIOS). [:]

3) PODERES. Q

4) PARA SOC. DE HECHO O UNIPERSONALES: MANIFESTACION DE g

BS DELOS SOCIOS CON DATOS DE INSCRIPCION DE PROPIEDAD
SYOTROSE ... (]
COMENTARIOS ANALISTA ..o ee e m et

CREDITQ ASIGNADO

SOLA FIRMA (C.C. 30 Dias) (=
Documentado (propios) 3:,,]
Documentado (Teceros) Z}
Con Garantia Z}
Otros: :}

Concesiéa Créditos

AANEX0S . .eceveseasseressss samssrss snsssmsmmssnsesensssmsassmssessns aes
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FORMULARIO N°12: NOTA DE VENTA

BAEZAS.R. L.

4178 - Alderetes - Tucuman

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

X

NOTADE VENTA

N° 0000001

recEs K]

DOTRES TS M0 T A LD D FA TR

VIS, oo

KOTADEPEDIDO
|n Vazpeie .
CLIENTE

DEDEY DE NAERA
'y ¥

CODIGD

CANTIDAD

DETALLE

P UNITARID TMPORTE

T (T 1 oSS ;

TOTALS

CONDICTONES DE VENTA

PLAZODE ENTREGA

LUGAR DEENTREGY  [TRANSPORTE

DPTQ VENTAS

DPTO. CREDITO

DPTOALMAC.

DPTO.CONTADIRY ARCHIVD

EMTTIO

CONTROLO

FIRMA

REMITO

FACTURACTON | CTASCTES

) Firme

Frrma

Fima
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FORMULARIO N° 13: NOTA DE DEVOLUCION DE VENTA

BAEZAS.R. L.

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

X

NOTADE VENTA

N 0000001

FECHA

|

DM MO T ALIDO C A P AT R

Viagjants........

NOTADE PEDIDO

¥

‘-.'1'=_jan’.e.........

ORDEY DE OOMBRA

CLIENTE

W

I

CODIGo

CANTIDAD

DETALLE

P UNITARID

TYPORTE

S BV A0S .o smssossisas st st sttt itb ittt s s st -

TOTALS

CONDICTONES DE VENTA

PLAZODE ENTREGA

LUGAR DE ENTREGA

TRANSPORTE

DPT(O VEATAS

DPTQ CREDITO

DPTOALMAC.

DPTOCONTADIRI

ARCETVD

EMITIO

CONTROLO

FIRMA

REMTTO

FACTURACTON

CIHECTES

Frma

Firma

Fima
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FORMULARIO N°14: FACTURA “A”

N° 0001-0000001

BAEZAS. R. L. COMPROBANTE FECHA
FACTURA 1
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038 CUIT N 00-00000000-0
4178 - Alderetes - Tucuman Ing. Brutos N°: 000000
IVA RESPONSABLE INSCRIPTO Fecha Inicio Actividad: 01/01/2010
Sefior(es): REFERENCIAS
NOTADEVTA |N°
Domicilio: REMITO Ne
Localidad:
IVA Resp. Insc CUIT No:
Condiciones de Venta: Contado Cta. Cte. T
CREDITO N°: COND DE PAGO:
CODIGO CANTIDAD DETALLE P.UNITARIO JIMPORTE
SUB-TOTAL $
Son pesos: IMPUESTOS %
BONIF Y DTO $
Condiciones de pago: SUB-TOTAL $
IVA INSC %
OTROS
TOTAL $
DEPARTAMENTO CONTADURIA ARCHIVO
EMITE AUTORIZA CONTROLA

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. - Domicilio NO0O- Padrén Mun: 000.000
CUIT: 00-00000000-0 Registro N° 00000 Fecha Imp:00/00/0000
Cantidad: 100x4 - (N°0001-0000001 al N°0001-0000100)

=20

0500120020

CAI.:00000000000 - Fecha Vto: 00/00/00
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FORMULARIO N°15: FACTURA “B”

N 0Dl
oL EANTR FRCHA
BAEZA S R. L. FACTURA 4
L e CUTT K- 00-00000000-0
B 120 Vivisode Mzx “E” Casa ] Tel 055 H542038 Iz Srotn 30 000000
T RE iRk R0 Facha Tnizio Actvidad QL0L 101K
Feerer FEFERENCIAS
MOTADEVTA w
Dhon i Bo: =R -4
L osculid adl:
VA Xa Eop Eximasn Comr. Akxat C1IT
[Condiciones de Venta: Comtada. Cra. Cem,
CREDT O COND DE PAGD
CODICO (AN TIDAD DETALLE FUNITARLLD |MPORTE
TOTAL ®
3o pacs
DEFTOVENTAS TEPTOTESORERIA DEPTO CRETITOS  JoEpTo CONT  |ARcOvo
VENDEDOR — EMPAOLE FECAUDACION OOOTROLA  |OONTROLA
gt InpeTuc SR L - Dol 2000 Fadeas 3w 000,001
(LT Q- O e giavme 00 00000 Focim Tagl 000040 Wmmmul |I|
Comeidnd Wi - ¢ 3TONOLDO0000L = XIO0E 000 LI X . :
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FORMULARIO N° 16: NOTA DE CREDITO

N° 0001-0000001
BAEZA S.R. L. COMPROBANTE FECHA
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa | NOTA DE CREDITO L
Tel.(0381)4942038 CUIT N°:
] 4178 - Alderetes - Tucuman Ing. Brutos N°:
IVA RESPONSABLE INSCRIPTO Fecha Inicio Actividad: 01/01/1988
Sefior(es): REFERENCIAS
FACTURA N°
Domicilio: ORDDEDEV  |N°
Localidad: REM PORDEV |N°
IVA Resp. Insc L] CUIT N,
Condiciones Contado I:l Cia. Cte. I:l T Crédito :l garjetalilﬁ Crédito:..............
de Venta upon N
CREDITO N©: c.iiiiiiiiiiiiiiiiiieienieiiiciecnrcnecnnn Condiciones de pago:.......ccceveevinrinnene.
CcODIGO CANTIDAD DETALLE P. UNITARIQIMPORTE
SUB-TOTAL ............ $
Son pesos: IMPUESTOS  ....ccuvuuee %
BONIFYDTO  .ivceeverenns$
Observaciones: SUB-TOTAL ............ $
IVAINSC  ........... %
OTROS  iiiieeieennes
TOTAL $
DEPARTAMENTO CONTADURIA ARCHIVO
EMITE AUTORIZA CONTROLA
Imprenta: ImpreTuc S.R.L. - Domicilio NO0O- Padrén Mun: 000.000
CUIT: 00-00000000-0 Registro N° 00000 Fecha Imp:00/00/0000 |||I| I "l Ig'g'“)!g!lllzllolollzlol "Il | “l
Cantidad: 100x4 - (N°0001-0000001 al N°0001-0000100) CAI.:00000000000 - Fecha Vto: 00/00/00
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FORMULARIO N°17: RECIBO

N7 (MDD - (R 1

BAEZA 5. R. L COMPRCBANTE FECHA

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1- RECIBD [

Tel.(0381)4942038 —
4178 - Alc)ieretes — Tucuman CUTT M=

IVA RESPONSIBLE INSCRIPTO Ing. Brstos W™
Facha Inicio Actividad: 01/01/19EE

o R O SN e N e
lz cantided da pazos

En cancalacion da las signientes factums
FECHA |[FACTURAN{ IMPORTA CHEQUE BANCO | NUMERO FECHA IMFPORTE

TOTAL FACTURAR|S EFECTIV oo s e e e e e e

MEROE BETEMCIOMES LV A e

Moo KD BETEMCIOMES ING. BRUTOS ...

BETENCIOMES GAMAMCIAS

RETEMNCIOMES S TIES .

O B3

| [ [ i s [n [ P e [ e [ de e [ e i

DEZCUENTOS

SON 5

TOTAL KETO|S

Lex valcosz recisddes aesin g ey ol page de b B we
otz de dibdia gus x dessllm uss v aocdisda kanamna
= o cucia e e momcosd o e que

sc = cioqgade achre o Eonulksx

Inpme: IngreTuee SR I - Deomscb: M0l Fadede Mus: 00000 CUTT - o0-J0dhdad- & drgral Eans
Dupirader Caliar
Rogiae N 0000 Foc ks 1o 00 000000 - Cmisdad. W04 - (001 21 L0 Trpiaadr i ol




- 146 -

FORMULARIO N° 18: RECIBO DE DOCUMENTOS

RECIBO DE DOCUMENTOS
BAEZA S.R. L.
N° 0000001
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1
Tel.(0381)4942038 [ ][ ]{ ]
4178 - Alderetes - Tucuman FECHA
DOCUMENTO NO VALIDO COMO FACTURA
FIRMANTH VTO. IMPORTE
RecibimoS de ...vvviiiii
La cantidad de PeSos .......c.ooviiviiiiiiiiiiii e
En los documentos detallados al margen y en concepto de
SON $
p/ BAEZA S.R.L.
EMITE |CONTROLA DPTO. TESORERIA DPTO. CONTADURIA| ARCHIVO
Listado de DOC. N° REGISTRA




FORMULARIO N° 19: RENDICION DE VALORES
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I

_ KiDS
“B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1
Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

\BAEZAS.R. L.

RENDICTONES DE VALORES

COBRADOR: e
L T

NE 001 - tnageant

Chate
Cidiga

Redba ¥

Apelsda y Nomtbre

Doz xabia

Tnpirte
Cobeada

Efectimi

Fuha

Badan | Numer | lugarie

TOTALES

BOLETA DE DEFOEII0 I

B I —

VALOPES FENTIENTES DE DEPORTTONS oo

Formes el C obesoe ¢ Viganee

T s Dongere e SR - DhoeprsTn N (0] - Caned 1 (8

i 2 - ({801 LT




FORMULARIO N° 20: RENDICION DE DOCUMENTOS
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B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa [l
Tel.(0381)4942038

BAEZA S. R. L.| | RENDICIONES DE DOCUMENTOS

NV (00 - (o

Aot Tucuman | FOBADR
R ECI}-'.l.......................H{HA D_DD
: o - Reatode | Nie ,
(liewte ¥ | Speliido yNmbre Danialio Dec¥ | Demat Firmuante Inparte
TMPORTE TOTAL DOCTAENTADO

CANTIDAD TE DOCTAENTORRENDICE ...

i ) LR | e
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FORMULARIO N° 21: PLANILLA DE CAJA COBRANZAS

PLANILLA CAJA COBRANZAS
BAEZAS.R. L.

