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PROLOGO

El presente trabajo se realiza a los efectos de ser presentado ante de la
Cétedra de Seminario de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de Tucuman.

El objeto con el cual se lleva a cabo este trabajo, esta relacionado con
la posibilidad de colaborar con el redisefio de una empresa de familia, la cual se
encuentra en una etapa de transicion entre la primera y la segunda generacion,
uno de los momentos mas vulnerables que atraviesan este tipo de firmas.

A lo largo del presente, se presentaran los diversos conceptos con los
cudles se construye el Analisis de Sistemas Administrativos. Tanto asi que
podréan apreciar el trabajo realizado en la organizacion, de forma secuencial y
cumpliendo con lo que la practica de este tipo de analisis demanda. Es
importante destacar que el hincapié se puso en las etapas de Relevamiento y
Disefio, dejando la etapa de Implementacion para ser discutida en oportunidad
de que, quienes conducen la empresa, tomen la decision de llevarla a cabo.

Queremos agradecer la disposicién de la CPN Lidia Inés Ascérate,
quién nos acompafid durante la elaboracion del mismo, como asi también a
todos los profesores que, durante nuestro paso por ésta Unidad Académica, nos
formaron en la disciplina. Agradecimiento particular a los propietarios de la
Plastico’s Zarife, quienes gentilmente nos abrieron las puertas de su negocio

para poder llevar a cabo este trabajo.



CAPITULO |

La Organizacién como Sistema

Sumario: 1.- Concepto de sistemas 2.- Tipos de sistemas 3.- Los
pardmetros de un sistema 4.- La Organizacion como un
sistema 5.- Caracteristicas de las organizaciones como
sistemas abiertos

1.- Concepto de sistemas

Para iniciar el andlisis de sistemas, es importante definir y
caracterizar lo que se considera un sistema.

Un sistema es un conjunto organizado de elementos
interrelacionados, que interacttan 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?.

Se presentan los siguientes conceptos claves?:

Proposito u objetivo: todo sistema tiene uno o algunos propositos.
Los elementos (u objetos), como también las relaciones, definen una

distribucion que trata siempre de alcanzar un objetivo.

1 VOLPENTESTA, Jorge Roberto, Sistemas Administrativos y Sistemas de Informacion,
(Buenos Aires, 2004), 12Edicion, pag. 86.

2 |bidem, pag. 88.




Globalismo o totalidad: un cambio en una de las unidades del
sistema, con probabilidad producird cambios en las otras. El efecto total se
presenta como un ajuste a todo el sistema. Hay una relacion de causa/efecto. De
estos cambios y ajustes, se derivan dos fendmenos: entropia y homeostasis.

Entropia: es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a
desintegrarse, para el relajamiento de los estandares y un aumento de la
aleatoriedad. La entropia aumenta con el correr del tiempo. Si aumenta la
informacion, disminuye la entropia, pues la informacion es la base de la
configuracion y del orden.

Homeostasis: es el equilibrio dindAmico 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.

Una organizacion podra ser entendida como un sistema o subsistema
0 un supra-sistema, dependiendo del enfoque. EIl sistema total es aquel
representado por todos los componentes y relaciones necesarios para la

realizacion de un objetivo, dado un cierto nimero de restricciones.

2.- Tipos de sistemas

En cuanto a su constitucion, pueden ser fisicos o abstractos®:

- Sistemas fisicos o0 concretos: compuestos por equipos,
maquinaria, objetos y cosas reales. Por ejemplo, el hardware.

- Sistemas abstractos: compuestos por conceptos, planes, hipotesis
e ideas. Muchas veces solo existen en el pensamiento de las
personas. Por ejemplo, el software.

En cuanto a su naturaleza, pueden cerrados o abiertos*:

3 Ibidem, pag. 110.

4 Ibidem.



Sistemas cerrados: no presentan intercambio con el medio
ambiente que los rodea, son herméticos a cualquier influencia
ambiental. No reciben ningun recurso externo y nada producen
que sea enviado hacia fuera. En realidad, no existen sistemas
cerrados. Se da el nombre de sistema cerrado a aquellos sistemas
cuyo comportamiento es deterministico y programado y que
opera con muy pequefio intercambio de energia y materia con el
ambiente. Se aplica el término a los sistemas completamente
estructurados, donde los elementos y relaciones se combinan de
una manera peculiar y rigida produciendo una salida invariable,
como las maquinas.

Sistemas abiertos: presentan intercambio con el ambiente, a
través de entradas y salidas. Intercambian energia y materia con
el ambiente. Son adaptativos para sobrevivir. Su estructura es
dptima cuando el conjunto de elementos del sistema se organiza,

aproximandose a una operacion adaptativa.

Los sistemas abiertos no pueden vivir aislados. Los sistemas

cerrados, cumplen con el segundo principio de la termodinamica que dice que

"una cierta cantidad Ilamada entropia, tiende a aumentar al maximo".

Los sistemas abiertos evitan el aumento de la entropia y pueden

desarrollarse en direccion a un estado de creciente orden y organizacion

(entropia negativa). Los sistemas abiertos restauran su propia energia y reparan

pérdidas en su propia organizacion. El concepto de sistema abierto se puede

aplicar a diversos niveles de enfoque: al nivel del individuo, del grupo, de la

organizacion y de la sociedad.



3.- Los parametros de un sistema

Los parametros de un sistema son los siguientes®:

Entrada o insumo o impulso (input): es la fuerza de arranque del
sistema, que provee el material o la energia para la operacion del
sistema.

Salida o producto o resultado (output): es la finalidad para la cual
se reunieron elementos y relaciones del sistema. Los resultados
de un proceso son las salidas, las cuales deben ser coherentes con
el objetivo del sistema. Los resultados de los sistemas son
finales, mientras que los resultados de los subsistemas son
intermedios.

Procesamiento (throughput): es el fendmeno que produce
cambios, es el mecanismo de convertir las entradas en salidas o
resultados. Generalmente es representado como la caja negra, en
la que entran los insumos y salen cosas diferentes, que son los
productos.

Retroalimentacion o retroinformacion (feedback): es la funcién
de retorno del sistema que tiende a comparar la salida con un
criterio preestablecido, manteniéndola controlada dentro de aquel
estandar o criterio.

Ambiente: es el medio que envuelve externamente el sistema.
Esta en constante interaccion con el sistema, ya que éste recibe
entradas, las procesa y efectla salidas. La supervivencia de un
sistema depende de su capacidad de adaptarse, cambiar y

responder a las exigencias y demandas del ambiente externo.

> KAST, Freemont E., ROSENZWEIG, James E., Administracién en las Organizaciones, (s.d.),

pag. 117.



Aunque el ambiente puede ser un recurso para el sistema,

también puede ser una amenaza.
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Fuente: KAST, Freemont E., ROSENZWEIG, James E., Administracion en las Organizaciones,
(s.d.), pag. 118.

4.- La Organizacién como un sistema

La moderna teoria de la administracion aplica la Teoria de Sistema y
considera a la Organizacion como un Sistema, formado por varios sub-sistemas
interdependientes entre si. Esta teoria, basada en el analisis sistematico tiene las
siguientes caracteristicas®:

- Punto de vista sistematico: la moderna teoria visualiza a la
organizacion como un sistema constituido por cinco partes
béasicas: entrada, salida, proceso, retroalimentacion y ambiente.

- Enfoque dinamico: el énfasis de la teoria moderna es sobre el
proceso dindmico de interaccién que ocurre dentro de la
estructura de una organizacion.

- Multidimensional y multinivelado: se considera a la organizacion

desde un punto de vista micro y macroscépico. Es micro cuando

5 ORGANIZACION CONTABLE DE EMPRESAS, Compendio de clases tedricas, Facultad de
Ciencias Econémicas, UNT, (Tucumén, 2012)




es considerada dentro de su ambiente (sociedad, comunidad,
pais); es macro cuando se analizan sus unidades internas.

- Multimotivacional: un acto puede ser motivado por muchos
deseos 0 motivos. Las organizaciones existen porque sus
participantes esperan satisfacer ciertos objetivos a través de ellas.

- Probabilistico: la teoria moderna tiende a ser probabilistica. Sus
variables pueden ser explicadas en términos predictivos y no con
certeza.

- Multidisciplinaria: busca conceptos y técnicas de muchos
campos de estudio.

- Descriptivo: buscar describir las caracteristicas de las
organizaciones y de la administracion. Se conforma con buscar y
comprender los fendbmenos organizacionales y dejar la eleccion
de objetivos y métodos al individuo.

- Multivariable: tiende a asumir que un evento puede ser causado
por numerosos factores interrelacionados e interdependientes.
Los factores causales podrian ser generados por la
retroalimentacion.

- Adaptativa: un sistema es adaptativo. La organizacion debe
adaptarse a los cambios del ambiente para sobrevivir. Se genera
como consecuencia una focalizacion en los resultados en lugar

del énfasis sobre el proceso o las actividades de la organizacion.

5.- Caracteristicas de las organizaciones como sistemas abiertos

Las organizaciones poseen todas las caracteristicas de los sistemas

abiertos. Algunas caracteristicas basicas de las organizaciones son:
- Comportamiento probabilistico y no-deterministico de las
organizaciones: la organizacién es afectada por el ambiente y

dicho ambiente es potencialmente sin fronteras e incluye



variables desconocidas e incontroladas. Las consecuencias de los
sistemas sociales son probabilisticas y no-deterministicas. El
comportamiento humano nunca es totalmente previsible, ya que
las personas son complejas, respondiendo a diferentes variables.
Por esto, la administracion no puede esperar que consumidores,
proveedores, agencias reguladoras y otros, tengan un
comportamiento previsible.

Las organizaciones como partes de una sociedad mayor y
constituida de partes menores: las organizaciones son vistas
como sistemas dentro de sistemas. Dichos sistemas son
complejos de elementos colocados en interaccion, produciendo
un todo que no puede ser comprendido tomando las partes
independientemente. Talcott Parsons indic6 sobre la vision
global, la integracion, destacando que desde el punto de vista de
organizacion, esta era un parte de un sistema mayor, tomando
como punto de partida el tratamiento de la organizacion como un
sistema social, siguiendo el siguiente enfoque:

La organizacion se debe enfocar como un sistema que se
caracteriza por todas las propiedades esenciales a cualquier
sistema social.

La organizacion debe ser abordada como un sistema
funcionalmente diferenciado de un sistema social mayor.

La organizacion debe ser analizada como un tipo especial de
sistema social, organizada en torno de la primacia de interés por
la consecucion de determinado tipo de meta sistematica.

Las caracteristicas de la organizacion deben ser definidas por la
especie de situacion en que necesita operar, consistente en la
relacion entre ella y los otros subsistemas, componentes del

sistema mayor del cual parte. Tal como si fuera un sociedad.



Interdependencia de las partes’: un cambio en una de las partes
del sistema, afectara a las demas. Las interacciones internas y
externas del sistema reflejan diferentes escalones de control y de
autonomia.

Homeostasis o estado firme: la organizacién puede alcanzar el
estado firme, solo cuando se presenta dos requisitos, la
unidireccionalidad y el progreso. La unidireccionalidad significa
que a pesar de que hayan cambios en la empresa, los mismos
resultados o condiciones establecidos son alcanzados. El
progreso referido al fin deseado, es un grado de progreso que
esta dentro de los limites definidos como tolerables. El progreso
puede ser mejorado cuando se alcanza la condicion propuesta
con menor esfuerzo, mayor precision para un esfuerzo
relativamente menor y bajo condiciones de gran variabilidad. La
unidireccionalidad y el progreso solo pueden ser alcanzados con
liderazgo y compromiso.

Fronteras o limites®: es la linea que demarca lo que esta dentro y
fuera del sistema. Podria no ser fisica. Una frontera consiste en
una linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre
aquellas que tengan mayor intercambio (de energia, informacion)
con el sistema. Las fronteras varian en cuanto al grado de
permeabilidad, dicha permeabilidad definira el grado de apertura

del sistema en relacion al ambiente.

"VOLPENTESTA, Jorge Roberto, op. cit., pag. 123.

8 Ibidem.



CAPITULO Il

Sistemas Administrativos y Control Interno

Sumario: 1.- Modelo socio técnico de Tavistock 2.- Sistemas
Administrativos 3.- Elementos que integran los Sistemas
Administrativos ~ 4.-  Funciones  del Sistema
Administrativo 5.- Andlisis de Sistemas Administrativos
6.- Metodologia del analisis de sistemas administrativos
7.- Reingenieria vs. Reestructura 8.- Control Interno 9.-
Naturaleza del Control Interno 10.- Concepto de Control
Interno 11.- Divisiones o clasificaciones del control
interno 12.- Aspectos practicos del control interno

1.- Modelo socio técnico de Tavistock

Fue propuesto por sociélogos y sicologos del Instituto de Relaciones
Humanas de Tavistock, con base en investigaciones realizadas en minas de
carbon inglesas y empresas textiles hindues.

Concibe la organizacién como un sistema socio técnico estructurado
sobre dos subsistemas®:

El subsistema técnico: conlleva la tecnologia, el territorio y el

tiempo. Es el responsable de la eficiencia potencial de la organizacion.

® Consultas en Internet: www.wikipedia.org, (11/08/2013)
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El subsistema social: comprende los individuos, las relaciones
sociales y las exigencias de la organizacion tanto formal como informal.
Transforma la eficiencia potencial en eficiencia real.

Estos dos subsistemas presentan una intima interrelacion, son
interdependientes y se influyen mutuamente. El enfoque socio técnico concibe a
la organizacion como una combinacion de tecnologia y a la vez un subsistema
social. EI modelo de sistema abierto propuesto por el enfoque socio técnico,
importa cosas del medio ambiente, las cuales en base a ciertos procesos de
conversion, convierte en productos, servicios, etc., para exportar. La tarea
primaria de la organizacién es algo que le permita sobrevivir dentro de ese
proceso de:

- Importacion: adquisicion de materias primas.

- Conversion: transformacion de las importaciones en

exportaciones.

- Exportacion: colocacion de los resultados de la importacion y de

la conversion.

El fundamento de este enfoque es que cualquier sistema de
produccion requiere tanto una organizacion tecnolégica como una organizacién
de trabajo. La tecnologia limita la especie de organizacion de trabajo posible,
aunque la organizacion presenta propiedades sociales y sicoldgicas propias pero
independientes de la tecnologia.

Las organizaciones tienen una doble funcion: técnica (relacionada
con la coordinacion del trabajo e identificacion de la autoridad) y social
(referente a los medios de relacionar las personas, para lograr que ellas trabajen
juntas).

El subsistema técnico es determinado por los requisitos tipicos de las
tareas que son ejecutadas por la organizacion. La tecnologia determina el tipo
de entrada humana necesaria a la organizacion. También es el factor
determinante de la estructura organizacional y de las relaciones entre los

servicios. Pero este subsistema no puede ser visualizarse aisladamente, ya que
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es el responsable por la eficiencia potencial de la organizacion. Los subsistemas
técnico y social coexisten, si uno se altera, el otro tendra repercusiones.