N° 0000001
B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

4178 - Alderetes - Tucuman FECHA [,,,_,,_,,,][ .] }

CONCEPTO IMPORTES
COBRANZAS:
Caja de cobranzas: Recibos N° al
Cobradores: Recibos N° alo
NIO

Observaciones:

TOTAL INGRESQOS $

TOTAL SEGUN ARQUEO $

DIFERENCIA DE CAJA $
Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (0000001al 0000100)
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FORMULARIO N° 22: PLANILLA DE CAJA SALON DE VENTAS

.-___.---:"" _"3_'_"".‘-&'\ PARTE DTARIO DE CAJA
1 B BAEZA 5. K.
|:::‘ 4 ::ll B* 110 Vivsmday M. “F" Cma L-Telfil33 L) N 0000001
W Lou0033 4178 - Alderstes - Tocumén
it FECHA M—J—
INGEESOS
CONCEFTOS |MFORTE |

TOTALFECAUDACION CATA SATONDE VENTAS

CORBAMFAS
TOTAL RECAUDACION CAJA COBRANZAS:

OTEOS TNCGEF SIS
WValorss Pendisntes de daposito (Cuado N° 1)
Vaiesl o — ol

TOTAL DE INGRESDS 5

CUADRO 1- VALORES FENDIENTES DE DEPGEI'I_D

BANCO LIBEADOE VALOE N° IFEC'HA IIMI" OETE

TOTAL VALORES PENDIENTES DE DEFOSITO

Ispeesia: EnpeeTuceE L Drommedlia... N Castidad 100xT - {00000 1] a0 e
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DEPURACION
CUADRO 2 - VALORES PENDIENTES DE DEPOSITO
BANCO LIBRADOR VALOR N° |[FECHA IMPORTE
TOTAL VALORES PENDIENTES DE DEPOSITO
CUADRO 3 - DEPOSITOS EFECTUADQOS
BANCOS IMPORTE

TOTAL DE DEPOSITOS

TOTAL DE DEPURACIONES DE CAJA + TOTAL DEPOSITOS

DEPARTAMENTO TESORERIA DEPTO. CONTADURIA

TESORERO CONTROL

ARCHIVO
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FORMULARIO N° 23: ORDEN DE PAGO

(RDENDE PAGO )
N0 M
EZADNE:
§ e (300
Ik
1TEN OO CHETE E TR
l ﬁmmﬂmmm Do ¢ By el CONDAR STE
. - COMTRORANTE , 0 Fule ¥ Tapme
FT ATEAT L= [ T T h;:m!
TOTAL B
TOTAL | ¢ N EECIEITRON
_ _ CONDR0R N TE
1 DSETRIMENTODERYGD e Tuk ¥ e
T OWETIA
CCMDGORANTE
T
* B ¥ | g
_ TOTAL B
! IWORTEITRIE
. . CONDROR ANTE
Tﬂ]-:lll j i Amsde Pl ] hﬂ:l'[!
b CNCERE
— (DI0RANE
Clheqe CampoBan Tk v e
TOTAL P
TOTAL [5
. OWIODMETE Rt én PARFICAC DO (ROC ANTE Lo v s sl o el e
(ONIRORANTE porlssesgrmliopey
P B ¥ | b
T m T mmam
TOTAL |3 ML Lis mports Econsgne mom ot ques e shoma son oot |
]
- m@mmmt} DERARTAMENTO TESOR ERLL -
FNANCIERD DETRIMDERLGD | CAJAFAGADORA TRED
ety e Tor SELL - Dl (00 ol (002 ] - 00 2100
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FORMULARIO N° 24: RECIBO DE HABERES

4178 - Alderetes - Tucuman

BAEZAS.R. L.

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

RECIBO DE HABERES

A.N.Se.S.
Cuenta N° 00001
CUIT N°: 00-00000000-0

PERIODO ABONADO

APELLIDO Y NOMBRE

CALIF. PROFESIONAL

SECTOR LEGAJO

C.U.LL.

CAJA PREVISION 6 AFJP

TAREA DESEMPENADA| FECHA ING.

REM. BASICA

DESCRIPCION DE CONCEPTO

CODIGO | UNIDADES

REMUNERACIONES DESCUENTO

SUELDO

ANTIGUEDAD

TITULO

ADICIONAL TECNICO

PRESENTISMO

COMPENS. TICKETS

REFRIGERIO

SUBS. HIJO

AYUDA ANUAL

JUBILACION

LEY 19.032

OBRA SOCIAL

RETENCION ADELANTO SUELDO

SINDICATO

SUBTOTALES

SON PESOS: .o e

TOTAL NETO

ULTIMOS APORTES DEL PERSONAL Y CONTRIBUCION PATRONAL

BANCO DEPOSITO

PERIODO

FECHA DEPOSITO

Firma del Empleador

FECHA DE PAGO

6 de DEPOSITO EN CUENTA
LUGAR DE PAGO 6 ENTIDAD BANCARIA: .......................

CUENTA N®: ..............

Imprenta: ImpreTuc S.R.L - Domicilio N° 000 - Cantidad: 100 x 2
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FORMULARIO N° 25: ORDEN DE PRODUCCION

ORDEN DE PRODUCCION
BAEZAS. R. L.
N° 0000001
120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942039
4178 - Alderetes - Tucuman FECHA {:][ ][ ]
CODIGO DEL PRODUCTO:
DESCRIPCION:
CANTIDAD:
FECHA PROBABLE DE ENTREGA: FECHA FINALIZACION:
CONTROL DE STOCK DEPTO CONTADURIA DEPTO PRODUCCION ARCHIVO
EMITE SEC. COSTOS SEC. FABRICA

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (0000001al 0000100)
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FORMULARIO N° 26: REQUISICION DE MATERIALES

REQUISICION DE MATERIALES

BAEZAS.R. L.
IN° 0000001
'B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman FECHA l_“_" I
DEPART AMENTO PRODUCCION
SECCION FARRICA
CEPOSITO
SECTORQUE SOLICITA
ORDEN DE PRODUCCION I (00m001
CODIGD DESCEIPCION TTHIC T CANTIDAT CANTIDAT
FEDID A ENTEE A DA
COBESERVACICHES:
DEFTO FRODITCCION DEFTO ALMACEM

EMITE ATTIRTZC RECEPCICH EH FAE ENTEEGLA FEGISTRAL ARCHIVO

Impretta: Impre Tue 5. RL.

Domicilio. . H°... Cardidad 100k - (0000001 0000 100°
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FORMULARIO N° 27: PARTE INDIVIDUAL MANO DE OBRA

PARTE INDIVIDUTAL MANO DE OBRA

BAEZAS.R. L.

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

W [‘ DS " _ _ 4
A (‘; § 4178 - Alderetes - Tucuman FECHA ] E I! I

DEPARTAMENTO PRODUC CION
SECCION FARRICA

IN" 0000001

SECTOR TERABAIC:

LEG L] ™

TIPO JORMAL:

ORDEN DESCRIPCION DESDE HASTA CANTIDAD
PRODIIC. HORAS

FABRICL DEFTO CONTADITRTL L&RCHIVO
CONFECCION  |AUTORIZD COSTOS

Imprenta npreTuc S.R.L. Dorieilio.. H*... Cartidad 10062 - (0000001 a1 00001000
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FIORMULARIO N° 28: PARTE MANO DE OBRA

PARTE MAMO DE OBEA
N 0000001
o B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)494203
\\f\" é [ H "' I
L3 4178 - Alderetes - Tucuman FECHA
DEPARTAMENTO PRODUCCION ORDEN PROD H*®: 0000001
SECCION FAERICA
SECTOR TERABLTC:
LEGAJO APELLIDO ¥ MOMBERE CATEGORIA [DESDE HASTA CANMTIDAD
JORMAL HORAS
FARRICA DEPTO COMTADUTRIL LARCHIVO
CONFECCION ATTORIZD CiOSTOS

Inprerts InpreTuae S RE.L.

Dioanicilio. . M*... Carmtidad 1002 - (0000001 a1 00001000
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FORMULARIO N° 29: HOJA DE COSTOS

BAEZAS.R. L.

B° 120 Viviendas Mza. “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes - Tucuman

. K/DS 4

O

HOJA DE COSTOS

N° 0000001

recha L J I ]

ORDEN DE PRODUCCION Ne°: 0000001

PRODUCTO:

CANTIDAD A PRODUCIR:

INICIACION:

TERMINACION ESTIMADA:

FINALIZACION:

FECHA REQUISICION/ PARTE MO/ CIF

REFERENCIA IMPORTE

CANTIDAD PRODUCIDA

COSTO TOTAL $

COSTO UNITARIO $

ELEMENTO DE COSTO PRESUPUESTO

REAL DESVIO %

Total de MP y Materiales

Total Mano de Obra

Total Costos Indirectos de Fabricacion

TOTAL $

DEPTO CONTADURIA COMITE DE ANALISIS

ARCHIVO

Imprenta: ImpreTuc S.R.L. Domicilio...N°... Cantidad 100x2 - (0000001al 0000100)
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FORMULARIO N° 30: Rétulo Materia Prima de Terceros

BAEZA S.R. L. ROTULO MP DE
TERCEROS

B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038

4178 - Alderetes - FECHA L.,_._]L,._,._J

[PEMARTAMENTO ALMACENES

CLIENTE:
CUIT: ORDEN DE PROD N¢°:
CANTIDA DESCRIPCIO
o IN|
DEPARTAMENTO
ALMACENEEMITE

BAEZA S.R.L.
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FORMULARIO N° 31: ROTULO DE MATERIA PRIMA PROPIA

BAEZA S. R. L. ROTULO MP PROPIA

ny
/DS
B° 120 Viviendas Mza “E” Casa 1-Tel.(0381)4942038
4178 - Alderetes -
PEPARTAMENTO ALMACENES

PROVEEDOR: ORDEN DE COMPRA N°:

CUIT: ALTA ALMACEN N°
CANTIDA DESCRIPCIO
N |\N|
DEPARTAMENTO

ALMACENE&EMITE

BAEZA S.R.L.




CAPITULO V1lI

MANUALES DE PROCEDIMIENTO PROPUESTOS

Sumario: 1.- Manuales de Procedimientos Propuestos.
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1.- Manuales de Procedimiento Propuestos

MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria Adquisicién de Materiales A1
Circuito Emision de la Orden de Compra o

A. OPERATORIA DE ADQUISICION DE MATERIALES
A.L. Circuito de Emision de la Orden de compra

DEPARTAMENTO COMPRAS

Seccién "Pedido de Compras™

1. Seccién Fabrica manda una Requisicion de Materiales y el jefe del Sector
ingresa al Sistema compara y emite un Listado de Materia Prima a Reponer
valorizado en una copia.

2. Analiza el mismo corroborando su contenido. Este listado debera
contener aquellos Articulos de reposicion automatica que se encuentran en el Punto
de Pedido, determinado e ingresado previamente en el Sistema, ademas debe contener
los articulos que requiera la fabrica ya sea por aumento en la demanda o para realizar
nuevos productos.

3. Verifica por sistema que en el presupuesto de Compra esté prevista la
adquisicion que se quiere realizar.

4. Una vez generado el Listado de Materia Prima a Reponer se procede a
evaluar si se le realizard modificaciones o no, ya sean éstas de precio, proveedor,

cantidad, etc.

FECHA DE FECHA DE
APROBACION | VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION PAGINA

1 [ ] A |1
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria Adquisicién de Bienes A1
Circuito Emision de la Orden de Compra '

4.1. En el caso de Sl se realice una modificacién se procede a:

4.1.1.Ingresar las modificaciones al Sistema actualizando de esta
manera el archivo de Materia Prima a Reponer.

4.1.2.Conformar el Listado de Materia Prima a Reponer (Valorizado y
Modificado) mediante la firma del Jefe de la Seccion "Pedido de Compras" cargando
dicha conformidad en el Sistema.

4.1.3.Archivar el Listado de Materia Prima a Reponer con la
Requisicion del Materiales por orden cronologico.

4.1.4.En el caso de no conformidad el Listado de Materia Prima a
Reponer, se procede a cargar en el sistema la "no conformidad” y a comenzar
nuevamente con el proceso.

4.2. En el caso de NO se realiza modificacion alguna al Listado de Materia

Prima a Reponer se procede a:

4.2.1.Conformar EIl Listado de Materia Prima a Reponer (Valorizado y
Modificado) mediante la firma del Jefe de la Seccion "Pedido de Compras" cargando
dicha conformidad en el Sistema.

4.2.2.Archivar el Listado de Materia Prima a Reponer junto con la
Requisicion de Materiales por orden cronoldgico.

4.2.3.En caso de no conformidad el Listado de Materia Prima a
Reponer, se procede a cargar en el Sistema la "no conformidad” y a comenzar

nuevamente con el proceso.

FECHA DE FECHA DE PAGI
APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION NA

| | A |2
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria Adquisicion de Bienes A1
Circuito Emision de la Orden de Compra '

Seccién "Concurso de Precios"

5. Se ingresa al Sistema y a partir de consultar los Archivos de Materia
Prima a Reponer y Maestro de Proveedores, se emite la Solicitud de cotizacion y un
Listado de Solicitudes de Cotizacion, momento a partir del cual se genera el archivo
correspondiente.

6. El Jefe de la seccion "Concurso de Precios” envia las mismas via mail a
los proveedores seleccionados, archivando de manera transitoria el listado por orden
numerico.

7. Cuando los proveedores responden por mail las Solicitudes de Cotizacion,
se hace constar la fecha de recepcion en los comprobantes y se cargan en el Sistema
los datos consignados por los Proveedores.

8. Una vez ingresados los datos de las Solicitudes de Cotizacion, se emite
una Planilla Comparativa de Presupuesto a partir de la cual se seleccionara (0 no) un
proveedor

8.1.1.Si NO se selecciona un proveedor, se debera iniciar un nuevo
proceso a partir del envio de las Solicitudes de Cotizacion.

8.1.2.En el caso de Sl seleccionar un proveedor, se anexa la Planilla
comparativa de Presupuesto al Listado de Solicitudes de Cotizacion y se procede a
completar en éstas el numero de la Planilla Comparativa de Presupuestos.

9. Finalmente se adjudica, se firma la Planilla Comparativa de
Presupuestos, se carga en el sistema la seleccidén de proveedor en el archivo Planilla

Comparativa de Precios y se archiva definitivamente por orden numeérico.

FECHA DE FECHA DE PAGIN
APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION A

A 3
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria Adquisicion de Bienes A1
Circuito Emision de la Orden de Compra '

Seccion “Ordenes de Compra"

10. Una vez completada la adjudicacion, se procede a ingresar al Sistema
para generar la Orden de Compra por duplicado, la cual se realizara a partir de los
siguientes archivos:

Materia Prima a Reponer y Planilla Comparativa de Precios se toma la
informacion respecto de a quién se le adjudicé cada articulo.

Stock: se ingresa la cantidad a comprar, afectando preventivamente dicho
archivo, sin alterar la informacion de existencias de los articulos.

Presupuesto de Compra: se afecta la partida presupuestada.

Presupuesto Financiero: se actualiza con los datos de la compra para prever
la futura erogacion o pago.

Orden de Compra: se genera para contener los datos que respaldan la
emisién del comprobante.

11. Una vez generada e impresa la Orden de Compra por duplicado, se le

archiva transitoriamente y en forma numérica, hasta su firma y envio al proveedor.

FECHA DE FECHA DE PAGIN
APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION A

I NE
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO COODIG
Operatoria COBRANZAS
Circui Cobranza y Recepcion de Documentos por E.1.
ircuito ; . .
medio de cobrador y Transferencias Bancarias

E. OPERATORIA DE COBRANZAS

E.1. Circuito de Cobranzas y Recepcién de Documentos por Medio de Cobrador

y Transferencias Bancarias

DEPARTAMENTO VENTAS

Cobrador/ Viajante:

1. Se inicia el procedimiento a partir de que el cobrador cobra 'y
confecciona los recibos, pero para ello el cobrador necesita obtener informacion de un
Listado de Saldos de los Clientes. Con este elemento el cobrador se presenta a cobrar

y confecciona:
— Si cobra en documento, Recibo de Documentos
— Si cobra en dinero, cheques corrientes o diferidos, Recibo de Cobranzas

2. Se confeccionan y firma por duplicado, el original se entrega al cliente
Recibo de Cobranzas y/o Recibo de Documento, mientras que el duplicado junto con
los Cheques, Dinero, Valores Diferidos y Documentos que hubiere cobrado quedan

en poder del Cobrador/Viajante.

3. Por el principio de deposito integro diario de las cobranzas es que el

FECHA DE FECHA DE

APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION PAGINA

| | E | 1
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO COODIG
Operatoria COBRANZAS
Circui Cobranza y Recepcion de Documentos por E.1.
ircuito . - .
medio de cobrador y Transferencias Bancarias

cobrador procede a depositar todos los conceptos depositables (Dinero Cheques
Corrientes) en una cuenta Bancaria habilitada a tal efecto, una vez depositaos, se
transforman en la Boleta de Deposito.

4. Confecciona y firma la Rendicion de Valores y la Rendicion de

Documentos, ambas por duplicado.

5. Luego a las Planillas de Rendiciones de Documentos y/o Valores junto
con los Recibos de Cobranzas y/o Depositos duplicados, cheques diferidos,

Documentos y Boleta de Depdsito se las envia al Tesorero.

DEPARTAMENTO TESORERIA

Tesorero

6. Cuando el Tesorero recibe la recaudacién del Cobrador/Viajante,
conforma y controla que la suma de Rendicién de Cuentas coincida con el importe
cobrado (recaudacion) y que la suma de Rendicion de Documentos sea igual a los
Documentos que le son entregados segun la Planilla de Rendicion de Documentos.
También realiza un control de correlatividad de los recibos. Por lo tanto, la Planilla de

Rendicion de Valores tiene un total recaudado que va a estar formado por Bolera de

FECHA DE FECHA DE

APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION PAGINA

E 2
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria COBRANZAS
Circui Cobranza y Recepcion de Documentos por E.1.
ircuito . - .
medio de cobrador y Transferencias Bancarias

Depdsito méas Valores Diferidos (es lo que debe controlar el Tesorero)

7. Una vez controlado el Tesorero separa el destino de los comprobantes y
envia por un lado la Rendicion de Valores, la Boleta de Depdsito, el Recibo de
Cobranzas duplicado y los valores Diferidos a la seccion Caja Cobranzas (percibe
ingresos de fondos) por otro lado envia Documentos, los recibo de Documentos
duplicados y la Rendicién de Documentos original conformada a la Seccién
Cobranzas y por ultimo la Rendicion n de Valores y/o Documentos duplicados las
entrega al Cobrador/Viajante el cual las archiva definitivamente en forma

cronoldgica.

Seccidn Caja Cobranzas

8. Recibe y controla la documentacién enviada por el Tesorero. Ingresa al
sistema y en los archivos que se detallan a continuacion se carga la siguiente

informacion:

— Valores Pendientes de Depdsito: se ingresan los cheques diferidos

— Cuentas Corrientes/Clientes/ Deudores en Cuotas: se dan de baja las

FECHA DE FECHA DE

APROBACION VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION PAGINA

E 3
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de cobrador y Transferencias Bancarias

MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria COBRANZAS
Circuito Cobranza y Recepcion de Documentos por medio E.1.

cuotas cobradas

— Recibos: se dan de alta los recibos manuales que hizo el Cobrador

— Contabilidad: se registra contablemente la cobranza.

9. Luego a la documentacion al final del dia se le realiza el procedimiento

de Cierre de Caja

Seccion Cobranzas

10. Recibe la documentacién enviada por el Tesorero (Rendicion de

Documentos y Documentos). Recibe comunicacion por mail de clientes de alguna

Transferencia Bancaria.

11. Ingresa al Sistemay carga:

e En el archivo Documentos a Cobrar se da de alta al nuevo

documento.

e En el archivo Contabilidad se registra la documentacion de

FECHA DE
APROBACION

FECHA DE

VIGENCIA FIRMA AUTORIZACION

PAGINA

E 4
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MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO
Operatoria COBRANZAS
Circuito Cobranza y Recepcion de Documentos por medio E.lL

de cobrador y Transferencias Bancarias

la deuda. Se emite un Listado de Documentos por duplicados al cual se

¢ anexa el Doc anteriormente recepcionado y se envian a la

Seccion Valores, mientras que a la Planilla de Rendicion de Documentos

original y alos Recicibos de Documentos duplicados se los archiva

definitivamente en forma cronolégica en Archivos y Registros.

e En el archivo Cuentas Corrientes: le doy de baja a la deuda

documentada.

e En mail corrobora la comunicacién de la Transferencia

e En Banco/Retenciones: ve la transaccion correspondiente a

la Transferencia Bancaria.