Katz y Rosenweig consideran a la organizacion como un sistema
socio técnico abierto integrado de varios subsistemas®:

Subsistema de Objetivos y Valores: al cumplir la organizacion un rol
en la sociedad, la misma debe responder a los requerimientos sociales para
tener éxito.

Subsistema técnico: se refiere al conocimiento requerido para el
desempefio de las tareas, incluyendo las técnicas utilizadas en la transformacién
de entradas en productos.

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

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.

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

Sistem a

Flujo de Info
Proce dim
Rzl

10 KAST, Freemont E., ROSENZWEIG, James E., op. cit., pag. 122.
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Fuente: KAST, Freemont E., ROSENZWEIG, James E., Administracién en las Organizaciones,

(s.d.), Pag. 122.

2.- Sistemas Administrativos

Las organizaciones modernas son la consecuencia de un vasto trabajo

en equipo, en donde cada uno de sus integrantes debe cumplir funciones

definidas, que se pautan no s6lo en cuanto a su enunciado, sino también en

cuanto al método y forma en que se ejecutan.

El éxito de una organizacion, que se traduce en un funcionamiento

econdmico superavitario, es el que permite su crecimiento y supervivencia en el

tiempo. Los factores que universalmente se aceptan como determinantes de

dicho éxito son':

a)

La eleccién del producto, entendiendo por tal la actividad que
desarrolle.

El mercado, o sea el publico usuario de ese producto.

La tecnologia, conjunto de los conocimientos utilizados para
generar el producto y colocarlo en el mercado.

La estructura financiera, es decir el capital disponible para
acceder a la tecnologia que nos permite ser eficientes en la
obtencion del producto.

Una direccién activa y dinamica, que vaya continuamente
estableciendo objetivos y controlando su cumplimiento
(inclusive en la accién de sustituir productos, elegir mercados,

variar la tecnologia y obtener el capital necesario).

En las organizaciones del presente se agrega un elemento mas: los

sistemas administrativos.

11 MAGDALENA, Fernando G., Sistemas Administrativos, (Buenos Aires, 2000), 32 Edicion,

pag 3.
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Sin duda el sistema administrativo de por si no puede generar
riqueza, sin producto, capital o0 mercado no hay organizacion que pueda resultar
exitosa. Una buena organizacion administrativa no asegura el éxito, pero la falta
de ella puede originar pérdidas tanto que invaliden la adecuada combinacién de
los demas factores.

La eficiencia de los sistemas administrativos se logra por la suma de
una gran cantidad de operaciones, que produciendo el efecto de piramidacion®?,
determina que el total sea eficiente si cada una de las unidades lo es.
Habitualmente se parte de una situacion de insatisfaccion y la reversion de ella
requiere de un largo y dificil trabajo de modificaciones que venzan resistencias
inconscientes o interesadas.

El Sistema administrativo es la funcion que, por medio de un
conjunto integrado de procedimientos que indican tareas y que incluyen
informacidn y decision, hace posible la obtencion de los objetivos de la

organizacion®®,

3.- Elementos gue integran los Sistemas Administrativos

El funcionamiento de las organizaciones se pauta en los niveles
superiores, a través de la fijacion de objetivos y grandes lineamientos de
politica, sin embargo el mismo se concentra cuando los niveles medios e
inferiores, adoptando decisiones de rutina, generan procesos de comunicacion.
Estos dan como consecuencia de la ejecucion de hechos fisicos con los que se
cumple el objeto de la organizacion. Los elementos que conforman los sistemas
administrativos son**:

a) Un conjunto de personas y equipos ubicados en los niveles

medios e inferiores de la organizacién que dedican parte o todo

12 |bidem, pag. 5.
13 ORGANIZACION CONTABLE DE EMPRESAS, op. cit.
14 MAGDALENA, Fernando G., op. cit. pag. 5.
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su tiempo a la tarea de captar, transmitir, procesar o conservar
informacion.

Un conjunto de soportes donde se sustentan datos, que sirven
para documentar decisiones especificas, transmitirlas,
conservarlas registradas en el tiempo y recoger los resultados de
las mismas. Estos soportes se han estandarizado constituyendo
formularios, registros, etc.

Una red de canales que vinculan a las personas y por donde
fluyen los soportes. Esta red no es aleatoria, sino que fue
disefiada previendo la creacion de rutinas perfectamente
definidas para operaciones repetitivas que pueden considerarse

como tipicas de cada organizacion.

Un buen sistema administrativo es aquel que estd en condiciones de

procesar las operaciones de la empresa cumpliendo las siguientes condiciones®®:

1)
2)
3)
4)

Se ejecuten en el momento en que se necesitan

Insuman la menor cantidad de recursos

Se desarrollen dentro de un alto grado de seguridad

Produzcan la informacidn necesaria para que los diversos niveles
de la organizacion puedan actuar frente al curso que tomen los

hechos econdmicos.

Para que los sistemas administrativos puedan ayudar a la Direccion

de la empresa,

se afrontan en

ésta debe tener un minimo de conciencia de las limitaciones que

el disefio.

4.- Funciones del Sistema Administrativo

Un sistema administrativo es eficiente cuando?®:

15 |bidem, pag. 6.

16 ORGANIZACION CONTABLE DE EMPRESAS, 0p. Cit.
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Registra, transmite y conserva los soportes de la informacion por
los cuales las operaciones y las decisiones tomadas se comunican
documentadamente.
Permite el desarrollo de las organizaciones (enfoque socio
sistemas). Es responsable de ésta funcion tanto en condiciones
estables como cambiantes.
Procesa la informacion de toda la organizacion:

o Laque surge de las operaciones rutinarias

o Laque proviene del entorno organizacional
Transforma el conocimiento tcito en conocimiento explicito.

Transforma al conocimiento en un activo organizacional.

Al Sistema administrativo se le pidel’:

Eficacia: grado en el que se alcanzan las metas. Representa la
obtencion de los objetivos planeados. Es la esencia de los
Sistemas Administrativos: practica cotidiana de las tareas de la
organizacion. Que las cosas se hagan.

Eficiencia: forma en que se combinan los recursos para obtener
los objetivos planeados. Que cumpla con los mejores aspectos
referidos a su costo de operacion, velocidad, seguridad vy
comunicacion. Es hacer bien las cosas.

Efectividad: nivel superior a la eficacia y la eficiencia. Es hacer
las cosas que correspondan.

Sustentabilidad: que pueda adaptarse a los cambios y perdurar.

Es hacer las cosas que permitan la supervivencia.

1" VVOLPENTESTA, Jorge Roberto, op. cit., pag. 157.
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5.- Analisis de Sistemas Administrativos

El andlisis de Sistemas se ocupa de desarrollar los mejores métodos

y practicas de trabajo para aplicar en los sistemas administrativos.

Un plan orgénico de analisis de sistemas comprende el registro,

analisis y examen critico de las formas de trabajo existentes, la propuesta de

llevar a cabo las tareas empleando métodos y equipos mas eficaces, y la

implementacion y puesta en marcha de esas recomendaciones.

El analista, para poder enfrentar esa realidad compleja y no ser

absorbido y neutralizado por ella, debe utilizar una metodologia y herramientas

que lo habiliten para tomar conocimiento de la situacion existente y modificarla

segun las normas de la técnica. Existen cuatro enfoques para encarar ésta

tarea'®:
1)

2)

Enfoque integrador: encuentra su razon de ser en el principio de
interrelacion, segun el cual toda accion que se desarrolle sobre
una parte o partes de un sistema, origina modificaciones en el
comportamiento del sistema en conjunto.

Enfoque fragmentador: debido a que cada sistema se encuentra
relacionado con sub-sistemas y, a su vez, con un supra-sistema,
es imposible analizar las interrelacione. Basandonos en la
jerarquia de los sistemas, si ascendemos deberemos estudiar esas
relaciones con el supra-sistema, mientras que si descendemos
deberemos estudiar esas relaciones con sus sub-sistemas. Esto
deviene en una tarea compleja, con lo cual se propone la
creacion de limites entre los sistemas a los fines de fragmentar
los sistemas a analizar; limites que resultan arbitrarios por

cuanto se deben determinar segun el analisis a realizar.

18 MAGDALENA, Fernando G., op. cit., pag. 30.
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3) Enfoque operacional: el analisis de los sistemas administrativos

no se realiza sobre la totalidad de las operaciones sino que se

concentra sobre un conjunto de ellas, que pueden considerarse

como tipicas.

6.- Metodologia del andlisis de sistemas administrativos

Involucra una serie de etapas que se deben desarrollar para conocer,

analizar, proyectar e implementar un sistema administrativo. Para ello se hace

necesario establecer una metodologia basica que actuara como contexto de las

herramientas:

1) Relevamiento®®: esta etapa tiene como objetivo bésico recoger la

informacion necesaria respecto de:

a.

Las particularidades del trabajo administrativo, tal como
se estén desarrollando actualmente

Los componentes de la organizacion y la forma en que se
han dividido las tareas entre ellos

Los problemas que se presentan en la forma actual de
ejecucion

Las razones que justificaron llevar adelante la labor de
andlisis y las expectativas de la Direccion a niveles
gerenciales y de supervision respecto del desarrollo del
programa

Las opiniones de los entrevistados referentes a posibles
soluciones alternativas

Tomar conocimiento de otras formas en las que se
ejecutaron las tareas y los motivos que tuvieron para

discontinuarlos, etc.

¥ MAGDALENA, Fernando G., op. cit., pag. 39.
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Dentro de esta etapa de relevamiento podemos identificar las

siguientes actividades especificas:

2)

Recoleccion interna de datos: consiste en un conjunto de
técnicas dirigidas a reunir toda la informacion necesaria de la
organizacion y de los sistemas objeto de andlisis. Sus
herramientas son:

1. Encuestas

2. Entrevistas

3. Observacion directa
Recoleccion externa de antecedentes: involucra la busqueda de
antecedentes relacionados con el estudio que se esta
desarrollando, que puedan hallarse en el mercado, fuera del
ambito de la empresa misma. Sus herramientas son:

1. Bibliografia técnica

2. Carpetas de analisis

3. Proyectos modulares
Sistematizacion de la informacion: para poder testear los datos
captados se recomienda cruzar los datos, programando las
entrevistas de forma tal de preguntar a las personas que estan en
la misma cadena de cada tramite; ordenar la informacion
sistematicamente controlando la continuidad de las operaciones
y la concordancia de datos colectados; desarrollar el proceso de
sistematizacion.

Disefio: es la etapa donde se desarrolla la actividad creativa de
un programa de analisis de sistemas. En ella se formula las
objeciones sobre el sistema actual y se presenta el proyecto
alternativo que tienda a superarlas. Esta etapa se subdivide en

tres sub-etapas bien definidas:

20 |bidem, pag. 46.
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Diagnostico: se ponen de manifiesto los problemas que
presenta el sistema actual, se plantean propuestas
concretas de cambio fundamentadas en términos técnicos
y empresarios.

Disefio Global: se debe formular el proyecto de sistema
que, incorporando los cambios aceptados, dé como
resultado el sistema propuesto.

Disefio Detallado: sobre la base del diagnostico aprobado,
se estd en condiciones de producir los elementos que

serviran para implementar el nuevo sistema.

3) Implementacion®: es el proceso mediante el cual el sistema

propuesto es llevado a la practica sustituyendo el anterior.

Constituye la etapa que adquiere mayor relevancia, pues trabajo

que queda a nivel proyecto no tiene utilidad real para la

organizacion que lo requirid. Si bien la implementacion en si

misma no puede solucionar los problemas de un mal proyecto,

por el contrario, la ejecucién inadecuada de un programa de

implementacién puede hacer fracasar el mejor de los proyectos.

Esta etapa se divide en cuatro fases bien definidas:

a.
b.

Planeamiento de la implementacion
Desarrollo de las tareas previas
Lanzamiento

Seguimiento

7.- Reingenieria vs. Reestructura

En la actualidad, es comdn escuchar hablar de reingenieria, pero, ¢es

lo mismo decir reingenieria que reestructura?

2L Ibidem, pag. 50.
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De acuerdo a Michel Hammer, la reingenieria es empezar de cero, en
una hoja en blanco, porque se considera que practicamente todo lo que
haciamos antes, como empresas, pareceria estar mal hecho, considerando los
resultados obtenidos?2.

La Reingenieria, en un primer momento, es un proceso que debe
realizarse de arriba hacia abajo, es decir que debe ser iniciada por el lider de
una organizacion o de un pais ("lider transformacional™). Si no existe voluntad
politica de llevarla a cabo, si no hay decision y si no se canalizan recursos a la
misma, esta no prosperara.

Pero, en un segundo momento, la reingenieria requiere de un impulso
de refuerzo en sentido inverso, es decir de abajo hacia arriba, ya que si no se
involucra en la misma a todos los miembros de la organizacién, entonces
fracasard, porque en el mejor de los casos la gente de abajo trabajara en otro
sentido o direccion, o en el peor saboteara o boicoteara el cambio.

Sin embargo, la principal advertencia de la reingenieria es que si uno
no esta convencido de llevarla a cabo o de sus bondades, lo mejor es ni siquiera
empezar el cambio, porque entonces podemos quedarnos en el peor de ambos
mundos. Es decir, con todas las fallas e inconvenientes de los procesos
anteriores, en tanto que las ventajas de los nuevos procesos no se van a sentir,
porque el proceso se quedara inconcluso.

Lo interesante de la reingenieria es que no hay un "modelo de

reingenieria".

22 ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION II, Reingenieria de Procesos, Facultad de
Ciencias Econémicas, UNT, (Tucumén, 2010)
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8.- Control Interno

Cuando finaliza el S. XI1X, especialmente en la época en que se inicia
la gran transformacion en la forma de encarar la produccion, como
consecuencia del creciente desarrollo industrial, comenzé a notarse o percibirse
la necesidad de efectuar un control sobre la gestién de los negocios, ya que la
evolucion en las fases de produccion y comercializacion, se desarroll6 en forma
més acelerada que en la faz administrativa u organizativa. Pero con el
transcurso del tiempo, se le fue dando mayor importancia a estos dos Ultimos
conceptos y se reconocio la necesidad de generar e implantar “sistemas de
control”, como consecuencia del importante crecimiento operado dentro de las
empresas®3. Debido a ese desarrollo industrial y econémico, los comerciantes
no pudieron continuar atendiendo en forma personal los problemas productivos,
comerciales y administrativos y se vieron obligados por la propia necesidad a
subdividir o delegar funciones dentro de la organizacion y la respectiva
responsabilidad de los hechos operativos o de gestion.

Pero dicha delegacion de funciones y responsabilidades no estuvo
sola en el proceso, ya que en forma paralela se debieron establecer sistemas o
procedimientos que previeran o aminoraran fraudes o errores, que protegieran
el patrimonio, que dieras informaciones coherentes y que permitieran una
gestion adecuada, correcta y eficiente.

Asi nace el control como una funcion gerencial, para asegurar y
constatar que los planes y politicas preestablecidas se cumplan tal como fueron
fijados.

El control interno estd profundamente vinculado con la
administracion y organizacion de las empresas.

La organizacion consiste en diagramar en forma ldgica y coherente,

tomando como base las premisas generales que conformaran la estructura de la

23 RUSENAS, Rubén Oscar, Control Interno, 12 Edicién, (Buenos Aires, 2006), pag. 3.




-23-

empresa y en la cual se apoyaran las demas partes componentes, con el
propdsito de lograr o alcanzar los objetivos que primaron en su gestacion.

La administracion consiste en manejar la realidad o los hechos
diarios, mediante la direccion, supervision y control de la totalidad de las
operaciones de un ente, que tienden a cumplir con los objetivos preestablecidos
en la creacion de dicha organizacion o empresa®*.

En la actualidad es sumamente importante que las empresas, tanto
publicas como privadas, tengan establecidos Sistemas de Control Interno
consistentes, idoneos y sélidos, que contribuyan o tiendan a lograr una amplia
eficiencia operativa.

De lo expresado anteriormente, se desprende que el control interno
nace y crece dentro del &mbito de la organizacion y que ésta debe poseer los
métodos, procedimientos y sistemas que conformen su l6gica estructura y que
ademas debe contribuir con los medios necesarios para su funcionamiento

humano, material o tecnoldgico, y fundamentalmente ideoldgico?®.

9.- Naturaleza del Control Interno

Se entiende por control al conjunto de medidas tendientes a
determinar la veracidad de las afirmaciones o la normalidad y/o regularidad de
los actos que realizan otros individuos o sistemas de procesamiento de
informacion.

La idea general que se tiene de control, es que éste forma parte de la
Teoria de la Administracién, definiéndose a ésta como el manejo o gobierno de
hechos, cosas y direccion de individuos.

Dentro de una institucion, ente o empresa, la administracion se

subdivide en cuatro fases:

24 |bidem, pag. 4.
% |bidem, pag. 5.
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PLANIFICAR: consiste en determinar los objetivos y sub-
objetivos y establecer como alcanzarlos o lograrlos, mediante el
desarrollo de planes integrados y amplios. El beneficio que
aporta es que trata de evitar crisis dentro de la estructura de la
empresa, ya que permite o facilita la delegacion de funciones y
responsabilidades, trata de mejorar los sistemas, meétodos vy
procedimientos y es la base para la estructura de control.
ORGANIZAR: es crear departamentos operativos, de servicios o
staff, cuya base es la especialidad. Es construir la estructura ideal
0 tipo que necesita el ente, mediante la asignacion de las
funciones y responsabilidades correspondientes a aclarar y
solucionar las diferencias que puedan existir entre los distintos
sectores o individuos. La organizacién también puede estar
desarrollada en funcion de los procesos operativos, en vez de la
estructura departamental?®.

DIRIGIR Y COORDINAR: es dar las directrices para lograr los
rendimientos predeterminados. Dichas directrices, que se
manifiestan en instrucciones, normas o procedimientos, deben
ser lo suficientemente claras para poder ser interpretadas por
todos y cumplidas correctamente. La coordinacion se logra
dando coherencia a todas las fases de la administracion y
delimitando en forma clara las funciones y responsabilidades de
sectores e individuos.

CONTROLAR: es unir el cumplimiento de las normas con la
responsabilidad del individuo, fijando puntos estratégicos donde
vigilar su cumplimiento o rendimiento, en forma esporéadica, y
concentrarse en los desvios o excepciones a lo predeterminado,

para evaluarlos en cuanto a magnitud e importancia y, en dltima

% |bidem, pag. 6.
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instancia, realizar una accién que tienda a corregir esas
irregularidades.

De lo detallado, se pueden extraer las siguientes conclusiones:

1) El esquema no es de ningiin modo rigido

2) Todas las fases se producen simultdneamente

3) EIl control repercute o se manifiesta en las restantes partes

componentes?’
+ P-cmpresa<@—
]
§ Planificar
£
(V)
A V/ !
Organizar 'wg. | _ - Coordinar
ES A -
VR )
I |
3
Controlar ?u‘
—-empresa< ;

Fuente: RUSENAS, Rubén Oscar, Control Interno, 12 Edicion,
(Buenos Aires, 2006), pag. 7.

La naturaleza e importancia del Sistema de Control Interno es
indivisible porque integra toda la organizacién. Es funcion y responsabilidad de
la Direccién de la empresa su instalacién o implementacion, la vigilancia de su
funcionamiento en forma correcta o eficiente, el detectar los desfasajes de los
que fue predeterminado y, por ultimo, el adaptar al tiempo y circunstancias las

politicas, normas y procedimientos que componen dicho sistema?®,

27 |bidem, pag. 7.

28 |bidem, pag. 9.
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10.- Concepto de Control Interno®®

El alcance del control interno esta dado por todo el &mbito de la
empresa, y los problemas que se generan al controlar las actividades que tiene
origen en los distintos sectores de la organizacion, segun las tareas que éstos
desarrollan.

El método de control existente en las empresas, incluye la
comparacion de una actuacion real contra una accion pronosticada.

En cada caso o situacion, el sistema, método o procedimiento debe
prever la posibilidad de practicar un control o andlisis de lo que esta
sucediendo, y en caso de encontrar diferencias, desvios o errores, poder obtener
la explicacion logica por la cual estos hechos ocurrieron y, finalmente, tratar de
adoptar las medidas correctivas correspondientes.

MEetopo DE CONTROL

Accién

Actuacién ¢
pronosticada

Real

Desvio, error,

diferencia Aprobado

Explicacién
légica
Informe sobre Medida
controles correctiva

Fuente: RUSENAS, Rubén Oscar, Control Interno, 12 Edicion,
(Buenos Aires, 2006), pag. 10.

2 COOPERS & LYBRANDS, Informe COSO, (s.d.), pag. 2.
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Podemos decir que en cada &rea funcional de la organizacion,

existiran controles propios y controles externos, que tenderdn a medir o

confrontar la situacion real contra una norma o un procedimiento preestablecido

por la Direccion del ente. Pero cada funcionario que tiene a su cargo tareas y

responsabilidades en la conduccién y registracion de distintos tipos de recursos

(personales, materiales, financieros, tecnologicos, etc.), es responsable del

control interno en su &mbito de actuacion.

La funcion de evaluaciéon del sistema de control interno consiste en

verificar la correcta actuacion y efectividad de la operatoria del ente®.

Los parametros preestablecidos para efectuar la comparacion pueden

ser los siguientes, entre otros:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

Planes, metas y objetivos;

Estructura organizativa;

Coyuntura del medio donde opera la organizacion;

Politicas, usos y costumbres propios de la empresa;

Sistemas, métodos y procedimientos en funcién o implantados;
Métodos de control: determinacion de puntos débiles y puntos
fuertes;

Potencial humano, material y tecnolégico;

Estandares historicos de actuacion;

Medicion y comparacion de resultados historicos®:.

11.- Divisiones o clasificaciones del control interno®?

Definiremos las divisiones o clasificaciones de la siguiente manera:

30 RUSENAS, Rubén Oscar, op. cit., pag. 10.
31 Ibidem, pag. 11.

32 |bidem, pag. 17.
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Contable: control de los movimientos patrimoniales y de
resultados, que modifican la situaciéon patrimonial, econémica y
financiera de la empresa.

Operativo: se practica dentro de las distintas 4reas,
departamentos y sectores que componen el ente, sin entrar a
determinar si éstos son productivos, de servicios o staff.
Preventivo: se utiliza para realizar una proteccion razonable y
adecuada del patrimonio de la organizacion.

De la informacion: es utilizado para la obtencién de informacion
confiable y eficiente, y a su vez oportuna para la toma de
decisiones.

Administrativo: trata de optimizar el rendimiento operativo a
través de la eficiencia.

Continuo: se practica en todas las operaciones y tiene la
caracteristica de ser rutinario o sistematico.

Esporadico: es selectivo, por excepcion, se practica
irregularmente, es de caracter potencial ya que su aplicacion esta
latente.

Por sistema: es cuando el control existe incorporado al sistema
en el que actla. Es un elemento censor en cada caso 0 proceso
estratégico.

Externo al sistema: es el que se realiza por la evaluacién que
practica un elemento extrafio al proceso, comparando éste con la
realidad y aquello que debid haber sucedido.

Directo o deliberado: se organiza con el propésito de llevar a
cabo una revision interna: confrontacion de datos que forman
parte de una informacion determinada con sus respectivos
elementos de juicio.

Indirecto y simultaneo: es un procedimiento de revision que

acomparfia a la ejecucion misma de los actos administrativos o
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técnicos y que se basa principalmente en la division de tareas,
esencia de todo control interno eficaz cuando la unidad de
trabajo es compleja y éste necesita ser realizado por varias
personas o un numero considerable de ellas.

- Administrativo y operativo: busca promover la eficiencia
operativa en las transacciones y adhesion a las practicas sanas

emanadas de la Direccion Superior.

12.- Aspectos préacticos del control interno

A continuacion haremos un resumen de los aspectos practicos que
deben ser tenidos en cuenta para lograr y mantener un sistema de control
interno eficiente3:

1. Enumeracion y analisis

a. Responsabilidad: la responsabilidad de todos los
integrantes de una organizacién debe estar perfectamente
delimitada; por lo tanto, cada uno de los individuos conoce
su responsabilidad y para que éste conocimiento sea
efectivo debe ser comunicado por escrito en forma clara y
precisa.

b. Funciones: se debe realizar la separacion de funciones de
los individuos, de tal manera que éstas se dividan en las
siguientes categorias y cada una de ellas las efectie un
individuo diferente:

I. Iniciacion de una operacion
ii. Registracion en formularios, libros o registros, o

carga de datos en procesadores

33 |bidem, pag. 115.
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iii.  Autorizacion o aprobacion de la operacion y sus
registros

iv. Custodia de los bienes fisicos o0 materiales

v.  Archivo o finalizacién de la operacion
Delegacion: existe la posibilidad de que los individuos deleguen
en otros de menor jerarquia sus funciones, pero debe quedar
claro que la responsabilidad sobre esa funcion no puede ser
delegada.
Autoridad: cuando a un individuo se le asigna una funcion
acompariada de la correlativa responsabilidad, se le debe otorgar
la autoridad necesaria 0 justa para que pueda ejercer
debidamente esa funcion.
Operacién: ningun individuo dentro de una organizacion debe
ser el responsable de una transaccion desde que ésta se inicia
hasta que finaliza. Ya que si asi fuera, en el caso de existir
errores, éstos serian dificiles de detectar, lo que a su vez
posibilitaria la comision de dolos o fraudes.
Personal: el factor humano es fundamental en cualquier tipo de
ente y, por lo tanto, su seleccién, entrenamiento y capacitacion
tienen mucha importancia, ya que ellos son los que ponen en
movimiento y desarrollan las empresas. Para tener individuos
idoneos capaces de cumplir con las funciones que deben ejercer
y la responsabilidad de cada cargo, deben ser elegidos teniendo
en cuenta sus caracteristicas personales y técnicas (ya sea que
éstas provengan de estudios realizados y/o de experiencias
previas).
Autocontrol: todo procedimiento, sistema o0 norma, en el
momento de su creacién, debe proveerse de controles propios o
automaticos, que permitan detectar errores de procedimiento y

que generen su correccion en forma inmediata. Este tipo de
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controles es denominado de disefio, pues permite la auto-
verificacion de la informacion que se procesa.

h. Control selectivo: toda organizacion debe poseer, dentro de
estructura, individuos que efectlen controles por excepcion, los
cuales se apliquen en forma periddica y de manera sorpresiva y
que, a su vez, evallen si los controles existentes actuan de la
manera tal como fueron creados.

i.  Funciones rotativas: la dotacion humana debe tener una rotacion
de funciones que contribuye a eliminar a los individuos
denominados indispensables para la organizacion y, también,
contribuye a detectar errores y fraudes. Esta rotacion permite que
el individuo no se enajene con un trabajo y que, a su vez, se
capacite y entrene en tareas diferentes que le posibiliten
evolucionar dentro del ambito de la organizacion. La rotacion,
por si misma, es un elemento motivador de las personas®.

j.  Elementos materiales: a aquellos individuos que tienen funciones
de custodia de bienes de la organizacién, debe proveérselos de
los elementos de seguridad necesaria para que, en el momento en
que el individuo estd fuera de la empresa, los valores bajo su
custodia estén suficientemente protegidos.

k. Costo: el costo de instalar y mantener un control debe ser menor
de lo que realmente se quiere controlar.

I. Instrucciones por escrito: toda instruccion que se le dé al
personal de una organizacion debe ser entregada por escrito, ya
fuere la descripcion de tareas, un manual de procedimientos,
etc., y el receptor debe firmar como que recibié dicha norma.

m. Pre-numeracién de comprobantes y formularios: la numeracién

correlativa permite el procesamiento de todos los formularios

34 |bidem, pag. 116.
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siguiendo su secuencia, facilitando la deteccion de la falta de un
ejemplar.

n. Custodia de formularios: los formularios que no estan puestos en
uso deben estar perfectamente protegidos para que nadie pueda
tener acceso a ellos. Una persona debe ser la encargada de
entregarlos a los usuarios y registrar a quien se los facilito.

0. Deposito total de cobranzas: el total del dinero y los cheques
ingresados a la empresa deben ser depositados de inmediato y en
forma intacta (con la misma composicion) en los bancos.

p. Dinero en efectivo: el uso de dinero en efectivo debe provenir
solo de los fondos fijos 0 caja chicas y unicamente debe ser
utilizado para los desembolsos permitidos de tipo urgente o para
gastos menores que no justifiquen la realizaciéon de un pago con
cheque®.

g. Egreso o pagos con cheques: todo pago que efectie la
organizacion debe realizarse con un cheque a la orden del
beneficiario y evitando o restringiendo su endoso por éste.

r. Obligaciones con doble firma: cada vez que la empresa se
compromete o se obliga mediante un documento, es conveniente
que dicha obligacion tenga la firma de méas de un funcionario.

s. Cuentas de control: la sumatoria de las cuentas analiticas debe
ser igual a lo expresado las cuentas de control, y en caso de no
ser asi se debe realizar la conciliacion respectiva.

t.  Control por oposicion: consiste en aquel que se produce cuando
un individuo y otro se verifican mutuamente.

u. Confrontar datos: se deben realizar todas las conciliaciones de

datos propios con informaciones de terceros.