12. Luego se Recibe el Listado de Documentos Duplicados firmado

por Valores y se lo Archiva definitivamente en forma cronoldgica, como asi

también las Rendiciones.

FECHA DE
APROBACION

FECHA DE
VIGENCIA

FIRMA AUTORIZACION

PAGINA

E 5




CAPITULO IX

MATRICES DE CONTROL INTERNO

Sumario: 1.- Matrices de Control Propuestas. 1.1.- Matriz de Control para
la Emision del Informe de Recepcion. 1.2.- Matriz de Control
para la Produccion por Ordenes Especificas. 1.3.- Matriz de
Control para la Venta.




1.- Matrices de Control Propuestas
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1.1.- Matriz de Control para la Emision del Informe de Recepcion

TIPO
CICLO OPERACION | OBJETIVOS OBJETIVO RIESGOS ACTIVIDADES DE CONTROL
Una paralizacion en la | Desarrollar una correcta politica de stock y estalecer una
produccion buena relacion con proveedores
Que las
Especificaciones Revisién periddica de las E.T. por las areas de Disefio
Técnicas de Producto o
no sean claras y Departamento Produccion
precisas
Que los Pedidos de Automatizar la carga de las E.T. en la Oden de
Compras (OC) .
Que los Compra.Validar las
. sean confusos o .
bienes que se . : . OC con las ET antes de enviarse al Proveedor
. Operacional o imprecisos. Que
reciben sean - :
de Gestion no reflejen las E.T.
los adecuados
EMISION oportunos
DEL . yop . El material recibido debe ser enviado al area de Control
INFORME Recepcion de Que los materiales se de Calidad
DE materia prima \rlizcrli%ir;rszzr; para su control. Control de Calidad debe emitir un
RECEPCION s Informe de Control, con la
cumplimiento de las e .
ET. verificacion de las E.T. Firmar el IR y el Informe de

Control

No detectar fallas,
roturas o faltantes o
sobrantes

El personal de almacenes debe registrar los bienes
recibidos "a ciegas”. Se debe controlar cantidad y estado
de bultos. Recuento y control exhaustivo de materiales.

Que la
informacién
de los bienes
recibidos sea

integray
exacta

Operacional y
de
Informacion

Que no se registre
adecuadamente
la informacion de los
materiales
recibido

El Alta de Almacenes debe ser emitida y firmada por
personal
distinto del que efectla el Informe de Recepcidn, sino
sabe que se pidi6 el que conforma el AA
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Que se omita el
control y se realice el
IR directamente con
la informacion del Rp

Solicitar Remito del proveedor en sobre cerrado

Que la informacion de
la recepcién
y sus datos estén
incompletos

AA e IR deben ser formularios predisefiados con la
totalidad de los datos requeridos

El Sector de Almacenes que emite el IR debe verificar
integridad de datos del AA, previo a la firma. Control
del procesamiento del AA

Que no esté la
totalidad de los
comprobantes
emitidos por
posibles pérdidas,
extravios, u
otros motivos

Utilizacion de formularios prenumerados para el AA'y
el IR.

Que la persona que recibe y conforma el Remito sea
distinta a quien recibe el producto y elabora el AAy el
IR
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1.2.- Matriz de Control para la Produccion por Ordenes Especificas

TIPO
CICLO OPERACION | OBJETIVOS OBJETIVO RIESGOS ACTIVIDADES DE CONTROL
Utilizar documentos normalizados para emitir y
Que exista comunicar
desconocimiento Programas y Planes de Produccién. Todo
o falta de claridad en Memorandum de Comunicacién debe estar firmado
la comunicacién de por los destinatarios. Dar un
los Programas de plazo de conocimiento y consulta, previo a su
Produccién implementacion.
Utilizar respaldos en toda comunicacion
Que las
Que se Espem_fmamones Carga automatica de las E.T. en la Orden de
produzcan los Técnicas sean P oo . -
bienes en la inadecuadas roduccidn. Solo se comienza a producir con la OT
i completa.
PRODUCCION Ei - cantidades y o confusas o
jecucion de e g >
POR la Orden de espeuflc_amones Operacional imprecisas
ORDENES Produccion determinadas
ESPECIFICAS por los
Programas de Que exista falta de
Produccidn claridad
en la comunicacion de
las Toda fabricacion debe iniciar con una Orden de

condiciones y
cantidades a
producir

Produccién. La Orden de Produccién debe ser un
formulario pre formalizado con la totalidad de los
datos requeridos. Verificar la correcta
recepcion de la OP
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Comunicacion de la Direccion sobre la importancia

Que se Que exista de la seguridad en el desarrollo de la actividad de
consideren Overacional desconocimiento produccion. Firma de los destinatarios
todas las normas b . de las normas
y Cumplim. o - ——
de especificas Tomar medidas disciplinarias con el personal que
seguridad e viole los procedimientos y normas de seguridad
igi iz i iodi itacio
higiene Realizar sesiones periodicas de capacitacion con
industrial, asistencia obligatoria
propias del
proceso de

fabricacion y
determinadas
por las
politicas de la
Direccion

Exponer en lugares visibles las normas, leyes,
instrucciones y politicas de seguridad

Costeo de
Bienes

Que el costo por
MOD se asigne
al lote de
productos
correspondientes

Correcta
valuacion del PT
en su alta

Incorrecta asignacion
a un determinado lote

El PMO se debe cruzar con la OP.

Que se cierre la Hoja
de Ctos sin cargar los

CIF

Al finalizar el proceso productivo emitir Inf. Prod.
Para cerrar la Hoja de ctos y asignar la cuota de CIF.

Axtualizacion periodica de Convenios y leyes
laborales
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1.3.- Matriz de Control para Ventas

) TIPO DE ACCIONES
OPERACION | OBJETIVOS OBJETIVO RIESGOS DE
CONTROL
Llevar una OP
No cumplir detallada
con los correctamente
pedidos de los con las
clientes especificaciones
Atraccion y Atraery de los modelos
mantenimiento mantener la Overacional
del cliente cartera de P Mantenerse | o 1o+ visitas
clientes desactualizado i |
en los tipos de continuas a 1as
. exposiciones
articulos
Perder calidad Por parte
terminada
de los realizar un
articulos
control
Seguimiento Perdida de iy
de la . Correlacion de
¢la . mercaderia en b
distribucion Operacién e la entrega comprobantes
. L para una Informacién
Ejecucion de
entrega .
ventas oportuna Demoras Verificacion
injustificadas hoja de ruta
. Incrementos Estudio y
Manuntencion . -
q . Operacional | en elementos seguimiento a
e los precios L X
no justificados cada cambio




CAPITULO X

INFORMES PROPUESTOS

Sumario: 1.- Modelos de cuadros comparativos para informar a la
direccion. 1.1.- Informe de ventas comparativo mensual por
taller de produccion, afio 2015. 1.2.- Informe comparativo de
ventas, afios 2014-2015, por taller y tipo de ventas. 1.3.-
Informe comparativo de ventas presupuestadas y reales
mensuales clasificadas por producto y seccién.



1.- Modelos de cuadros comparativos para informar a la Direccion
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1.1- Informe de ventas comparativo mensual por taller de produccion,

afo 2015

Taller

TALLERA

TALLERB

TALLERC

TALLER D

T0T

Mes

PARES $

PARES $

PARE

S $

PARE

S $

AL
ENS

ENERO

FEBRERO

MARZO

ABRIL

MAYO

JUNIO

JULIO

AGOSTO

SEPTIEMBRE

OCTUBRE

NOVIEMBRE

DICIEMBRE

TOTAL
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1.2.- Informe comparativo de ventas, afios 2014-2015, por taller y tipo

de ventas

Tipo ANO 2014 ANO 2015

€
CONTADO CTACTE TOTAL | CONTADO CTACTE TSJ

venta PARES | $ | PARES | $ $ PARES| $ |[PARES| $ $

TALLER A

TALLER B

TALLER C

TALLER
D

TOTAL
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1.3.- Informe comparativo de ventas presupuestadas y reales

mensuales clasificadas por producto y seccién

VENTAS VARIACION
VENTAS | PRESUPUESTADAS (1) | VENTAS REALES (2) | PORCENTUAL
(/1)

PRODUCTOS PARES $ PARES $ PARES $
180
186
206
324
325
645
647
808
815
840
855
Total Adultos
A5
1350
8070
8103
8537
Total Bebés
TOTAL




CONCLUSION

El presente trabajo fue realizado con el objetivo de mostrar la
importancia de organizar una empresa logrando formalizar el
comportamiento. Para ello nos basamos en conceptos adquiridos en el
transcurso de nuestros estudios, haciendo hincapié en Organizacion
Contable de Empresas. Asi mismo nos impulso la idea de colaborar con
el crecimiento de esta entidad a través de las técnicas empleadas,
orientandolos a una expansion mas organizada, al desarrollo de controles,
y de esta manera lograr una mayor rentabilidad mediante una produccion
maés eficaz.

La empresa en cuestion, es carente de casi todo tipo de
organizacion y control. Posee una estructura centralizada y muy
aplanada, que lleva a los gerentes a ocuparse de tareas operativas, en vez
de enfocarse en decisiones estratégicas. Su relacion con Antequera, su
empresa “madre”, es desordenada e inclusive no se determina con

precision hasta qué punto es favorable o no.
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A lo largo de nuestra labor, detectamos numerosas fallas de
control interno. Los puntos criticos se encuentran en el Depdsito y
Proceso de Fabricacion. Sus problemas de mayor envergadura son:

- Las inconsistencias detectadas en controles que se realizan
sobre materiales recibidos, se comunican de manera tardia a los gerentes,
y éstos ultimos no realizan un seguimiento ordenado de ellas.

- Ante cualquier necesidad de materiales o repuesto de
maquinaria durante el proceso productivo, se solicita a Antequera la
venta de los mismos, pero se retiran sin ningun respaldo documental y
posteriormente debe abonar un monto definido sin ningun tipo de base
para corroborar la misma.

- Los productos listos para enviar al cliente salen de los talleres
hacia el deposito sin ningun tipo de registro. Similar situacion sucede con

el envio de materiales hacia los talleres.

- El dinero de la empresa es manejado por ambos socios, sin

respetar la separacion actual de funciones.

Estos dos sectores definidos como criticos son justamente donde
se concentra casi la totalidad del patrimonio de la empresa: el dinero, y

los bienes de cambio.