% |bidem, pag. 117.
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v. Claves o codigos de acceso: se debe acceder a los sistemas
mediante el uso de una clave o cédigo de usuario, que solamente
debe conocer la persona encargada de la funcion, y la cual debe
ser cambiada periddicamente.

w. Organizacion informal: no debe haber ningin procedimiento
administrativo u operativo ajeno al sistema formal®®.

X. Predominio de lo importante sobre lo urgente: la urgencia es
enemiga del control y tiende a suprimir fases de una operacion.

y. Meétodos contra el fraude y la corrupcion: debe surgir de la
ordenacion del control interno la idea de que hay una suficiente
seguridad de que las personas de la empresa acttan de acuerdo a
normas éticas y morales socialmente admitidas.

z. Elementos tecnoldgicos: la empresa debe tener una razonable
adecuacion a la tecnologia de la época, tanto en materia de
comunicaciones como de informatica. La productividad de vé
afectada cuando no hay factores productivos adecuados que a su
vez contribuyen a aumentar los costos y obtener precios
superiores a los del mercado, lo que indica una escasez de

eficiencia operativa®’.

% |bidem, pag. 118.
37 |bidem, pag. 119.



CAPITULO 111

Empresas de familia

Sumario: 1.- La Empresa Unipersonal y la Empresa Familiar
2.- Su importancia en el mundo 3.- Factores de
desaparicion de empresas familiares 4.- Ventajas y
desventajas de las firmas familiares 5.- Ciclo de vida: De
la primera a la segunda generacion 6.- La familia y la
empresa 7.- La distribucién de roles. Los fundadores 8.-
Aproximacién de la familia a la empresa. ¢(Une o
destruye? 9.- Profesionalizacion de la empresa 10.- El
personal de la empresa familiar 11.- Sucesién del
management

1.- La Empresa Unipersonal y la Empresa Familiar

La empresa unipersonal se caracteriza porque el empresario, duefio o

patron desarrolla un proyecto personal por su cuenta y riesgo®®. En estas
empresas ser propietario y director coinciden. Su imagen y la de la empresa se
funden en una sola; siendo que si fracasa el negocio, fracasa personalmente. Por
lo general tiene todo el sistema organizativo en su mente, la relaciones, con y
entre sus colaboradores, son directas y en muchos casos existen fuertes lazos
emocionales y ejerce su liderazgo teniendo en cuenta la idiosincrasia de quienes

trabajan con él.

3 SHELEMENSON, A., Andlisis Organizacional y empresa unipersonal. Crisis y conflictos en
contextos turbulentos, (Buenos Aires, 1998), passim.
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Técnicamente se denomina "estructura organizativa” a la definicion
de las responsabilidades de cada uno, la organizacién de roles y funciones, la
division del trabajo como asi también a las relaciones de autoridad y
dependencia entre los integrantes del conjunto. Una de las caracteristicas de
este tipo de empresas es que no existe diferenciacion estricta en mucho de los
factores mencionados. Tal es asi que el organigrama no siempre se respeta o
directamente no existe. La informacion y el control son ejercidos solo por el
duefio, quién se vincula directamente con los colaboradores, ain cuando existan
en la practica diferentes niveles de jerarquia. En cuanto a las responsabilidades,
suele existir cierto grado de ambigledad y algunas areas no tienen
responsabilidades bien definidos. La delegacion no siempre es adecuada; por
otro lado las decisiones, los proyectos o las prioridades se modifican segun el
criterio del duefio que, en muchos casos no tiene formulado un plan racional de
largo plazo. Impera un clima de informalidad y es la personalidad del
empresario el factor que configura la dindmica de la organizacion interna del
sistema.

Cuando en el negocio comienzan a incluirse a parientes en reemplazo

de empleados extra-familiares, se configura una empresa de familia. Su

estructura organizativa es similar a la empresa unipersonal, puesto que un solo
familiar es responsable del rumbo a seguir y determina los objetivos y politicas;

en realidad la Unica diferencia que existe entre la empresa unipersonal y la

empresa de familia reside en que uno o varios empleados son a la vez

familiares directos del duefio.

De todos modos la empresa de familia pese a las semejanzas
mencionadas con la unipersonal tiene ciertas facetas que la hacen diferente y
méas compleja en el manejo. Asi las caracteristicas propias del sistema familiar,
con sus jerarquias, sus relaciones de poder y de dependencia, influyen en
quienes desemperfian distintos cargos. El liderazgo es ejercido por un miembro
que en la familia goza de prestigio y autoridad, cimentados en su tarea como

empresario. La asignacién de roles suele depender mas del lugar o del poder
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que el candidato tiene en la familia, que de su capacidad para la tarea a cumplir.
Generalmente se percibe un nivel de informalidad mayor que en las empresas
unipersonales, cuyos colaboradores son extra-familiares. Dicho clima se da, no
solo en el funcionamiento interno, sino que se extiende a los clientes y
proveedores.

Las retribuciones a quienes trabajan suelen no estar relacionadas con
el tipo de tareas o de produccion, sino con necesidades ajenas a la produccion
en si.

Los valores éticos y sociales con los que se mueven los familiares
que participan de la empresa de este tipo suelen ser homogéneos, lo que da gran
coherencia al sistema y pude agilizar la adaptacion al contexto cambiante, o por
el contrario generar mayor rigidez en relacion con las modificaciones.

Como sintesis del tema podemos manifestar que: una "empresa
familiar" es:

"Una firma que pertenece, totalmente o en su mayor parte, a una
persona o a varios miembros de la misma familia. Puede estar dirigida por el
fundador -empresario- o la fundadora -empresaria- y emplear al otro conyuge,
0 a otros parientes; o bien puede ser administrada por los hijos o por los nietos
del fundador. La caracteristica distintiva es que una sola familia es

propietaria, la opera, la administra o ejerce otra forma de control”™°.

2.- Su importancia en el mundo

La importancia de las empresas familiares en el mundo occidental, ya
no se pone en duda. Estas aportan méas del 50% del producto bruto interno de
las economias de sus respectivos paises, y son una fuente cada vez mas

importante de generacion de empleo.

39 |hidem
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Un dato relevante es que en general, en el momento fundacional de
las empresas, el 85 % son fundadas por “entrepreneur” cuyas edades oscilan
entre 22 y 28 afios, de los cuales el 85 % son hombres. Entre los 55 y 57 afios
el fundador suele vivir una crisis, en esta etapa los hijos definen si van a
trabajar en el negocio familiar (el 86% opta por si) o si prefieren desarrollar su
carrera lejos de la figura paterna (el otro 14 %).

La empresa familiar no necesita mas carta de presentacion para
demostrar su importancia. Pero, pese a ese gran alcance, también llaman la
atencion por su volatilidad, es decir su alta tasa de mortalidad, por ejemplo, del
90% de las empresas que nacen como empresas familiares en Canada, solo 30%
pasa a la segunda generacion y apenas 10% sobrevive a la tercera generacion.
En Estados Unidos, de ese mismo 90%, 40% desaparece durante los primeros
cinco afios, 66% del resto logra pasar a la segunda generacién y de ellas sélo
12% sobrevive a la tercera generacion. En Inglaterra el 24% pasa a la segunda
generacion y el 14% a la tercera. En el mundo existen estadisticas que muestran
que las empresas familiares son muy propensas al fracaso.

En el caso particular de la Argentina contamos con los datos
aportados por Carlos Kaplun en la revista Mercado de Julio de 2008: “En la
Argentina, las empresas familiares representan alrededor de 75% de las
unidades econdmicas, 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y
95% de la comercializacion”. Segun las estadisticas, el 80% de las empresas de
Argentina son de tipo familiar, lo que representa mas de un millon de
compaiiias, pero del total de estas firmas sélo el 30% consigue superar los tres
afios de vida y menos del 7% llega a la tercera generacion*C,

Por eso, llega a ser tan importante el caso de aquellas que han
logrado no so6lo sobrevivir a las sentencias de estos mitos sino crecer y
expandirse, hasta ubicarse en un plano de igual a igual con grandes consorcios

mundiales cuyo origen fue diferente al entorno familiar.

40 DODERO, Santiago, El secreto de las Empresas Familiares exitosas, 22 Edicion, (Buenos
Aires, 2013), pag. 17.
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Usualmente cuando se habla de empresas familiares se tiene la
percepcion de que son pequefias entidades econdmicas, con tecnologia obsoleta,
recursos financieros escasos Yy sistemas administrativos incipientes. Pero no es
asi. Resulta que grandes e importantes empresas internacionales son
organizaciones de corte familiar, que de pequefias y obsoletas no tienen nada.
Es por ello que el concepto de empresa familiar no debe asociarse a una
determinada escala; de todos modos, es necesario preguntarse si una empresa
familiar en la Argentina puede ser considerada como un gran emprendimiento,
de acuerdo con los parametros que la definen los economistas en clasificaciones
técnicas.

En los ultimos tiempos se ha puesto de relieve un mayor interés en el
estudio y andlisis de estas corporaciones, precisamente por la importancia
econdmica que han adquirido esos grandes grupos econémicos, y porque, en su
mayoria, con su desenvolvimiento, han echado por tierra diversos mitos que
existen alrededor de las empresas cuyo origen ha sido el entorno familiar.

El principal de esos mitos es el que afirma que "la primera
generacion las construye, la segunda generacion las dafia y la tercera
generacién termina por destruirlas”; o también conocido como "Padres ricos,
hijos nobles, nietos pobres™; o méas vulgarmente como "la primera generacion
funda, la segunda continda y la tercera funde". Incluso en otros idiomas
también existen estas expresiones, por ejemplo en inglés " from rags to riches
to rags " (de harapos a riqueza a harapos), o "shirt-sleeves to shirt-seleeves in
three generations™ (de obrero a obrero en tres generaciones); o en italiano
"dalle stalle alle atelle alle all stalle™ (de establos a estrellas a establos); en
definitiva todos estos dichos populares sugieren lo mismo: la primera
generacién construye el negocio, la segunda lo "ordefia" o "cosecha sus frutos",

y la tercera debe rematar lo que queda o empezar todo de nuevo*!.

L SHELEMENSON, A., op. cit., pag. 32.
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3.- Factores de desaparicion de empresas familiares*

La corta vida de las empresas familiares, tiene muchas causa;
comenzando porque detras de cada empresa familiar hay una familia que crece
més rdpido que el negocio, y que si ese grupo familiar no se controla y
organiza, termina comiéndoselo. Aqui es cuando se dice que la familia misma
se ha convertido en un obstaculo. A medida que transcurren los afios, la
creciente demanda de dinero de la familia, tienta a los duefios a retirar
utilidades de la empresa en lugar de reinvertirlas para su crecimiento.

Otra de los motivos que ha llevado a la desaparicién de la empresa
de familia es que en general son de caracter privadas y pequefias, por lo que
carecen de capacidad financiera.

Las inflexibilidades propias del negocio también agudizan los
problemas familiares caracteristicos tales como la rivalidad entre los hermanos
o la competencia generacional. No debemos olvidar también que la inclinacion
natural de los hijos por seguir rumbos independientes a los de los padres, puede
abortar los planes de la sucesion. Como resultado de esto muchas empresas
abandonan el esfuerzo de la familia en el momento de la sucesién porque

sienten que destruira a la familia.

4.- Ventajas y desventajas de las firmas familiares.

Aunque en el caso de las empresas familiares siempre se presta mas
atencion a los aspectos negativos, como todas las empresas, las de tipo familiar,
poseen pros y contras. Comenzaremos por citar las ventajas*:

e El sentido de pertenencia que desarrollan sus miembros.

42 BASCO, Rodrigo, La investigacién en la Em8presa Familiar: Un debate sobre la existencia
de un campo independiente, (Espafia, 2006), VVol. 12, pag. 233.

43 LEACH, Peter, The Family Business, trad. por Federico Villegas, (Espafia, 1996), pag. 24.
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e El compromiso que asumen, sobre todo el fundador, que puede
llegar a sentir pasion por lo que es su creacion. Sin dudas las
personas comprometidas con la empresa y la familia dedican mas
tiempo y esfuerzo del que dedicarian en una empresa comun.

e EI Conocimiento que existe dentro de las mismas. A menudo se
da que en las empresas familiares poseen un know how que las
competidoras no, que se mantiene resguardado en la familia. Los
hijos desde nifios beben esos conocimientos, y en el momento de
entrar a la empresa, llegan muy compenetrados con la misma.

e La flexibilidad en el trabajo, tiempo y dinero. Los familiares
suelen emplear el tiempo necesario para cumplir con las tareas, y
en cuanto al dinero, es comun que se priorice las necesidades de
reinversion de la empresa a las necesidades de los miembros.

e Planeamiento a largo plazo. En general las empresas de familia
buscan la perpetuidad, lo que ayuda a disminuir riesgos y ayuda
a manejar mejor los imprevistos. El doctor Peter Davis,
catedratico de la Wharton Business School, una autoridad en lo
que concierne a los problemas que plantea la empresa familiar
considera este aspecto muy importante:

o “Si existe en nuestra economia occidental alguna entidad
que pueda equipararse con la filosofia que los japoneses
han introducido en el mundo de los negocios durante los
ultimos 15 afos, esa es la empresa familiar. Ni el
capitalista méas astuto, ni las compafiias de propiedad
colectiva pueden hacerlo, porque estan mas preocupadas
por las ganancias trimestrales o semestrales. La empresa
privada familiar es la Unica entidad que puede

verdaderamente hacer proyectos para el largo plazo™**.

4 DAVIS, Peter, Your family business in the 1990s and beyond, (Londres, 1990), pag. 2 (sic.).
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Si bien las empresas de familia son eficientes para planear a
largo plazo, no lo son para formalizar esos planes, lo cual lo
termina convirtiendo en desventaja.

Cultura estable. La mayoria de las personas involucradas, lleva
mucho tiempo en la empresa, y ya sabe cOmo se tienen que hacer
las cosas. Esto se vuele un arma de doble filo, ya que si la cultura
es cerrada y rigida es un obstaculo para los cambios.

Rapidez en la toma de decisiones, ya que cuando la empresa es
pequefia, y todos dependen del fundador, para decidir, solo se
necesita un si o no del patron.

Confiabilidad y orgullo. Esta comprobado que las empresas de
familia, brindan una mejor atencion a los clientes y calidad de
servicio. Las personas valoran mucho el hecho de tratar con

“gente”.

Dentro de las desventajas se pueden nombrar las siguientes:

Rigidez y resistencia al cambio. Es comun oir frases como “Papa
siempre lo hizo asi”.
Desafios comerciales adicionales, como:

o Modernizacion de practicas obsoletas.

o Manejo de transiciones: por ejemplo cuando el padre de
edad avanzada y el hijo, heredero forzoso, piensan
diferente, se generan conflictos e incertidumbre, que
impactan en todos los stakeholders.

o Aumentar el capital. Las empresas pequefias y menos
formalizadas, tienen menos opciones a la hora de acceder a
capital, ademéas son reacias a hacerlo por diferentes
motivos, entre ellos, el temor a perder el poder.

Sucesion. Cuando llega el momento, trae dificultades
importantes, ya que intervienen factores ajenos a sistema de

empresa, como ser, emociones, factores psicologicos, eleccion
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entre hijos, padres que no quieren ceder el poder, desconfianza,
recelos, etc. Es una transformacion que debe ser muy bien
manejada, caso contrario, las probabilidades de sobrevivir se
vuelven muy bajas.

e Conflictos emocionales. Se presenta el dilema ¢Empresa o
familia?, los sistemas de familia manejan valores como emocion,
proteccion y lealtad, los de empresa, resultados, tareas,
rendimiento. Cuando se mezclan o superponen estos sistemas,
las decisiones se hacen méas complejas.

e Falta de liderazgo y legitimidad. Si al momento de la transicion,
no existe una persona preparada, un lider apto para asumir la
responsabilidad, que cuente con el apoyo y crédito de toda la

organizacion, los resultados pueden ser muy desalentadores.

5.- Ciclo de vida: De la primera a la sequnda generacién

CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Etapas d¢ evolucion
M Crisis de|cada etapa
o Fallecimiento
del fundador:
N Crisis de
T PODER
o entre hzrménos
D in;':s'; ?1?':35 l Crecimiento por
E Padre-hijfss'. GOBIERNO CORPORATIVO
distinta vision FROEEAIONAL

¥ Crecimiento por el
E aporte emprendedor
N Crisis por falta de los hijos
> de delegacién GOBIERNO FAMILIAR
A ' o——[_Crzcimiento por
S LIDERAZGO del FUNDADO

Etapa del fundador

I 1

Fuente: DODERO, Santiago, El secreto de las Empresas Familiares exitosas, 22 Edicion,
(Buenos Aires, 2013), pag. 24
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La empresa familiar suele volverse mas compleja con el paso del
tiempo, y especialmente con la transicién de una generacion a otra. Con el
tiempo, aumenta la intensidad de los factores emocionales en torno del
compromiso familiar con la empresa. La “carga emocional” cobra demasiada
importancia.

Por lo general, el fundador de la firma ha dejado atrds un puesto bien
rentado, resignando el confort y la seguridad a cambio del riesgo y una buena
dosis de esfuerzo y trabajo. Alternativamente, puede haber sacado ventaja de
una oportunidad facilitada por una reduccién de personal o algun otro tipo de
interrupcidn en su carrera, para abrirse camino por su cuenta. Si bien en una
primera etapa, en muchas empresas que recién se inician, las esposas se
comprometen a ayudar a sus maridos (cada vez més a menudo ocurre a la
inversa), los empresarios estan solos al principio. Confian en su intuicion, en su
capacidad de trabajo, en su habilidad comercial y en su compromiso total (con
frecuencia a expensas de la familia) a fin de lograr el principal y primer
objetivo: consolidar la empresa.

Una vez que la firma atraviesa indemne esta primera fase de
subsistencia, la naturaleza del desafio cambia. Hay que incorporar personal
calificado, es necesario desarrollar un sistema, e introducir algunos planes
detallados para asegurar el desarrollo y el crecimiento de la firma. Es en este
momento cuando el fundador se puede ver sometido personalmente a prueba: si
bien no hay ninguna duda de que él continGa al frente de la empresa, ésta
comienza a adquirir una identidad propia. El fundador necesita desarrollar una
nueva categoria de management que conducird a la empresa hacia la siguiente
fase de desarrollo potencial. Ahora, la dimension de la compaiiia hace necesario
adoptar una estructura formal; se deben incorporar individuos con capacidad de
gestion y no s6lo con habilidades funcionales; hay que delegar autoridad para
tomar decisiones en los directores de mas antigiedad; deben ponerse en
practica los controles para verificar la realizacion de las decisiones. Mientras

todo esto ocurre, los hijos del fundador crecen y se desarrollan.
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Por lo general, a fin de perpetuar la firma familiar, el fundador confia
en que sus hijos ingresaran a la compariia. Si éstas no fueran sus aspiraciones,
entonces seria necesario incorporar personal de afuera para que maneja la firma.
Aln asi, para cumplir con nuestro propoésito, supongamos que los hijos estan
ansiosos de enrolarse. Su incorporacion traera una nueva serie de problemas.
Por ejemplo:

e ;Qué papel se espera que jueguen de ahora en méas?

e ;COmMo se les pagard?

e ;COmo afectara su incorporacion a los empleados leales que no

son de la familia?

e ;COmo sera evaluada su rendimiento?

e . Tienen suficiente habilidad comercial para hacerse cargo de la

empresa?

e ;COmo seria elegido el futuro lider entre ellos?

Todas estas dudas se vuelven infinitamente mas complicadas para el
fundador que cumple con el doble rol de padre y empleador, como también para
el empresario con sus probablemente ambivalentes actitudes acerca de
renunciar al control y aceptar la realidad de sus afios y de la muerte. Por
primera vez, la sucesion se convierte en problema principal.

En este momento es necesario establecer un acuerdo entre todas las
decisiones importantes para asegurar un traspaso con éxito de la empresa de la
primera a la segunda generacién, sobre todo cuando existen decisiones que
ambos, el fundador y sus hijos preferirian evitar.

Demasiado a menudo las cuestiones clave no se abordan, la creciente
inquietud entre los hijos del fundador es reprimida, mientras las
consideraciones acerca del manejo y el control de la compafiia se diluyen en el
ajetreo diario de la empresa.

Ante la angustia de tener que enfrentar problemas realmente
importantes suele alentarse una creencia casi mistica de que todo se arreglara

hacia el final. Pero esto rara vez sucede, y una gran cantidad de empresas son
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incapaces de sobrevivir al proceso de sucesion de una presidente a otro. Este es
un hecho demostrado por las encuestas que muestran que cerca de un 70 por
ciento de las firmas que tienen una expectativa de vida de unos 24 afios — el
promedio de ejercicio en su cargo del fundador -. Por eso, el fracaso del plan
para orientar el proceso de sucesion hasta su consumacion en vida del fundador
habitualmente representa un trauma familiar, un negocio lucrativo para la
division de recaudacion de impuestos sucesorios y, muy probablemente,
sefialara el ocaso de la empresa familiar, en la cual el fundador trabajo tan duro

y durante tanto tiempo para consolidarla®.

6.- La familia y la empresa

6.1.- Sistemas familiares y sistemas empresariales

Un método Util para analizar la relacion familia — empresa consiste en
considerar ambos conceptos como dos sistemas. En este caso el propdsito
inicial no es determinar las caracteristicas de los individuos dentro de los dos
sistemas, sino mas bien los aspectos que duelen definir las relaciones entre los
individuos en cada sistema. La importancia de estos aspectos dentro de los tipos

de sistemas es obviamente diferente, como se ilustra en el siguiente cuadro:

Sistema familiar Sistema empresarial

De base emocional De base laboral

Conducta subconsciente Conducta consciente

Introversién Extraversién

Minimizgcién del Aprovechamiento del
cambio cambio

Fuente: LEACH, Peter, The Family Business, trad. por Federico Villegas, (Espafia, 1996), pag.
50.

4 LEACH, Peter, op. cit., passim.
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El sistema familiar es basicamente emocional con sus miembros
vinculados por profundos lazos afectivos que pueden ser positivos y negativos.
Dichos lazos, y en buena medida las conductas en las relaciones familiares
estan influenciadas por el subconsciente (la necesidad de dominio entre
hermanos, de los padres de ser mas fuertes que sus hijos, y asi sucesivamente).
El sistema familiar también suele ser introvertido, se cultivan los altos valores
sobre la lealtad, la proteccion y la educacion de sus miembros. Ademas, existe
una estructura conservadora que actua para minimizar el cambio y mantener
intacto el equilibrio de la familia.

El sistema empresarial, por otro lado, se basa en el cumplimiento de
las tareas. Esta construido en torno de las relaciones contractuales donde el
personal accede a trabajar a cambio de una remuneracién convenida y, en la
mayoria de los casos, la conducta esta conscientemente determinada. Ademas,
estd orientado hacia el mundo exterior (extrovertido) toda vez que produce
bienes y servicios para el mercado, mientras enfatiza el rendimiento y los
resultados — es decir, la competencia la competencia y productividad de sus
miembros -. Por ultimo, a fin de asegurar su supervivencia, el sistema
empresarial promueve el cambio en lugar de minimizarlo.

En las empresas colectivas estos dos sistemas basicamente
incompatibles actian en forma independiente, pero en las firmas familiares no
solo se superpone, sino que son realmente interdependientes. Sus objetivos y
prioridades diferentes producen las tensiones caracteristicas que existen en las
firmas familiares, y alli donde se superponen crean serios inconvenientes para

el fundador y los demas miembros de la familia.
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EMPRESA

Base laboral

Base emocional

FRICCION Y
CONFLICTO

Conducta cons-
ciente

Conducta sub-
consciente

Introversion Extroversion

Minimizacion del
cambio

Aprovechamiento
del cambio

Fuente: LEACH, Peter, The Family Business, trad. por Federico Villegas, (Espafia, 1996), pag.
52.

6.2.- ;Qué esta primero, la familia o la empresa?

El hecho de considerar el compromiso familiar como un factor
negativo no deberia hacer pensar que no existen ventajas asociadas con la
relacion familiar. Sin embargo en este sentido es necesario destacar la
influencia negativa del excesivo traspaso de valores, ya sea de la familia a la

empresa o a la inversa.

6.3.- Los valores familiares en la empresa.

Las respuestas a las preguntas acerca de como evaluar el rendimiento
empresarial de los miembros de la familia, como transferir el poder y, en caso
de ser necesario, como compartir la propiedad de le empresa, pueden ser muy
diferentes segun se consideren las cosas segun se consideren las cosas desde el
punto de vista familiar o empresarial. Estos son ejemplos comunes acerca de
algunas soluciones encaradas desde el punto de vista familiar:

1. Se espera que los hijos adultos se incorporen a la empresa

familiar y consagren sus vidas laborales a la misma, sin importar

su aptitud habilidades o inclinaciones.
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2. EIl nepotismo puede conducir a un sistema de gestion que
privilegia las politicas familiares a expensas de todo lo demas.
Esto puede colocar a la compafiia en una desventaja competitiva,
dando cabida (hasta el nivel mas alto) miembros incompetentes
de la familia y desalentando a los managers que no pertenecen a
ellas.

3. Algunas familias determinan que todos sus miembros deben
percibir igual remuneracion, sin importar sus habilidades ni sus
contribuciones. Otras pagan a los parientes mas de lo que
merecen 0, alternativamente, menos, sobre la base de que ellos
estan obligados a contribuir a la empresa familiar y el dinero
debe ser una preocupacion secundaria.

4. La rivalidad infantil entre hermanos puede derivar en una lucha
interna y convertirse en una fuerza destructiva que haga peligrar
la supervivencia de la firma familiar.

5. El principio de que los hijos deben ser tratados con igualdad se
refleja a menudo en la actitud de los propietarios que dan a sus
hijos una participacion igual en la empresa, sin importar sus

contribuciones.

6.4.- La influencia de la empresa sobre la familia

La influencia del sistema empresarial en la vida familiar puede ser
tan perjudicial como la situacion inversa.

Erigir una empresa con frecuencia representa una tarea absorbente y
obsesiva para el fundador, y la vida familiar sufre las consecuencias. Del
mismo modo, en una etapa de desarrollo posterior, cuando los miembros de la
familia ya se han incorporado a la firma, las familias pueden llegar a sentirse
invadidas por la empresa porque estas han llegado a dominar cada aspecto de su

vida.
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Muchas veces los problemas se agravan cuando existen conflictos
empresariales. En algunas familias las diferencias en materia de politicas
empresariales llegan a ser intensas, y existe tanto contacto dentro y fuera de la

empresa que la vida familiar cotidiana se vuelve simplemente intolerable.

6.5.- Un criterio equilibrado

El conflicto que surge de la superposicion de los sistemas
mencionados no puede evitarse completamente. Sin embargo, algunas familias
han encontrado ciertas formas de limitar esa superposicion, de separar sus vidas
familiares y laborales, y de reducir las posibilidades de que surjan problemas
como consecuencia de la contraposicion de valores entre una esfera de accion y
la otra.

Intentar separar completamente la vida familiar de la laboral es la
primera reaccién de mucha gente cuando comienza a ver las sefiales de peligro.
Pero no se puede negar la realidad de la familia y de la conducta humana y esta
estrategia compromete las fuentes de energia que surgen de la relacion familiar.
Un criterio mucho mas eficaz consiste en desarrollar estrategias que ayuden a
reconocer y analizar los problemas familiares y empresariales, para luego
enfrentarlos de una manera directa a fin de asegurar el correcto equilibrio entre
los componentes del sistema. El “correcto equilibrio” es aquel que permite
manejar adecuadamente la empresa sin alterar la armonia familiar. Los
primeros pasos que deben darse para lograr este objetivo implican
profesionalizar la empresa, distribuir el poder y los recursos reflexivamente,
adoptar medidas preventivas y manejar eficazmente las transiciones (en

especial la sucesion)*,

46 LEACH, Peter, op. cit., pag. 54.
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7.- La distribucién de roles. Los fundadores

Como resultado de su amplia investigacion acerca de las empresas
familiares, el doctor Peter Davis, catedratico de la Wharton Business School, ha
hecho la siguiente distincion entre empresarios y fundadores:

“Si bien todos los fundadores de empresas familiares son
empresarios, no todos los empresarios son fundadores. Los fundadores son
generalmente individuos intuitivos y sensibles. Evidentemente, poseen las
capacidad y ambicién para construir una gran empresa, pero también tienen un
sentimiento hacia la misma, un amor por lo que han creado que les lleva a
pretender perpetuarlo a través de las generaciones™’.

Sigue con la identificacion de tres tipos de fundadores: propietarios,
dirigentes y técnicos. Sus personalidades influyen en todas las etapas de
desarrollo de la empresa, y en muchos casos esa influencia persiste ain muchos
afios después de haber fallecido. Las principales caracteristicas de los diferentes

tipos de fundadores se resumen en el siguiente cuadro:

Propietarios

— La posesion es un factor clave.

—“Yo soy la compafia - La compafiia soy yo."

—Jamas se profesionaliza la empresa.

— Se controla a los hijos, que pueden llegar a ser sumisos
o rebeldes.

Dirigentes

— El control es el factor clave.

— Centralizan la mayoria de las decisiones pero delegan
responsabilidades.

— Se sienten orgullosos de la familia y de la empresa.

— Evitan las decisiones que amenazan con hacer tamba-
lear su rol paternal, especialmente las referidas a la
sucesion.

Técnicos

— Construyen la empresa sobre la base de las habilidades
técnicas y creativas.