Una vez detectadas todas las falencias anteriormente
detalladas, desarrollamos una propuesta para explotar el potencial de la
empresa. Con su correcta implementacion, se lograrian diversas ventajas,
como ser: un personal mas ubicado en sus puestos y con sus tareas

claramente definidas, evitando la superposicién de ellas; una produccién
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maés efectiva, redundando en menores costos; los socios podran emplear
su tiempo en planear estrategias para la nueva marca, para un mejor
posicionamiento en el mercado dejando de lado las tareas rutinarias, ya

que estaran distribuidas en rangos jerarquicos inferiores.

No obstante ésta propuesta, el sistema de control interno junto al
software de gestion sugerido, deberan estar construidos sobre bases muy
dindmicas que permitan su ajuste periddico a las nuevas realidades y
necesidades, sin dejar nunca de garantizar un marco de seguridad minimo
indispensable para la organizacién y un soporte para el desarrollo de

actividades mas eficientes.



ANEXOS
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Imagenes

Instalaciones del nuevo taller en donde se producira DH Shoes




- 186 -

Capelladas Aparadas para String
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Cuaderno de Pagos
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Liquidacion de pago hecha por el cliente para Baeza
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Instalaciones de Antequera
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Planilla General de Aparado
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Talleres
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Objetivos de Produccién
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Cuestionarios Relevamiento

ORGANIZACION &3

P\ CONTABLE DE

Datos Generales identificatorios

1. Apellido y Nombre: Ricardo Alvarez
2. Edad: 32 afios
3. Puesto que ocupa: Encargado de deposito

4. Antiguedad en el Puesto o Cargo: 8 afos en Antequera, en Baeza desde su
principio

Informacion general de la empresa

5. ¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢Usted lo conoce? No
6. ¢En qué taller realiza sus tareas? Av. Rivadavia de Antequera
7. ¢En qué sector o area del taller se desempefia? Logistica

8. ¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia? Que la mercaderia
que se recibe sea correcta, y también el envio.

9. ¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior? Alfredo y Omar Diaz
10. ¢ Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién?
Juan e Ignacio Diaz

11. ;Cuantas personas trabajan en su Sector o area? El fletero y yo que trabajamos
para Baeza, los otros trabajan para Antequera.

12. ¢ Tiene empleados a cargo? ¢ Cuantos? No, si necesito ayuda le pido a mis
compafieros.
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Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad. Hago todo lo
referente a recepcion y envio de insumos.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza.

Recibo la mercaderia y la controlo. Si lo especificado esta en concordancia con lo que
especifica el cliente. Ante cualquier inconsistencia me comunico con Ignacio, que se
encarga de hacer el reclamo (no solo un faltante, sino que éste enviando material
diferente al g establece en el remito, o alguno que no sea adecuado para el articulo
que esta pidiendo). También me comunico con Alfredo para decirle que llego el
insumo correcto luego de laguna inconsistencia. De todas formas, les transmito
articulos que llegaron, cantidad de pares, etc., de manera telefénica, o via mail para
que sepa con queé produccidn cuenta para la semana. Actualmente estoy manejando la
computadora hace un mes aproximadamente. No tengo trato con el cliente, solo con
el proveedor. Ignacio con el original ingresa al estatus de Baeza, o carga en el archivo
de Antequera, dependiendo a quien corresponda.

El cliente manda una planilla con la especificacion de las tareas, pero con todos los
insumos justos, yo separo los insumos necesarios para cada numero de boleta o tarea,
y eso pasa al troquelado.

Una vez terminado eso, el fletero los lleva a su taller correspondiente, en base a lo
que estan acostumbrados a hacer cada taller. No mando ningun papel ni documento, a
veces el supervisor me llama para saber que le he enviado.

15. ¢ Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su
tarea? Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea. No,

16. Enuncie toda la Documentacion, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de
produccién, facturas, entre otros.

Trabajo con los remitos que maneja la Sevillanita, donde me traen palettes, y me
especifica la cantidad de bultos. Eso luego lo archiva Ignacio.

El remito del cliente que manda la especificacion de los insumos que manda, por
ejemplo cuantos rollos de tela, cintas, etc. A veces ese detalle se lo envia el cliente
directamente a Ignacio o Juan. La original queda en el depdsito, una copia se envia a
Juan. Aqui en el depdsito tenemos archivados por cliente las copias
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17. ¢ A quién van dirigida dicha infomacion? A Juan o Ignacio.

18. ¢ Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (o sea las que no realiza
periddicamente). No

19. En sus tareas, ¢Usted efectta controles? Enuncie todos los controles que efectla.
Que la mercaderia que mandan sea correcta y suficiente. Luego el control sobre lo
que se envia, que sea adecuado para la tarea que se esta mandando a los talleres.

20. ¢ El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado? Si

Sugerencias

21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

*
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Sector al que pertenece: que los insumos estén correctamente separados entre
Antequera y Baeza en el depdsito.

Cuando falto, hay méas descontrol en lo que se saca de insumos.

Tareas que efectla: deberia tener algin documento que deje constancia de qué
es lo que envio a los talleres, porque después tengo problemas cuando ellos
reciben de menos, inclusive para mejor control de mis tareas.

Documentacion que maneja:

Elementos de trabajo:

Otros:
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\ ORGANIZACION 9
KJ\ CONTAELE DE

Datos Generales identificatorios

1. Apellido y Nombre: Mario Nieva

2. Edad: 51 afos

3. Puesto que ocupa: Supervisor

4. Antiguedad en el Puesto o Cargo: Desde Febrero 2015

Informacion general de la empresa

5. ¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢Usted lo conoce? No

6. ¢En qué taller realiza sus tareas? Taller A, ubicado en Barrio 120 viviendas Casa 3
(Alderetes)

7. ¢En qué sector o area del taller se desempefia? Realizo la supervision y en la parte
operativa

8. ¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia? Que se llegue al
objetivo semanal o quincenal.

9. ¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior? Juan Diaz e Ignacio Diaz

10. ¢ Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién? No
11. ;Cuantas personas trabajan en su Sector o area? 16 en total

12. ¢ Tiene empleados a cargo? ¢ Cuantos? Si, mi ayudante Matias.

Funciones y/o Tareas
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13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.

En general es supervisar, principalmente la calidad. Se presentan también situaciones
de exigencia de determinada cantidad de produccion en dias de poca predisposicion
para trabajar, principalmente Lunes y Sabados, entonces mi tarea es motivarlos un
poco mas esos dias.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza.

Juan H, retira de Av. Rivadavia y reparte en los distintos satélites (talleres de Baeza),
que hacen diferentes operaciones, como marcado, surfilado de lengua, etiqueta.
Cuando recibimos no firmamos nada. El lote viene con una grilla, la cual esta
compuesta por diferentes lotes de aproximadamente 2000 pares cada uno,
distinguiendo que nimeros hay que hacer por cada lote. Se comprueba con esa grilla
lo que llega. Comenzamos con el nimero mas chico del lote. A la grilla la guardamos
aqui en el taller. Se anota en un papel lo que tiene que salir en el mes, (hoja con
felpon verde, alli vamos anotando el numero de lote, de que numero hasta donde. Se
redondea con verde lo que ya estd) y lo que esta marcado con un circulo ya esté listo.
El Layout estd en base a un orden correlativo del proceso. Se inicia en una estacion y
va pasando por las otras que se encuentran al lado recién una vez terminadas para que
no se superpongan operaciones. Los maquinistas realizan operaciones repetitivas.

Nos comunicamos de manera telefonica con los otros talleres.

15. ¢Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su
tarea? Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea. Con Juan Diaz nos
juntamos una o dos veces por mes 0 mas para planificar las necesidades y prioridades
que hay, del cliente y del ellos a nosotros.

16. Enuncie toda la Documentacion, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de
produccién, facturas, entre otros.

La grilla que trae Juan con el producto en proceso con los lotes correspondientes.

Para los envios (que se hacen martes y viernes), utilizamos las boletas que tienen el
cddigo de barra que luego escanea el cliente cuando recibe el producto terminado,
con el talle y la cantidad de pares. Nosotros ponemos en los bolsones esa boleta.

Cuaderno de pago, en donde se anota la cantidad y tipo de operacién, anotada por los
operarios en sus propias libretas, que se sumay controla con el total.



-202 -
17. ¢ A quién van dirigida dicha informacion?

18. ¢Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (o sea las que no realiza
periddicamente)

19. En sus tareas, ¢Usted efectta controles? Enuncie todos los controles que efectla.

Control méquina por maquina, que realicen todas las puntadas, las guias, lo referente
a la calidad.

Yo hago el control de la ganancia de la gente. Los maquinistas van anotando en una
libretita que es lo que hacen por dia. Semanal o diariamente nosotros volcamos en un
cuaderno de pago esa informacién. Es imposible que anoten demas.

Matias vuelca en el cuaderno los tipos y cantidad de operaciones que realiza cada
operario, y yo hago los célculos de cuanto le corresponde a cada uno, ya que cada
operacion tiene su valor, se les paga semanal o quincenalmente.

20. ¢El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado? Si

Sugerencias

21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

¢+ Sector al que pertenece:

¢+ Tareas que efectla:

¢+ Documentacion gue maneja:

Elementos de trabajo:

» Otros: cuando ingrese una tarea en nuestro taller, un lote mejor dicho, el talle
corresponda a lo que estan haciendo en los otros lugares, es decir si yo estoy
haciendo un numero 26, que en el otro taller me estén haciendo las tiras, no un
numero diferente. La informacion tiene que bajar de manera coordinada a
todos cuando se inicie un lote, que siempre se haga desde el menor. Aqui
iniciamos el proceso, pero a veces la capellada u otra operacién se hace
afuera, se hace en otro taller. Ultimamente se mejoré el sistema, venimos
trabajando de esa forma.

L)

o

4

L)

L)
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EA ORGANIZACION
R\ CONTABLE DE &

Datos Generales identificatorios

1. Apellido y Nombre: Matias

2. Edad: 25 afios

3. Puesto que ocupa: Ayudante de supervisor
4. Antigliedad en el Puesto o Cargo: 2 afos

Informacion general de la empresa

5. ¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢ Usted lo conoce? no
6. ¢ En qué taller realiza sus tareas? Taller A Barrio 120 viviendas casa 3- Alderetes
7. ¢En qué sector o area del taller se desempefia? Recepcion y distribucion

8. ¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia? Que se realice la
tarea distribuida

9. ¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior? Mario, Juan o Ignacio

10. ¢ Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién? no
11. ;Cuantas personas trabajan en su Sector o area? 16

12. ¢ Tiene empleados a cargo? ¢Cuantos? Los 16 del taller

Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
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Llegan las cosas al taller y las distribuyo a la gente. Matias, cuando llega el lote, el va
distribuyendo todo a la gente. Hace ese numero el operario y va pasando por las
distintas estaciones hasta llegar al final.