— Detestan los pormenores del management.

— Delegan la administracién en managers clave que no
son familiares.

— Ocasionalmente alientan a sus hijos.

— Crean conflicto entre los hijos y los managers no fami-
liares.

— Les resulta dificil desprenderse de ciertas técnicas o no
tomarlas en cuenta.

Fuente: LEACH, Peter, The Family Business, trad. por Federico Villegas, (Espafia, 1996), pag.
62.

47 DAVIS, Peter, Three types of founders — and their dark sides, (Londres, 1990), pag. 1 (sic.).
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En el caso particular de la empresa objeto del analisis, su fundador es
un hombre, por la tanto vale la pena analizar lo que la bibliografia puede
aportar sobre el tema del hombre como propietario.

Entre sus cualidades méas sobresalientes se encuentra su habilidad en
los temas comerciales, la tolerancia a las presiones familiares y empresariales, y
su confianza en si mismos, como contrapartida, suelen ser personas
individualistas, desconfiados, tienden a creer que solo ellos estan en lo cierto,
no les gusta depender de otros, quieren controlar todo, en la empresa y en la
familia.

Esta combinacion de cualidades los hace ser exitosos en compafiias

chicas, su mayor desafio debe consistir en encontrar y entrenar a su sucesor.

8.- Aproximacion de la familia a la empresa. ;Une o destruye?

Sin dudas el ingreso de familiares a la empresa tiene sus aspectos
positivos, lo cual no quita de que traiga consigo inminentes conflictos. Entre las
causas mas graves de conflicto sobresalen:

e Relacién padre — hijo: Cuando la relacién entre estas partes es
tensa o dificultosa, impacta, ademas de en la salud de los
protagonistas, en la salud de la empresa. Generalmente los
padres, de forma consciente desean que el hijo entre a la
empresa, se desarrolle y asi entregarle de a poco el poder, pero
subconscientemente necesita probar que es mas que el hijo,
siente que entregar la empresa lo hace vulnerable y menos
hombre, teme a ser desplazado si su hijo triunfa. Es por eso que a
veces se presentan conductas irracionales o arbitrarias que
terminan por destruir la empresa. El hijo, como respuesta, y

como proceso normal de madurez, siente rivalidad y resistencia a
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la autoridad paterna. Busca independencia, responsabilidades y
control ejecutivo. Muchas veces se siente dejado de lado.
Levinson define claramente el problema:

“El padre suele expresar a los hijos que ha construido la empresa
para ellos, que va a ser de ellos, y que no deberian pedir un
salario adecuado ni un poder propio porgue de todas maneras, en
su debido momento, lo tendran todo. Tampoco deben dejar al
padre y a la empresa porque es evidente que eso ha sido
conveniente para ellos y les va a proporcionar muchos mas
beneficios. De esta manera, se coloca a los hijos en una posicion
ambivalente ante la necesidad de realizarse como individuos, con
una independencia de adultos, por un lado, y el deseo de poseer
aquello que se les estd ofreciendo, por el otro. Si ellos
abandonaran la empresa, aparentemente, serian unos ingratos. Si
amenazaran con deponer a su padre o exigieran compartir su
poder, entonces los destruirian. Por ultimo, si no hicieran lo que
él les dice, serian unos hijos desleales o desagradecidos™.

Esto genera una situacion tensa, el hijo se siente victima de un
chantaje emocional, y siente hostilidad por su padre, y al mismo
tiempo culpa por sentir esa hostilidad.

El padre trata de prolongar la decision el mayor tiempo posible,
en cambio el hijo necesita y exige una definicion de la situacion.
o Rivalidad entre hermanos: Segun variados estudios
psicoldgicos, se cree que el origen de los celos entre hermanos
viene del deseo profundo de poseer el afecto exclusivo de sus
padres. Detras de eso esta la inquietud del hijo de que si los
padres muestran mayor atencion y carifio hacia una hermano, es

quiza porque este lo merece, mientras que el otro es menos digno

48 LEVINSON, H, Consulting with family business: What to look for, what to look out for,
(Nueva York, 1983), pag. 74 (sic.).
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de ese afecto. Un hermano mayor, dominante de chico en virtud
de la edad, tamafio, y conocimiento, provoca resentimiento en
sus hermanos. La rivalidad entre hermanos es normal y, en un
contexto familiar, puede ser considerada como un aspecto
competitivo atil en las relaciones, ya que estimula el desarrollo
armonioso y sano de los adultos. En esta interpretacion se parte
del supuesto de que los hermanos adultos tomaran caminos
separados en la vida. Pero en las empresas familiares, este
crecimiento independiente de las familias es restringido, y nos
encontramos frente a una situacion en la cual los hijos rivalizan
entre si. De este modo nos encontramos con que la rivalidad
ejerce una influencia adversa sobre el manejo de la empresa,
afecta las decisiones a nivel de gestion y, en caso de quedar
fuera de control, llega a paralizar la organizacion.

La tradicion marca que se favorece a los hijos primogénitos
dentro de las jerarquias familiares, pues generalmente son los
que estan destinados a suceder a sus padres en las empresas, lo
que confirma la presuncion de los hermanos menores acerca de
las preferencias. Al mismo tiempo, el primogénito suele
considerar menos capaces a sus hermanos menores, lo cual lo
lleva a desconfiar y “supervisar” sus acciones, restringiendo su
libertad y sus oportunidades de asumir una responsabilidad.
Algunas veces, los propietarios exacerban inconscientemente la
rivalidad al promover competencias directas entre los miembros
de la familia. No menos problematico pero méas frecuente es la
aplicacion del principio de tratar a todos los hijos por igual, con
el resultado de que los hermanos poseen la misma cantidad de
acciones en la organizacion, ambos son miembros de la junta

directiva y la rivalidad queda reprimida.
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Las investigaciones acerca del funcionamiento del grupo familiar
extraen conclusiones relativamente unanimes acerca de las principales
caracteristicas que distinguen a las familias sanas y poderosas de sus
contrapartes menos aptas. Esas caracteristicas son*°:

o Compromiso.

o Apreciacion y comunicacion.

o Tiempo Compartido.

o Salud espiritual.

o Manejo de las crisis y de las tensiones.

Lo importante siempre serd no hacer oidos sordos a los conflictos,

asumirlos, analizarlos y buscar diferentes alternativas de solucion.

9.- Profesionalizacion de la empresa

Por lo general el obstaculo mas grande que deben enfrentar los
propietarios es adaptar sus estilos de management a los requerimientos de una
empresa més grande y méas compleja. Cuando la compafiia continua creciendo,
los métodos instintivos de gestibn deben ceder paso a un manejo
profesionalizado de la empresa.

Profesionalizar la empresa en un paso decisivo para poder manejar
los potenciales conflictos entre los valores y metas de la familia y la empresa.
Este proceso de analisis suele desensibilizar a la empresa, una ventaja
significativamente importante para la mayoria de las firmas familiares.

Estas empresas pasan por etapas de desarrollo y crecimiento
predecibles, las cuales son®’:

e Desarrollo orientado al producto:

4 LEACH, Peter, op. cit., pag. 99.
50 LEACH, Peter, op. cit., pag. 125.
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o Se identifica un producto o servicio y se coloca en el
mercado de manera ventajosa.
o Se desarrolla un sistema de produccion y de management
para distribuir el producto/servicio.
Desarrollo orientado al proceso:
o Se cumplid con éxito el proceso basico.
o Se introducen métodos y controles para mejorar su
efectividad y eficiencia.
Desarrollo orientado a la planificacion:
o Laempresa madura.
o Se planifica para formalizar las actividades permanentes y
proporcionar una base para un efectiva gestion, para
identificar nuevas oportunidades y promover el futuro

crecimiento de la empresa.

Los obstaculos que se presentan en la profesionalizacion abarcan®:

1.
2.

Dificultades para delegar responsabilidades.

Las posiciones de autoridad estan probablemente reservadas para
los miembros de la familia.

Temor a perder el control por parte de la familia.

Ausencia de una profesion alternativa posible para el propietario.

Lealtad familiar hacia los empleados.

10.- El personal de la empresa familiar

El presente cuadro proporciona una vision general del conflicto de

valores entre la familia y la empresa que se aplica a los principales problemas

que plantea la dotacidn de personal en este tipo de compaiiia.

5L LEACH, Peter, op. cit., pag. 133.
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VALORES
FAMILIARES

Seleccion de Personal
Dar oportunidades a
los parientes
necesitados (en
particular si son sus

VALORES
EMPRESARIALES

Seleccion de Personal
Incorporar sélo a

aquellos que sean mas
competentes

Remuneracién
Asignar salarios y otros
beneficios de acuerdo con

necesidades de desarrollo
Evaluacion

No hacer diferencias entre
hermanos. Considerar a
los individuos como “fines”
antes que como ‘medios”
Entrenamiento
Dar oportunidades
de aprendizaje,
concebidas para
satisfacer las necesi-
dades de desarrolio
del individuo

HACER

Diferenciar entre
empleados para identificar
a los més rendidores.
Considerar a los
individuos como “medios”
antes que como “fines”
Entrenamiento

Dar oportunidades de
aprendizaje concebidas
para satisfacer las
necesidades de la
organizacion

EL
DUENO?

Fuente: LEACH, Peter, The Family Business, trad. por Federico Villegas, (Espafia, 1996), pag.

153.

11.- Sucesion del management

La sucesion enfrenta al fundador de una empresa familiar con una

compleja serie de opciones:

1.

S

Designar a un miembro de la familia.
Designar un presidente interino.
Designar un manager profesional.
Liquidar la empresa.

Vender en bloque o en partes.

No hacer nada.

Cada opcion incluye su propia serie de ventajas e inconvenientes,

oportunidades y riesgos. Ademas, en alcance e incidencia de las mismas variara

de una empresa a otra de acuerdo con:

La disponibilidad de los sucesores posibles, dentro y fuera de la
familia, que deseen y sean capaces de asumir el manejo de la
empresa.

Las necesidades de la familia.
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Las obligaciones tributarias personales y empresariales que
surgen de las diferentes opciones.

La prosperidad y dimension de la empresa.

La situacion general comercial y empresarial en el momento de

la sucesion.

Las transiciones con mas éxito son las que resultan de establecer una

asociacion con la generacion siguiente, sobre la base de la responsabilidad

mutua, el respeto y el compromiso, antes que una decision unilateral del duefio

de alejarse imprevistamente de la firma. Los principales elementos de la

sucesion se presentan a continuacion®?:

Inicie oportunamente el planeamiento.

Redacte un plan para la sucesion.

Comprometa a la familia y a sus colegas en su propuesta.
Saque ventaja del asesoramiento externo.

Realice un proceso de entrenamiento.

Anuncie su retiro oportunamente.

Haga planes para su retiro.

La sucesion debe ser un proceso, no un suceso.

Generalmente la sucesion se lleva a cabo en forma gradual de una

manera organizada, o repentinamente cuando el propietario muere o enferma.

El estilo que adopta cada fundador para alejarse de la compafiia es decisivo para

determinar la efectividad de la siguiente generacion en el manejo de la firma

familiar. Sonnenfeld concluyé que las formas de alejamiento responden a los

siguientes perfiles®s:

52 LEACH, Peter, op. cit., pag. 223.

%3 SONNENFELD, J., The hero’s farewell: What happens when CEOs retire, (Nueva York,
1988), pag. 6 (sic.).
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1. Monarcas: no abandonan su puesto hasta que se ven
decisivamente forzados a hacerlo por muerte o una rebelion
palaciega.

2. Generales: son desalojados por la fuerza, pero maquinan su
retorno, y vuelven inesperadamente para salvar a la compafiia.

3. Embajadores: abandonan su puesto elegantemente y desde su
retiro actian con frecuencia como consejeros y tutores.

4. Gobernadores: gobiernan la empresa por un plazo limitado, se
retiran, y buscan otras salidas vocacionales.

Describir estos 4 estilos de alejamiento, es como mostrar un espejo

en el cual los fundadores pueden reconocer algunas de sus propias cualidades y

defectos.



CAPITULO IV

Relevamiento Inicial

Sumario: 1.- Descripcion de la empresa 2.- Pasos del proceso
3.- Relevamientos realizados

1.- Descripcion de la empresa

Plastico’s Zarife tiene sus inicios en el afio 1990, como consecuencia
de la pérdida de trabajo de su actual propietario. Hasta ese momento, el mismo
se desempefiaba como vendedor viajante de una empresa con sede central en
Buenos Aires y que se dedicaba a la distribuciébn mayorista de cafios y
accesorios de PVC. Al momento de perder el empleo, Fernando Zarife (actual
propietario de Plastico’s Zarife) poseia un auto Renault 12, que fuera vendido
para conseguir capital y asi dar inicio a un proyecto: establecer su propia
distribuidora de materiales sanitarios.

Fue asi como Fernando inicié su emprendimiento. En una primera
etapa, se consiguid proveedores de Buenos Aires, quienes abastecieron a la
empresa de mercaderias para iniciar las ventas. Durante esta etapa, no contaba
con un local comercial, sino que utilizaba la casa de un familiar como depdsito
para las mercaderias. La manera de realizar las ventas consistia en visitar

personalmente a corralones, ferreterias y negocios relacionados con el rubro de
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ramos generales en pueblos del interior de Tucuman, las provincias de Santiago
del Estero y Catamarca.

Con las ventas, el negocio fue creciendo, las ganancias se invertian
en mayor cantidad y variedad de mercaderias. El paso fuerte que marca un
cambio en el rumbo del negocio, es la decision de contar con un local para
depdsito de mercaderia y atencion de clientes minoristas. Es asi como en el afio
1991 alquil6 un local sito en Avenida Roca 2247. Adicionalmente se
incorporan al negocio su esposa Rosalia Cordoba, y al afio siguiente el encargo
de depdsito Federico Aguirre.

En el afio 1994, se adquiere un galpon sito en Las Piedras
(recurriendo a un préstamo hipotecario), muestra del crecimiento por el que
atravesaba la pequefia empresa que hasta ese momento ya contaba con una
importante cartera de clientes, tanto mayoristas como minoristas. ElI galpon
adquirido principalmente se utilizaba para almacenar un mayor stock de
materiales, facilitando de esa manera una entrega mas rapida a los clientes
mayoristas. También se adquiere un vehiculo (Citréen 3CV furgdn) para la
realizacion de tareas de reparto de mercaderias, brindando asi un servicio mas
al cliente, incorporandose Marcelo Zarife y Graciela Frias como colaboradores
de la empresa.

Transcurria el afio 1998, cuando se toma la decision de adquirir el
local propio para la instalacion del negocio, dejando de alquilar aquel local que
para entonces ya no satisfacia con las necesidades de espacio y comodidad. Es
asi como la empresa se traslada a Avenida Roca 2263 (2 casas posteriores a la
anterior ubicacién), donde actualmente cuenta con un amplio salén de ventas,
un sector de oficinas, un galpon de depoésito donde se almacenan mercaderias
de tamafio considerable y un primer piso donde se almacenan mercaderias de
menor tamafo. En términos econdmicos fue una fuerte apuesta realizar la
inversion.