Cuando se retira lo terminado, lo arma matias con el fletero, o busca a alguien g este
aqui sin trabajo para que ayude a embolsar y mandamos la tarea.

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

Repartir las tareas, llega la mercaderia la controlo y distribuir el material. Le pego a
la bolsa un papel con nimero, cantidad de pares, articulo y tarea. Los junto a todos, si
son 300 pares armo 6 bolsas de 50. Para entregar la mercaderia, una vez controlada,
cantidad y calidad, la embolso, la rotulo por fuera para ver que lleva dentro y llamo al
de la camioneta que retire lo que es la tarea del dia.

15. ¢Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su
tarea? Si no fuera asi, quién le indica como realizar su tarea.

No, mis tareas las conoce también Juan Heredia por si no vengo él sabe lo que hago.

16. Enuncie toda la Documentacion, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de
produccién, facturas, entre otros.

Solo el listado de cantidad de pares y la rotulacion de las bolsas.
17. ¢ A quién van dirigida dicha informacién?
Va con la bolsa

18. ¢Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (o sea las que no realiza
periédicamente)

No
19. En sus tareas, ¢Usted efectla controles? Enuncie todos los controles que efectla.

Cuando llega que este bien y que alcance para la cantidad y luego para despachar que
estén bien numero y cantidad de cada par. En el papel de la bolsa cada maquinista
anota la tarea que realiza, una vez terminada su operacion, para que cada uno corrija
su posible error.

20. ¢El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado?
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Si una vez que empieza uno, sigue el otro, es una ronda

Sugerencias

21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

Sector al que pertenece:

Tareas que efectla:

Documentacion que maneja: una libreta para llevar un mayor control de lo
que recibo o lo que manda

++ Elementos de trabajo:

¢+ Otros: Faltaria organizacion

* X/ X/
L XA X X4
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2\ ORGANIZACION
&\ CONTABLE DE

Datos Generales identificatorios

1. Apellido y Nombre: Miguel Calvo

2. Edad: 26 afos

3. Puesto que ocupa: Encargado de Sueldos
4. Antigliedad en el Puesto o Cargo: 4 meses

Informacion general de la empresa

5. ¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢ Usted lo conoce?
No

6. ¢En qué taller realiza sus tareas?

En los tres

7. ¢En qué sector o area del taller se desempefia?

Sueldos

8. ¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia?
Semanalmente determinar cuanto cobra cada uno y en general

9. ¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior?

Juan y Nacho, los socios gerentes

10. ¢ Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién?

No
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11. ;Cuantas personas trabajan en su Sector o area?
Ninguno
12. ¢ Tiene empleados a cargo? ; Cuantos?
No

Funciones y/o Tareas

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

Generalmente calculo el sueldo de las personas del taller, tarea que se realiza
semanalmente.

Tareas de reposicion si falta tal material, tal articulo, tal insumo, tal hilo.
Reposiciones menores

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza.

Para las reposiciones menores llamo primero y al chico que hace el transporte
resuelve.

Con lo que respecta sueldos, Mario me pasa la produccién personal de todos los del
taller y calculo un porcentaje (presentismo y otras cosas) y de ahi las notas se las paso
a Juan o Nacho y ellos me dan la plata y yo me encargo de pagar.

15. ¢Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su
tarea? Si no fuera asi, quién le indica cdbmo realizar su tarea.

Por escrito no.

16. Enuncie toda la Documentacion, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de
produccion, facturas, entre otros.

Planilla de la produccién solamente manejada por Mario en donde estd en forma
detallada lo que hace cada uno.

Las notas en una hoja A4 donde cargo cuanto se les paga a cada uno, con suma total.

17. ¢ A quién van dirigida dicha informacion?
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A Juan o Nacho, el que encuentre primero, pero generalmente Ignacio que se encarga
mas de la parte econémica

18. ¢Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (0 sea las que no realiza
periddicamente)

Al hacer los envios los martes y los jueves si el chico del transporte esta muy
saturado lo ayudo.

19. En sus tareas, ¢Usted efectta controles? Enuncie todos los controles que efectla.

La planilla de produccion que la suma de produccion personal de cada uno de el total
de la semana pero se carga directamente.

Control salteado de cada uno y por cualquier cosa mas un control personal por
cualquier irregularidad por compensaciones que Mario me aclara si se pago mas en
una semana o no.

20. ¢El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado? Si

Sugerencias

21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

¢+ Sector al que pertenece: no tengo lugar fijo, ando en todos lados

¢+ Tareas que efectla:

++ Documentacién que maneja: haria falta un control en la recepcion ya que no
se lo realiza, aunque en el sector corte ya se prevee y no es responsabilidad de
nosotros el faltante

¢ Elementos de trabajo: control en los insumos de talleres lejanos para
economizar tiempo y combustible.

«» Otros:
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ORGANIZACION

K\ CONTABLE DE

Datos Generales identificatorios

1. Apellido y Nombre: Oscar Gomez

2. Edad: 19 afios

3. Puesto que ocupa: Mecénico y Operario
4. Antigliedad en el Puesto o Cargo: 2 afos

Informacion general de la empresa

5. ¢La empresa cuenta con un organigrama? ¢ Usted lo conoce?
No

6. ¢En qué taller realiza sus tareas?

Taller A

7. ¢En qué sector o area del taller se desempefia?

8. ¢Podria describir lo objetivos del sector donde se desempefia?

Solucionar pequefios problemas con las maquinas ya que si hay problemas mas
graves se solucionan en otro lugar y como operario cumplir con el objetivo de
produccion.

9. ¢Quién es su supervisor o jefe inmediato superior?
Juan
10. ¢Recibe instrucciones u ordenes de otro sector o de otra persona? ¢De quién?

Solamente Mario
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11. ;Cuantas personas trabajan en su Sector o area? 16
12. ¢ Tiene empleados a cargo? ; Cuantos?
No

Funciones y/o Tareas

13. Enumere o describa las funciones generales bajo su responsabilidad.
Mecanico y operario
14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

Cualquiera que esta trabajando si tiene un problema me dice a mi 0 a Mario para que
vea la maquina y voy a arreglarla. EI operario espera y vuelvo yo a mis tareas, no
justifico el tiempo

15. ¢Cuenta con normas o instrucciones por escrito que indiquen como realizar su
tarea? Si no fuera asi, quién le indica cdmo realizar su tarea.

Por escrito no, pero cuando no se ocupan les hago un mantenimiento o a mi criterio.

16. Enuncie toda la Documentacién, Registros o Informes que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectla sus tareas. Por ejemplo remitos, planillas de
produccion, facturas, entre otros.

Como mecanico no, como operario la grilla
17. ¢ A quién van dirigida dicha informacion? Sigue el curso del pedido

18. ¢Realiza tareas que no sean rutinarias a su puesto? (o sea las que no realiza
periddicamente)

No, en tiempo libre ayudo en lo que puedo.
19. En sus tareas, ¢Usted efectta controles? Enuncie todos los controles que efectda.

Escucho que los sonidos de las maquinas sea el normal si ya suena mal o raro lo veo
y le digo a Mario.

20. ¢El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado? Si

Sugerencias
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21. Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

% Sector al que pertenece:

¢+ Tareas que efectla:

+«+ Documentacion gque maneja:

% Elementos de trabajo: se deberia hacer un mantenimiento perioédico cada 15
dias por ejemplo, pero como las maquinas no paran no se lo hace.

% Otros:
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Formulario para la presentacion de

IDEA-PROYECTO

1. Titulo del Proyecto (redactado en forma clara, concisa y sintética)

Cadigo (Uso de FONTAR)

IP N°

Modernizacion tecnologica en el proceso productivo de calzado para ser la
primera PyME que ofrezca un producto final al mercado local

2 Nombre de la entidad beneficiaria del financiamiento

Baeza S.R.L.

3.CUIT

30-71170335-3

4. Domicilio legal del Beneficiario

Calle: Bartolome Mitre 600

Localidad: Alderetes
Postal: 4178

Provincia: Tucuman

Teléfono: 0381- 4940038
Fax:

e-mail: jJuanmanueldiaz@baezasrl.com.ar

Pagina web:

Codigo

5. Tipo de entidad beneficiaria (Marcar segun corresponda)

Empresa X No Empresa
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6 Sub-Tipo de Entidad (Marcar segun corresponda)

6.1 Empresa

SA SRL. | X

De hecho

6.2 No Empresa

Institucién Publica/Privada

Asociacion de

Productores/Empresarios

Unipersonal

Universidad Publica/Privada

Otra (Indicar)

ONG

Entidades de Gobierno
Nacional/Prov./Municipal

7 Composicion del capital accionario (Indicar porcentajes)

Nacional

100%

Extranjero

8. Ao de Inicio de Actividades

9. Afio de constitucion del Beneficiario

10. CIIU de la empresa:

0%

2011

2011

D19203

FABRICACION DE PARTES DE CALZADO

152040 (F-883)

FABRICACION DE PARTES DE CALZADO

11. CIIU del proyecto:
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D19202

FABRICACION DE CALZADO DE TELA, PLASTICO, GOMA, CAUCHO Y
OTROS MATERIALES, EXCEPTO CALZADO ORTOPEDICO Y DE
ASBESTO

152040 (F-883)

FABRICACION DE PARTES DE CALZADO




12. Situacion contable (Ultimos tres afios)
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Rubro / afio 2012... 2013... 2014...
Facturacion anual $480380,77 | $836949,79 | $1867972,87
Facturacion de su principal rubro: $480380,77 | $836949,79 |$1867972,87
Activo Corriente | $126749,61 | $107894,05 | $456155,14
No $75279,07 | $127535,96 | $904401,74
Corriente
Pasivo Corriente | $148178,27 | $150005,03 | $675853,7
No - - -
Corriente
Patrimonio Neto $53850,41| $85424,98| $228548,04
Resultado $25603,39 | $31574,57 | $143123,06
13. Cantidad de personal ocupado
Profesionales 1
Técnicos 1
Operarios Calificados 6
Operario No Calificados 15
14. Domicilio Fiscal del Beneficiario
Calle: Bartolomé Mitre 600
Localidad: Alderetes Cadigo
Postal: 4178
Provincia: Tucuman
Teléfono: 0381- 4942038 Fax:

e-mail: jJuanmanueldiaz@baezasrl.com.ar

15. Representante ante el FONTAR
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Apellido y Nombre: Alfredo Ignacio Diaz
Entidad a la que pertenece: Baeza SRL
CUIT: 20-30442721-4

Cargo: Gerente Administrativo

Direccion; Rafael Obligado 945 Localidad: San Miguel
de Tucuman

Provincia: Tucuman CP: 4000

Teléfono: 381-156426426 Fax:

e-mail: ignaciodiaz@baezasrl.com.ar

16. Director Técnico del Proyecto

Apellido y Nombre: Juan Manuel Diaz Soria
Entidad a la que pertenece:
CUIT: 23-31426285-9

Cargo: Gerente Produccién

Profesion:

Direccién: Laprida 757, Piso 2, Dpto: A Localidad: San Miguel de
Tucuman

Provincia: Tucuman CP: 4000

Teléfono: 0381-156048125 Fax:

e-mail: juanmanueldiaz@baezasrl.com.ar
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17. Principales actividades de la entidad destinataria del Proyecto

FABRICACION DE PARTES DE CALZADO (confeccion de capellada de calzado, costura,
bordado)

18. Resumen descriptivo del proyecto

El proyecto tiene como objetivo la modernizacion e incorporacion de tecnologia en el
proceso productivo de calzado para lograr obtener un producto final para la venta.