A fines de 2001, junto con la crisis que desemboco en el derrumbe de

la economia y la caida de la presidencia de De la Rua, muchos de los valores
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recibidos por parte de clientes fueron rechazados por falta de fondos,
impactando de manera negativa y directa en las finanzas de la empresa. Debido
a la aplicacion de las medidas econdémicas del pais en ese momento y al alto
riesgo que suponia mantener cuentas corrientes, se tomé la decision de
suspender las mismas trabajando Unicamente con la condicion de pago de
contado en efectivo, salvo con clientes de mucha confianza y antigiiedad con
quienes se mantenian cuentas corrientes con valores no muy alto en los
margenes de operacion. Durante esta etapa varios clientes decidieron no seguir
contando con la empresa como proveedor, colocando a la misma en una
situacién de crisis y estancamiento. Con el paso de los afios y la recuperacion
de la economia del pais, las ventas fueron reactivandose a nivel minorista.

Ya en el afio 2006, Lucas y Alvaro Zarife se incorporan a la empresa,
que practicamente era atendida y gestionada por toda la familia. De ésta
manera, éstos Ultimos se hacen cargo de las tareas de atencion, liberando a
Fernando quién se dedicé a retomar el contacto y las relaciones con los clientes
mayoristas perdidos en la etapa de crisis, y extendiendo nuevos lazos con otros
clientes.

Actualmente la empresa se encuentra en una etapa de transicion
donde la nueva generacién va adquiriendo mayores responsabilidades y
tomando las riendas del negocio, iniciado por Fernando alla en el lejano afio
1990.

La empresa Plastico’s Zarife es una comercializadora y distribuidora
de materiales sanitarios, cuenta con la gestion de la familia Zarife y una amplia
cartera de clientes mayoristas. Posee una facturacion anual aproximada de
$2.500.000 y un posicionamiento bueno dentro del rubro. Con el nivel actual de
ventas, sélo se cubre un poco mas que los costos, no dejando mucho margen de
ganancia. Los principales competidores son Tubonor y Disapla, pero también
existen muchos otros dedicados a la actividad (Bercovich, Rosso, EI Amigo,
Zeramiko, etc.), por lo cual mantener la cuota de mercado resulta una tarea

importante y muy complicada.
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Con el fin de elevar el nivel de ventas, se plantea como objetivo
convertirse en proveedor de obras publicas del Estado, con lo cual se debe
encarar un proceso de reorganizacion y redisefio a los fines de poder acceder a
certificaciones que permitan competir por una licitacién de las mencionadas
obras. Es asi que se dispuso certificar con normas de calidad 1ISO 9001:2008, en
determinados procesos. Para ello, se propone la reorganizacion de la empresa

segun estandares fijados por la mencionada norma.

2.- Pasos del proceso

Para encarar el redisefio de procesos dentro de Plastico’s Zarife, se
realiz6 un proceso que consta de tres etapas claramente diferenciadas. Estas
son:

- Relevamiento Inicial

- Disefio

- Implementacion

Durante la primera etapa de Relevamiento Inicial, se dispuso trabajar
con tres métodos de recoleccién de datos. EI primero de ellos fue la distribucion
de una encuesta.

La misma fue repartida entre todos los miembros de la empresa,
dejando un tiempo prudencial para que puedan responder lo méas detallado
posible. Una vez recolectadas las encuestas, completadas por los colaboradores,
fueron procesadas detectando algunas cuestiones relacionadas con falta de
respuestas o respuestas poco claras, quiza relacionadas con la redaccion de las
encuestas o la falta de entendimiento de quienes debian completarlas. Es por
esto que se decidié encarar un proceso de entrevistas (segundo método
aplicado), con el fin de profundizar en algunas cuestiones que los mismos
colaboradores habian mencionado pero que no resultaban claras, o bien no

habian respondido.
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Con el proceso de entrevista, que se realizd basado en las mismas
preguntas de la encuesta, se obtuvieron mejores respuestas que fueron
procesadas para ayudar al analisis de la situacién inicial sobre la cual debiamos
trabajar.

Adicionalmente, se utilizé un tercer método que fue la observacion
directa en el local comercial, a fines de constatar que la informacion vertida por
los colaboradores era fidedigna respecto de lo que realmente hacian como
actividades.

Finalmente, procesamos todos los datos del Relevamiento Inicial y
continuamos con el analisis a través de la deteccidn de fallas de tres tipos:

- Estructura

- Procesos

- Funciones y Objetivos

Realizamos el diagnostico y propusimos las siguientes
modificaciones:

- Nuevo organigrama

- Nuevos procesos

- Matrices de Control Interno

- Informes para la direccion

- Nuevos comprobantes

- Plan de implementacién
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PLASTICO’S

Relevamiento inicial - Entrevista

Fecha

23-04-2013 - ENC
05-06-2013 — ENT

Participantes

Nombre Puesto/Sector | Antigiiedad
Alvaro Zarife Atencion  al | 4 afios
Cliente -
Cajero
Lucas Zarife Encuesta
Luis Perez Vides Entrevista

1. Datos Generales de Identificacion:

I.  Apellidoy Nombre: Zarife, Alvaro

Il. Edad: 24 afos

I, Puesto que ocupa: Atencién al cliente - Cajero

IV.  Antiguedad en el cargo: 4 afos

2. Estructura de Organizacion:

I Sector donde se desempefia: Ventas, Almacenes y Logistica.

. Mision y funciones del Sector donde se desempefia: Atencion a
los clientes de una manera amable a los efectos de concretar las
ventas, logrando la conformidad de los mismos. En cuantos a las
cobranzas, ser o mas justo con los vueltos y donde el cliente sale

beneficiado, controlando la veracidad de los billetes que se

reciben. Realizar

mercaderias, para asegurar un correcto mantenimiento del stock.

1. Supervisor o jefe inmediato superior: Rosalia Cordoba y/o

Fernando Zarife.

los controles de entrada y salida de
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V. Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique

de quien: Federico Aguirre (sobre preparaciones de pedidos para

la entrega).

V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: En ventas: 4

personas (Alvaro, Rosalia, Federico y Marcelo). En Almacenes:

3 personas (Alvaro, Federico y Marcelo). En Logistica: 3

personas (Fernando, Marcelo y Alvaro).

V1. Personal a su cargo: No posee.

VII.  Conoce el organigrama de su Sector: No esta formalizado.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Cobranzas a clientes

minoristas y mayoristas. Atencion al cliente. Ventas en Saldn. Preparacion de

pedidos. Controles.

Tareas rutinarias:

l. Cobranzas:

Clientes minoristas: Con la Factura original en mano, se
procede a realizar el cobro recibiendo el dinero. Se coloca
el sello de “pagado” en el mismo y se entrega al cliente. La
Factura duplicado se archiva para control final del dia. Al
final del dia se realiza la rendicién de caja a Rosalia.

Clientes mayoristas: Con el listado de cobranzas recibido
de Fernando, se procede a visitar a los clientes a los efectos
de realizar las cobranzas. Se recibe el dinero en efectivo y
valores, entregandole el recibo correspondiente al
momento de las cobranzas. Se realiza una rendicion a

Rosalia, sin recibir un comprobante.

Il. Ventas en Salén: Se presenta el cliente, se realiza la cotizacién

de los materiales, teniendo en cuenta la lista de precios (manual).

Si la venta se concreta, ingresa al Sistema de Gestion y se
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completan los datos de la misma. Se imprime la Factura por
duplicado, pasando ambos ejemplares a la Seccién de cobros.

I Controles: en el area de depdsito, relacionados con la entrada y
salida de materiales. En el &rea de ventas, relacionadas con el
control de las Facturas y del empaque. En el &rea de logistica,
relacionadas con el control de la mercaderia antes de la carga y
luego al momento de la entrega al cliente.

Tareas no rutinarias:

I. Pago de proveedores: Se recibe el dinero y los datos de las
cuentas. Se realiza el deposito correspondiente y las boletas de
depdsito emitidas por el banco son rendidas a Rosalia.

Controles que se efectla:

I.  Ventas: Factura coincida con el pedido del cliente.

Il. Cobranzas: Veracidad de los billetes y valores. Se realice el cobro
al cliente correcto y que el cobro sea el correcto. Entrada de
dinero y los vueltos para evitar faltantes de caja.

I1l.  Almacenes: Al recibir la mercaderia, se controla los bultos con los
detalles de la guia del transportista. Luego se abren los mismos
para controlar que los materiales coincidan con lo solicitado. Al
entregar mercaderia, se controla que los materiales sean los
facturados y hayan sido pagados; en el caso de entregas en el
domicilio del cliente, se controla que la entrega se corresponda
con los solicitado por el mismo.

El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado.

4. Normas: No cuenta con Normas 0 instrucciones por escrito,
quien le explica como realizar las tareas son Fernando y Rosalia, y se basa en
su experiencia para la realizacion de las mismas.

5. Documentaciéon o Registros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Facturas, Lista de cobranzas, Hoja de ruta, Recibos de cobranzas,

Notas de crédito/débito y Remitos.
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6. Sistema de gestion computarizado: Se emplea el Sistema

Tango Gestion, el cual es utilizado por Graciela, Lucas, Alvaro, Rosalia y
Fernando. No se disponen de claves de acceso. En el Sector de Ventas se
encuentra 1 equipo informéatico y en Administracién se encuentran 2 equipos
informaticos. No conoce las aplicaciones que se emplean. Se emiten Facturas y
Cotizaciones.

7. Observaciones/Sugerencias:

I.  Sector al que pertenece: Cobrar $5 cada cotizacion y solo hacer
el reintegro si la venta es efectuada.
. Otros: Cémo esta, esta bien. Mas no se puede ofrecer. Lo

importante es la conformidad del cliente.

PLASTICO’S
Relevamiento inicial - Entrevista Fecha
23-04-2013 - ENC
05-06-2013 - ENT
Nombre Puesto/Sector | Antiguedad
Participantes Federico Aguirre | Maestranza 19 afios
Lucas Zarife Encuesta
Luis Perez Vides | Entrevista

1. Datos Generales de Identificacion:

I.  Apellido y Nombre: Aguirre, Federico
. Edad: 46 afos

I1. Puesto que ocupa: Maestranza

IV.  Antiguedad en el cargo: 19 afios

2. Estructura de Organizacion:

I Sector donde se desempefia: Depdsitos
Il. Mision y funciones del Sector donde se desempefia: Controlar la

mercaderia que ingresa al negocio y la que sale del mismo, a los
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efectos de garantizar una correcta atenciéon al cliente y colaborar
a la mejora de la empresa. Preparacion de mercaderias para la
entrega a los clientes mayoristas.

I1l.  Supervisor o jefe inmediato superior: Fernando Zarife y Rosalia
Cordoba.

V. Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique
de quien: No recibe.

V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 2 personas
(Federico y Marcelo)

VI. Personal a su cargo: No posee.
VIL. Conoce el organigrama de su Sector: Si lo conoce pero no esta
formalizado.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Preparacién de pedidos.
Control de cargas y descargas.

Tareas rutinarias:

I.  Deposito:

. Preparacién de los pedidos: se recibe la Nota de pedido de
Fernando, luego se confecciona el Remito que junto con la
mercaderia es entregado al cliente.

ii. Control de cargas y descargas: al llegar la mercaderia del
proveedor los bultos se controlan con lo que el
transportista posee en sus registros. Luego se controla cada
bulto para analizar los materiales. No se emite ningun
comprobante, solo se tiene en cuenta la Factura enviada
por el proveedor.

Tareas no rutinarias:

I.  Ventas en salon: Se presenta el cliente, se realiza la cotizacion de
los materiales, teniendo en cuenta la lista de precios (manual). Si

la venta se concreta, ingresa al Sistema de Gestion y se
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completan los datos de la misma. Se imprime la Factura por
duplicado, pasando ambos ejemplares a la Seccién de Cobros.

Controles que se efectua: Stock de mercaderia y Control de ingreso

de mercaderias al deposito.

El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado.

4. Normas: No cuenta con Normas o0 instrucciones por escrito, y
quien le indica como realizar su tarea es Fernando Zarife.

5. Documentacion o Reqgistros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Facturas y Remitos. Emision de Faltantes de stock dirigido a
Fernando.

6. Sistema de gestion computarizado: se emplea el Sistema

Tango Gestion. Quienes operan con el sistema son Fernando, Lucas, Rosalia y
Graciela. No consigna si se disponen de claves de acceso. En el Sector se
disponen de 3 equipos. No consiga los reportes que se emiten ni las
aplicaciones que se emplean.

7. Observaciones/Sugerencias: No realiza.

PLASTICO'S
Relevamiento inicial - Entrevista Fecha
23-04-2013 - ENC
05-06-2013 - ENT
Nombre Puesto/Sector | Antigliedad
Marcelo Zarife Reparto 17 afos
Participantes (Deposito)
Lucas Zarife Encuesta
Luis Perez Vides Entrevista

1. Datos Generales de Identificacion:

I Apellido y Nombre: Zarife, Marcelo
. Edad: 60 afos
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VII.

3.
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Puesto que ocupa: Maestranza
Antigledad en el cargo: 17 afios

Estructura de Organizacion:

Sector donde se desempefia: Deposito

Mision y funciones del Sector donde se desempefia: Preparar
pedidos para una eficiente gestion de las entregas y la realizacion
de los repartos en el domicilio del cliente asegurando la
conformidad de los mismos.

Supervisor o jefe inmediato superior: Fernando Zarife.

Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona. Indique
de quien: Rosalia Cérdoba y Federico Aguirre.

Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 2 personas
(Federico y Marcelo).

Personal a su cargo: No posee.

Conoce el organigrama de su Sector: No esta formalizado.

Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Preparacion y Entrega

de pedidos. Recepcion de Mercaderias.

Tareas rutinarias:

Preparar pedidos: A partir de la confeccion de la Nota de pedido
que se recibe de Fernando, se prepara el pedido con los
materiales solicitados. Luego se confecciona el Remito y junto
con los materiales, las Facturas y la Hoja de Ruta se entrega la
mercaderia a los clientes.

Realizar las cargas de los rodados, de acuerdo a lo propuesto en
las Hojas de ruta.

Repartir mercaderia en el domicilio de los clientes.

Tareas no rutinarias: Pagos de Impuestos a través de pagos en el

banco. Se recibe de Rosalia los formularios de impuestos y el dinero. Se realiza

el pago y los comprobantes son rendidos a Rosalia.
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Controles que se efectla:

l. Control de mercaderias recibidas: los bultos se controlan con lo
que el transportista posee en sus registros. Luego se controla
cada bulto para analizar los materiales. No se emite ningun
comprobante, solo se tiene en cuenta la Factura enviada por el
proveedor.