Baeza S.R.L es una PyME Tucumana que se dedica exclusivamente a la confeccion
de capellada de calzados para terceros. Nuestros clientes terciarizan toda la mano de
obra de costura en nosotros; Baeza no elabora un producto terminado (calzado) que
pueda salir al mercado bajo su propia marca.

El trabajo en la empresa consiste en recepcionar todos los insumos provistos por los
clientes, ojalillos, tela, cintas, entre otros; clasificarlos y proceder a su corte, bordado
si es requerido, y costura del modelo para unir todos los componentes.

Todo el proceso productivo es organizado para que sea oportuno al cliente y que
cumpla con los estandares de calidad asignados. Una vez finalizadas las piezas se
embolsan y envian nuevamente al cliente para que inyecte la base de PVC o realice el
pegado de la suela.

La Gltima etapa del proceso productivo es el inyectado de PVC para integrar la suela
del calzado, o sino el pegado de la misma, lo cual queda fuera de nuestro alcance ya
que es realizado por maquinaria que posee el cliente en sus talleres.

Por lo tanto la idea principal de este proyecto es innovar en procesos aplicando
tecnologia aggiornada para lograr el producto terminado y con el mismo salir al
mercado.

Modernizacién de la tecnologia existente:

La tecnologia que se pretende modernizar es la maquina de corte automatica.
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Por otra parte, se pretende ampliar la linea productiva y mejorar la produccion de
partes de calzado incorporando inyectoras de PVC con tableros electronicos,
lavarropas, hornos que activan el adhesivo, y freezers que bajan la temperatura a -4°C
para lograr mayor velocidad en la linea.

En forma adicional a la tecnologia mencionada, se incorporara un Sistema de
Automatizacion de la produccion.

Los beneficios que se esperan del proyecto son:

- Captar el mercado del norte del pais, ofreciendo un producto terminado competitivo
en precio, basado en la reducién de costos de logistica y flete.

- Incrementar la productividad y la eficiencia del proceso.
- Asegurar la calidad del producto.

- Proyectarse a la exportacion a paises limitrofes.

Lograr estas soluciones permitird desarrollar una linea productiva que exigird un
mayor volumen productivo y un mejor aprovechamiento de la capacidad instalada en
la Planta. La tecnologia que se pretende adaptar e incorporar en este proyecto es la
indicada para las partes del calzado y finalizacién del producto.

La modernizacion de la tecnologia del proceso, la automatizacion de la linea y la
ampliacion de la capacidad, ademéas de implementar las Buenas Practicas de
Manufactura, son la mejor opcion tecnoldgica disponible hoy.

La concrecion del Proyecto implicara una profesionalizacion de los recursos humanos
actuales y la incorporacion un aumento en las fuentes de empleo en la provincia.

Las actividades para llevar a cabo el proyecto son:

a- Incorporacion de la tecnologia

Se debera contar con la maquinaria mencionada a continuacion:
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* Magquina de troqueladora puente de 1.60 mts con carro automatico, plato de 500 x
500, altura de corte 150 mm, 35 toneladas

* Méquina doblar cortes con aplicacion de cola termoplastica, Mod. JD292, sirve para
forrar plantillas y doblar cortes

* Lavarropas con boca grande de 23.5cm, con escape rapido.

* Maquina para grabar plantillas DS-819A con transporte de papel,contador de
golpes, con regulacion de presion y tiempo, neumatica, sin compresor

* Horno Secador vaporizador, permite secar en 3 minutos

* Estabilizador a frio con puerta plegable nueva, importado llega hasta -25°
* Maquina de coser Strobel preparada para String AK-600

* Maquina para colocar ojalillos y arandela, BD-95

Hoy en dia las bandas de PVC que se incorporan al calzado, se adhieren al mismo en
la etapa final del proceso; es decir todos los fabricantes del rubro adquieren ya
terminadas las bandas de PVVC para su posterior pegado al producto. Con el personal
de ingenieria pertinente se buscara la innovacion en el proceso productivo, disefiando
una maquina inyectora de bandas de PVC, la cual mejoraria los tiempos y calidad de
produccion. Esta Gltima tecnologia no existe ni siquiera a nivel nacional.

b- Realizar el layout de la planta.

Planear el layout de las mismas, probar su funcionamiento, realizar ajustes constantes
para su correcta articulacion.

El proyecto iniciaria con una linea de pegado en frio y otra de inyectado. Mas
adelante se iran incorporando el nimero que sea necesario en base al crecimiento de
la actividad.

c- Incorporacion y Capacitacion del personal.
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Si bien la empresa ya cuenta con recursos humanos en la linea de aparado, deberan
incorporarse otros para la linea de pegado y también para la de inyectado. A
continuacidn se describe la cantidad necesaria para cada etapa dentro de cada linea:

Linea de pegado

*Jefe de Produccion: 1

*Corte de viras: 1

* Humectado de cortes: 1
*Calzar horma: 1

*Cementado de base: 1

* Inyectado de la base: 1
*Cementado de vira: 1
*Enfrentado de base y horma: 1
*Marcado de posicion de vira: 1
*Cementado de horma: 1
*Enfrentado de vira 'y horma: 2
*Enfrentado de puntera a horma: 1
*Colocar calzado en lavarropas: 2
*Colocacion en horno: 1
*Enfrentado de vamper y logo:2
*Colocar en freezers: 1
*Descalzado: 1

*Emprolijado: 3

*Embalado: 2

*Traslado de hormas al inicio: 1
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*Estivado: 1

Linea de Inyeccion (de dos puestos)

*Supervisor: 1
*Qperadores: 7
*Abastecimiento: 1
*Embalador: 1

Ademas en el sector se necesita un mecanico, llegando a un total de 38 personas a
incorporar en principio.

Asimismo para comercializar el nuevo producto propio de Baeza, se necesitara un
equipo de vendedores para impulsar la marca.

Por otro lado, se fomentaran fuentes indirectas en cuanto a logistica, nuevos
proveedores, entre otros.

A su vez la capacitacion de los empleados sera clave, no solo en cuanto a riesgos del
trabajo y funcionamiento de la maquinaria, sino tambien al equipo de ventas para la
comercializacion del producto.

d- Definir la politica de mantenimiento.

Con el apoyo de ingenieria necesario se determinara la politica que sea mas eficiente
a los fines de la produccién.

e- Disefio de los articulos a comercializar

El disefio de los articulos a comercializar se encuentra parcialmente realizado. La
experiencia de haber trabajado con empresas grande a nivel nacional ha sido
favorable a Baeza en éste punto. Ademas se realizaran los estudios de mercado
necesarios para ajustar la oferta al mercado.

f- Disefio de logo y packing.
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Por ultimo el disefio del logo y packaging de la nueva marca de Baeza ya se
encuentra en marcha y proximo a finalizar, bajo responsabilidad de un disefiador
gréfico.

19. Diagnostico

Las PyMES nacionales, en especial del sector de calzado, tuvieron de la mano de la
recuperacion del mercado interno desde 2003, un crecimiento que la llevé a alcanzar
en 2014 niveles record de produccion y ventas al mercado interno.

Actualmente hoy en el pais 1700 fabricas de calzados y en Tucuman no hay ninguna.

Entre el 2002 y 2014 la produccion present6 un crecimiento del 164% alcanzando los
120 millones de pares en el 2014.

El consumo estimado de 2014 rond6 en 137 millones, mostrando una recuperacion
del 170% respecto del 2013.

El 70% de la produccion es cubierto por produccién nacional.

En la década del 90 las exportaciones de pares cayeron a un minimo de 480 mil pares
en su peor momento. Los registros del 2014 muestran un aumento de las
exportaciones a 1,4 millones de pares, cuyos destinos se concentra en los paises
limitrofes.

En 2014 las exportaciones ascendieron a 650 mil pares. De enero al 31 de mayo del
presente afio ya han superado la totalidad exportada en el periodo anterior con un
total de 655 mil pares.

Gran parte de las empresas que en los afios 90 importaban calzados, han reorganizado
su proceso productivo, fabricando e invirtiendo en el pais y promoviendo la
exportacion.

ANALIS FODA

FORTALEZAS:




- 223 -

-Experiencia de méas de 4 afios en el rubro, trabajando de manera continua con firmas
lideres del mercado.

-Eficiencia de los operadores en el proceso de capellada debido a la curva de
experiencia.

-La totalidad de maquinaria para aparado es propiedad de la firma.

-Se cuenta actualmente con la propiedad de una parte de la maquinaria necesaria para
el inyectado y pegado en frio.

-Amplia ventaja en cuanto a costos del producto se refiere, a razon de la eficiencia en
el proceso de aparado, en comparacién con los pequefios talleres provinciales
existentes, como asi también con la region noroeste.

-Crecimiento econdémico de la empresa en sus 4 afios de funcionamiento.

-Tradicional atencion personalizada a todos sus Clientes.

OPORTUNIDADES:

-No existe ninguna PyME en Tucuman, inclusive en el norte que se dedique a la
produccién completa de calzados.

-Mercado en crecimiento.
-Aprovechamiento de la infraestructura actual para la expansion del negocio.
-Posibilidad de aumentar la cuota de mercado por el punto geogréfico de la firma.

-Aggiornamieto de maquinaria y innovacion en procesos.

DEBILIDADES:

-Dependencia de creditos para concretar el proyecto.

-No contar con los recursos financieros a tiempo para la ejecucion del Proyecto.
-Estructura en crecimiento vertiginoso.

-Poca capacitacion en procesos nuevos y maquinarias.




- 224 -

-Morosidad alta en algunos clientes.

AMENAZAS:
-Apertura de importaciones.
-Extension en los plazos de retorno del crédito.

-Sostenimiento contindo de 180 dias para el primer retorno.

20. Objetivo

Los objetivos del proyecto son:
1. Modernizar y adaptar el actual proceso de confeccién de calzado.

2. Incorporar nuevas tecnologias para ampliar la actual capacidad instalada y lograr
un producto listo para la venta.

3. Implementar Buenas Practicas de Manufactura y Automatizacion.

Con esto se pretende:

-Instaurar en la provincia el proceso productivo completo de calzados, posicionando a
la misma en el mercado.

- Competir con nuevas tecnologias en el marco nacional.

- Cooperar en la sustitucion de importaciones, adquiriendo maquinaria nacional y
desarrollando junto a personal de ingenieria otras que contribuyan a la innovacion en
los procesos de la actividad.

- Generar fuentes de trabajo de manera directa e indirecta.

La suma de los objetivos nos lleva a una meta: consolidar la empresa que tiene mucho
potencial.
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21. Breve justificacion y antecedentes

En Tucuman no existen PyMES dedicadas a la produccion completa de calzados. Si
bien en la ciudad de Aguilares radica Alpargatas Saic (Topper), es una multinacional
de capitales extranjeros. Las existentes en nuestro territorio solo confeccionan las
costuras de las capelladas para firmas que radican en otras provincias, las cuales
terminan el producto en sus fabricas y luego sus distribuidores mayoristas venden a
minoristas del interior para llegar al consumidor final; es decir, la mayor parte del
proceso productivo se realiza en nuestra provincia, pero se finaliza en Buenos Aires o
Cordoba.

En nuestra provincia, gran cantidad de pares terminados son importados. La industria
nacional desempefia una funcién crucial en el desarrollo social y econémico de un
pais, pero para ello debe realizarse de manera sostenible y eficiente, haciendo
necesaria la incorporacion de tecnologias que sirvan como pilar para dicho impulso.

Actualmente algunas PyMES, principalmente las textiles, cuentan con poca inversion
en maquinas y poseen procesos muy artesanales, que desembocan en un proceso
precario, poco eficiente y de una calidad insuficiente para los estandares del mercado.

Como ya se menciond, el 70% del calzado que se vende en Tucuman se fabrica en
otras provincias, el otro 30% es importado. Es asi que el producto terminado sufre
fuertes recargas en su precio debido al flete y la gran cantidad de intermediarios,
entorpeciendo la consecucion de una oferta mejor ajustada. La situacion es similar en
todo el Norte de nuestro pais. Aplicando la inyeccién de calzado y el pegado en frio,
Baeza dejara de ser fason de otras firmas para pasar a ser la primera PyME de capital
local que contaria con dicho proceso, abasteciendo a un mercado extenso al brindarle
mejores condiciones de precio y calidad que las existentes en la actualidad.

La empresa contara con la elaboracion completa del producto terminado, compitiendo
a nivel nacional con muchos factores que juegan a su favor. El aparado propio, por
ejemplo, no lo poseen muchas firmas de Buenos Aires y Cordoba que tercerizan tal
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proceso. Con respecto a los talleres que ya cuentan con ese proceso, los aventajamos
no solo en estructura sino en el costo que logramos gracias a nuestra eficiencia
(aproximadamente un 20% menos que la competencia). Por otro lado el transporte
compone aproximadamente el 10% del costo del calzado, siendo crucial en el precio
final. Nuestra empresa al estar radicada en la provincia reduciria gran parte de tal
exceso.

Todo ésto, sumado a las politicas proteccionistas a nivel nacional, conllevan a
condiciones favorables que refuerzan la idea de incorporar nuevas maquinarias con
tecnologias actuales e innovar en el proceso productivo, en la basqueda de mayor
eficiencia y rentabilidad.

Para el desarrollo del proyecto se incorporardn diversos tipos de maquinas,
especificadas en el punto 18 (resumen descriptivo del proyecto). El tipo de proceso
buscado ya es aplicado por otras empresas a nivel nacional, y a nivel provincial por
Topper (multinacional), dando testimonio del funcionamiento acertado del
procesamiento. No obstante, todavia no es aplicado por ninguna PyME.

Con el equipo de ingenieria se disefiard a su vez una inyectora de bandas de PVC, las
cuales no existen en el mercado local. Otro punto a desarrollar con un ingeniero es el
layout de maquinas y la incorporacion de cintas transportadoras con detectores de
objetos en los extremos de cada una para frenar o continuar segun el flujo del
producto.

22. Riesgo Técnico (No comercial, ni financiero)

Realizando un analisis de los factores que podrian poner en riesgo en este proyecto
encontramos:

-Poco conocimiento del personal sobre los nuevos procesos.
-Desconocimiento del manejo de las nuevas maquinarias.

-Falta de mecéanicos locales para el mantenimiento de las mismas.
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-Una mala eleccion de RRHH que no se comprometan con el proyecto.

23. Principales actividades de ingenieria realizadas por el solicitante en el proyecto:

Baeza cuenta con tres talleres propios en funcionamiento y una oficina administrativa
donde a su vez hay un espacio reservado para el futuro taller con la nueva
maquinaria. El desafio ser4 no solo incorporar y redistribuir los recursos humanos
existentes, sino ubicar de manera eficiente toda la maquinaria con la que ya cuenta
actualmente y la que sera incorporada.

24. Principales actividades de ingenieria realizadas por terceros en el proyecto:

En primer lugar se deberad tratar la instalacion y layout de las maquinarias. Se
examinara el funcionamiento de las mismas, para poder ajustar cualquier error que
pueda observarse. La responsabilidad de éstas tareas recaera sobre un ingeniero,
como asi también la politica de mantenimiento. Posteriormente el disefio y
construccion de una maquina inyectora continua de viras laterales (que usualmente se
compra como insumo), tambien quedara a su cargo. El profesional en cuestion seria
de la facultad de ciencias exactas de Tucuman con la cual la empresa estd en
tratativas.

El personal recibird una capacitacion para aprender el funcionamiento de la nueva
maquinaria, como asi también de un Licenciado en Higiene y Seguridad, para
disminuir los riesgos relacionados al funcionamiento diario de la actividad.

En una segunda etapa se plantea estudiar con un especialista en medio ambiente el
reciclado de PVC, concientes de que los plasticos generan gran contaminacion, y su
reutlizacion puede contribuir a la responsabilidad social de la empresa.

25.- Tipo de proyecto (Marcar segln corresponda)
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Investigacion y desarrollo Desarrollo tecnolégico | x Modernizacion | x
Servicios tecnoldgicos Asistencia técnica Capacitacion
Plan de negocios Formulacién de proyectos Otro

26. Tipo del beneficio que solicita

Crédito Fontar (sin bancos) ART n° 2

27. Duracion estimada (en meses, semanas, dias) 24 meses

28. Presupuesto aproximado
Se adjunta planilla Excel.

* No deben incluir IVA

29. Descripcidn de las etapas del proyecto:

Etapas Descripcion

Adquisicién de maquinas troqueladoras, para doblar corte, coser, grabar plantillas,

A colocar hojalillos, y ademas lavarropas, freezer, estabilizador, horno.
B Layout y pruebas pertinentes de funcionamiento de la planta
C

Incorporacion y Capacitacion del personal, tanto para la linea de Pegadoe Inyectado,
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y para Ventas.

D Definir la politica de mantenimiento

E Disefio de los articulos a comercializar
F Disefio de logo y packing

G Puesta en marcha

H

I

J

30. Localizacion del Proyecto

Calle: Arturo Illia 150

Localidad: Alderetes Codigo
Postal: 4178

Provincia: Tucuman

Teléfono: 381-4942038 // 381-156048125
Fax:

e-mail: jJuanmanueldiaz@baezasrl.com.ar

OBSERVACIONES:

31. Grado de desarrollo actual del proyecto (Marcar segln corresponda)

Esbozo conceptual Formulado | X En ejecucion
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32. Otras entidades participantes (Indicar aquellas entidades con las que se ha establecido algin
contacto para su intervencion en el proyecto o con las que ya esta trabajando en las ideas preliminares)

Nombre: FACET

Tipo de institucion: Universidad

Nombre:

Tipo de institucion:

Nombre:

Tipo de institucion:

33. Situacion previsional e impositiva

OPTIMA

34. Estado de las deudas bancarias y financieras

SIN DEUDA

35. Descripcion de las garantias que puede ofrecer y valor estimado

BIENES ADQUIRIDOS PRENDADOS
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36. Bancos con los que opera

Banco Sucursal

Credicoop 047 Crisostomo Alvarez 576 S.M de Tucuman

37) Completar lo que corresponda:

Para la financiacién parcial del proyecto objeto de la presente solicitud, conforme con lo dispuesto en
la Ley N° 23.877, el Decreto Reglamentario N° 1331/96 y el Reglamento de Beneficios Promocionales
de la Resolucion SCyT N° 194/97, cuyos contenidos declaro conocer:

NO HA SOLICITADO X

HA SOLICITADO Y SE ENCUENTRA EN TRAMITE

HA OBTENIDO

(Mérquese lo que corresponda)

Un beneficio promocional adicional, del Estado Nacional, Provincial o Municipal, conforme con el
siguiente detalle:

a) Régimen del beneficio adicional solicitado/obtenido: ..o e
b) Organismo o dependencia estatal ante quien se solicit6 / de quien se ObtUVO: ........cccceveveveierirnnnnns

¢) Monto solicitado/obtenido del beneficio promocional
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38) Me comprometo a informar dentro de los CINCO (5) dias habiles administrativos, cualquier
modificacion relativa a la situacion declarada en el apartado precedente

Nota: Los items 5-6-7-8-9-10-12- 13 — 14 -33-34-35-36 deben repetirse para cada una de las empresas
destinatarias, en el caso de una Unidn Transitoria de Empresas (UTE) o Agrupacién de Colaboracién.

La presente solicitud reviste caracter de declaracion jurada.

Lugar y fecha Firma del beneficiario

Aclaracién Cargo
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