. Control de mercaderias para la entrega: se controlan los pedidos
y luego se colocan los roétulos a los diferentes pedidos para
identificar de que cliente se trata.

El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado.
4. Normas: No cuenta con Normas o instrucciones por escrito, ni
con quien le indique cdmo realizar su tarea.

5. Documentacion o Reqgistros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Notas de Pedido, Remitos, Hojas de ruta.

6. Sistema de gestion computarizado: se emplea el Sistema

Tango Gestidn. Quienes operan con el sistema son Lucas, Rosalia y Graciela.
No consigna si se disponen de claves de acceso. En el Sector se disponen de 3
equipos (1 en Ventas y 2 en Administracion). No consiga las aplicaciones que
se emplean. Del Sistema de Gestion se emiten las Facturas y los Remitos.

7. Observaciones/Sugerencias:

l. Sector al que pertenece: Orden en que se encuentran los

materiales puede mejorar para trabajar mas tranquilo.
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PLASTICO’S

Relevamiento inicial - Entrevista

Fecha

23-04-2013 - ENC
08-07-2013 - ENT

Nombre Puesto/Sector

Antigliedad

o Rosalia Cordoba | Tesorera
Participantes

22 anos

Lucas Zarife Encuesta

Luis Perez Vides | Entrevista

1. Datos Generales de Identificacion:

I.  Apellido y Nombre: Cérdoba, Rosalia
. Edad: 56 afos

I1l.  Puesto que ocupa: Tesorera

IV.  Antiguedad en el cargo: 22 afios

2. Estructura de Organizacion:

I.  Sector donde se desempefia: Tesoreria y Atencion al cliente.

. Mision y funciones del Sector donde se desempefia:

i.  Tesoreria: realizar eficientemente las tareas que tengo

relacionadas con tesoreria.

ii. Atencion al cliente: atender cordialmente a los mismos a

los efectos de garantizar que ellos vuelvan a realizar

compras.

II. Supervisor o jefe inmediato superior: Fernando Zarife.

V. Recibe instrucciones u drdenes de otro sector o persona. Indique

de quien: No.

V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: en tesoreria 1

persona (Rosalia); en atencién al cliente 4 personas (Rosalia,

Lucas, Alvaro y Federico)

V1. Personal a su cargo: Posee 5 personas a su cargo.




VII.
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Conoce el organigrama de su Sector: No estd formalizado.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Gestion de Caja. Pago a

proveedores, obligaciones a pagar en el dia. Custodia de los valores.

Preparacion de los depdsitos. Facturacion. Control de entrega de mercaderias.

Control de cobranzas, entre otras.

Tareas rutinarias:

Administrativas:

Preparacion de la Caja diaria: se realiza el conteo del
efectivo y los valores, con el objetivo de realizar el PDT
del dia anterior, y a fin de separar un monto de caja chica
(es un monto variable). No se emite ninglin comprobante
para efectuar la reposicion de la misma. Al final del dia se
realiza la extraccion de los valores a los efectos de
custodiar los mismos y realizar, al dia siguiente, la
preparacion del PDT y la caja chica de ese dia.

Preparacion de los depoésitos bancarios: Se realizan los
depdsitos para la cobertura de cheques, los vencimientos
de los proveedores, pago de impuestos y servicios.
Graciela, en una hoja realiza el detalle de los vencimientos
de los impuestos, y en otra hoja (emitida del sistema) se
detalla los vencimientos de las facturas de los proveedores.
Se realiza el control de los importes de las facturas a
abonar, que las mismas correspondan a los proveedores y
se prepara el importe de los depositos. Los valores son
entregados a Lucas quien procede a efectuar los mismos.
Pago a proveedores: Del listado de proveedores, se
seleccionan las facturas a abonar. Se informa a Graciela
para que realice el detalle y luego emita un informe para la

preparacion de los valores a ser depositados. Al regresar
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del banco, Lucas entrega las boletas de depdsitos, se
procede a controlar que las mismas hayan sido
correctamente abonadas y son enviadas a Graciela quien
realiza la notificacion a los proveedores de los pagos
efectuados. Graciela devuelve las boletas, las que son
archivadas transitoriamente hasta que son registradas en el
PDT y luego se las archiva definitivamente.

Pago de impuestos: Se seleccionan las facturas a abonar.
Se informa a Graciela para que realice el detalle y luego
emita un informe para la preparacion de los valores a ser
depositados. Al regresar del banco, Lucas entrega las
boletas de depositos, se procede a controlar que las mismas
hayan sido correctamente abonadas y son enviadas a
Graciela quien realiza la notificacion a los proveedores de
los pagos efectuados. Graciela devuelve las boletas, las que
son archivadas transitoriamente hasta que son registradas
en el PDT y luego se las archiva definitivamente.

Arqueo y Cierre de Caja: Al final del dia, se retiran los
valores de la caja. EI PDT se realiza a la mafiana siguiente

contemplando las diferentes entradas de dinero.

Comerciales:

Ventas: Llega el cliente, se brinda el asesoramiento al
mismo, se realiza la facturacion de los pedidos (imprime
del sistema el original y el duplicado) y el cobro de las
mismas (se coloca el sello en la factura original). Luego se
pasa el original al depdsito para la preparacién de los
pedidos.

Presupuestos: Llega el cliente, se brinda el asesoramiento

al mismo, se realiza los prepuestos colocando los precios y
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otorgando los descuentos correspondientes. EI mismo se
imprime desde el sistema y se entrega al cliente.

iii.  Atencién de viajantes: Cuando llegan los viajantes de las
fabricas, se los atiende a los fines de actualizar las listas de
precios y efectuar capital relacional.

Tareas no rutinarias:

. Administrativas: Todas las relacionadas cuando no estd la
empleada administrativa.
. Logistica: Se realiza la preparacién de los pedidos.

Controles que se efectla:

I Controla la veracidad de los valores. En el caso de los cheques,
que los mismos cumplan con las formalidades.

Il.  Controla que las mercaderias estén bien facturadas, que lo
solicitado por el cliente sea lo realmente facturado.

II. Controla el estado de cuenta de los proveedores, que los importes
de las facturas sean de productos realmente solicitados al
proveedor.

\VA Control de las cargas para entregas a clientes mayoristas.

El tiempo asignado para sus tareas no es el adecuado, continGa sus
tareas en la casa.

4. Normas: No cuenta con Normas o instrucciones por escrito, ni
quien le indique cémo realizar su tarea.

5. Documentaciéon o Registros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Emite: Remitos, Facturas, Recibos, Presupuestos, Notas de Pedido,
PDT, Cuadro de gastos. Procesa: Remitos, Facturas, Boletas de Deposito, PDT.

6. Sistema de gestion computarizado: se emplea el Sistema

Tango Gestion. Quienes operan con el sistema son Fernando, Lucas, Graciela y
Rosalia. No se disponen de claves de acceso que garanticen nivel de
autorizacion. En el Sector se disponen de 3 equipos de informatica (2 en
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administracion y 1 en ventas). Adicionalmente se emiten Notas de Crédito,

Estado de Cuenta de Proveedores y Clientes, IVA.

7. Observaciones/Sugerencias:
I.  Ampliar la cartera de productos.
[l.  Mejora en la presentacion del salon de ventas. Layout.

I Seria bueno que existan responsables de cada tarea.

V. La reposicion de los productos sea mas automatica. O en su
defecto, formalizarlo de alguna manera para evitar
inconvenientes con el desabastecimiento.

V.  Ampliacién del local comercial.

VI. Capacitacion para atencion al cliente.

PLASTICO’S
Relevamiento inicial - Entrevista Fecha

23-04-2013 - ENC
08-07-2013 - ENT

Participantes | Zarife

Nombre Puesto/Sector | Antiguedad

Fernando Tomaés | Propietario 22 afos

Lucas Zarife Encuesta

Luis Perez Vides Entrevista

1. Datos Generales de Identificacion:

.
.
1.
V.

Apellido y Nombre: Zarife, Fernando Tomas
Edad: 52 afos

Puesto que ocupa: Propietario

Antiguedad en el cargo: 23 afios

2. Estructura de Organizacion:

Sector donde se desempefia: Direccidon y Venta mayorista.

Mision y funciones del Sector donde se desempefia:
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I. Direccién: Negociacion de las compras con los
proveedores (ofertas, productos especificos, precios,
formas de pago, fletes, volimenes de compras) con el fin
de bajar los costos de las compras. Confeccion de la cartera
de productos en funcién de productos novedosos y de
marcas de productos. Fijacion de politicas de precios y
exhibicion, buscando claridad y sencillez para el cliente
mayorista. Pagos a proveedores, control de la facturacion
que realizan los mismos. Toma de decisiones relacionadas
con otras cuestiones operativas y funcionales de la
empresa.

ii.  Ventas Mayoristas: Fijacion de las zonas de visita y
entrega de productos a los clientes, como asi también la
frecuencia de las mismas. Fijacion de los limites de
créditos y los plazos de pagos. El objetivo que se persigue
es gestionar adecuadamente la relacion con los clientes.

I1l.  Supervisor o jefe inmediato superior: No posee.

\VA Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona. Indique
de quien: No recibe, s6lo escucha sugerencias.

V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 1 persona, tanto
en la direccion como en las ventas mayoristas.

VI. Personal a su cargo: Tiene a su cargo 6 empleados.

VII. Conoce el organigrama de su Sector: No estd formalizado, pero
cada uno conoce cudl es su funcion. Todos son indispensables en
sus funciones, lo cual genera complicaciones cuando alguien
falta.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Gerencia General,

Ventas y cobranzas mayoristas, Planificacion y Politica de precios.

Tareas rutinarias:
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l. Administrativas:

Planificacion de pagos a proveedores: Graciela brinda una
planilla de proveedores que detalla las facturas a vencer
ordenadas cronoldgicamente por fechas de vencimientos;
la misma se respeta para realizar los pagos, salvo casos
excepcionales. Las decisiones de pagos, estan relacionadas
con los promedios en los plazos de pagos.

Cobranzas a clientes: En la visitas a la clientes, con cada
entrega de mercaderias se realizan las cobranzas, con el fin
de ahorro en tiempo y gastos. Cuando el cliente paga, se
emite un recibo de cobranza provisorio por duplicado
(manual). El duplicado del mismo es rendido junto con el
dinero a Rosalia, quien efectla el correspondiente control y
lo pasa a Graciela para ser ingresado al Sistema de gestion,
emitiendo el recibo de cobranzas definitivo que es enviado
al cliente. Esto genera la disminucion o cancelacion del

estado de cuenta de los clientes.

Il. Comerciales:

Ventas mayoristas: En la mayoria de los casos, las ventas
se realizan via telefonica, confeccionando una nota de
pedido manual con los codigos. La misma es enviada al
depdsito para verificar la existencia de la mercaderia y su
preparacion.

Visitas a clientes: En las zonas determinadas, se realiza la
visita personal con fines de fidelizacion de clientes y las
cobranzas y pedidos correspondientes. Esos pedidos
realizados quedan abiertos hasta el dia anterior a la entrega
a los fines de ver las necesidades de los diferentes clientes.
En algunos casos, los clientes por diferentes motivos, no

esperan los dias de visitas 0 entregas para pasar por la
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empresa a realizar los pedidos o retirar las mercaderias
solicitadas.

iii.  Atencidén a proveedores: Se realiza via telefonica a los
fines de realizar pedidos o acordar condiciones con ellos.

. Logistica:
I. Confeccion de hojas de ruta: Se decide el orden de entrega

de las mercaderias, segun los horarios de atencion de los
clientes y la distancia de los mismos.

Tareas no rutinarias:

I Administrativas:
. Reorganizacion de procesos: a los fines de determinar la
manera de realizar las tareas.
. Logistica:
. Entrega de mercaderias: Sélo cuando la entrega de
mercaderias esta relacionada con la cobranza.

Controles que se efectla:

I. Control de cobranzas: la veracidad de los billetes y valores, la
formalidad de los valores. Que los cobros se efectlen
adecuadamente.

. Control de plazos de pagos/cobros

El tiempo asignado para sus tareas no es suficiente.

4. Normas: No cuenta con Normas o instrucciones por escrito, ni

de alguien que le indiquen cémo realizar su tarea.

5. Documentacion o Reqgistros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Emite: Recibos de cobranza provisorios, Facturas, Notas de Pedidos,
Ordenes de compra (casos de grandes pedidos), Resiimenes de cuenta corriente
de clientes y proveedores. No emite informes. Procesa: Informes de gastos, de
ventas, de cuenta corriente de clientes y proveedores, informes de stock.

6. Sistema de gestion _computarizado: Se emplea el Sistema

Tango Gestidn. Quienes operan con el sistema son Lucas, Graciela, Rosalia y
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Fernando. No se disponen de claves de acceso que garanticen nivel de
autorizacion. En el Sector se disponen de 3 equipos y entre las aplicaciones que
se emplean en el mismo se encuentran Tango Gestidn, Microsoft Office (Word
y Excel), Aplicativos de AFIP y Rentas. SIAp, SIApRE, Explorador de
Internet. Se emiten los siguientes reportes a partir de este Sistema:

I Libros IVA (Compras y Ventas). Se imprime mensualmente.

. Resumen de Cuenta Corriente Clientes: en el mismo se detallan
los saldos de las cuentas corrientes de los clientes mayoristas,
considerando las entregas de materiales realizadas y los pagos
recibidos. El reporte es clasificado por clientes. Se consulta
diariamente y se imprime mensualmente.

I, Resumen de Cuenta Corriente Proveedores: en el mismo se
detallan los saldos adeudados a proveedores, considerando los
materiales recibidos y los pagos efectuados. El reporte es por
proveedores. Se emite semanalmente para definir los pagos.

V. Informes de Ventas: en los mismos se detallan el total de ventas
del mes, las cantidades vendidas y los precios de los materiales.
Se puede clasificar en funcién de facturas, clientes, materiales
vendidos, etc. Se emite mensualmente y en ocasiones especiales.

V. Informes de Stock: es un listado por articulos considerando las
cantidades de los mismos. Se emite en muy raras ocasiones.

7. Observaciones/Sugerencias:

I Delegacion de las tareas
. En cuanto a las visitas a los clientes, lo importante seria
visitarlos con mayor frecuencia y tiempo para establecer mejores

relaciones con los mismos.
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PLASTICO'S
Relevamiento inicial - Entrevista Fecha
23-04-2013 - ENC
04-06-2013 - ENT
Nombre Puesto/Sector | Antiguedad
Lucas Zarife Asesor de | 5afos
Participantes Direccion
Lucas Zarife Encuesta

Luis Perez Vides | Entrevista

Datos Generales de ldentificacion:

Apellido y Nombre: Zarife, Lucas
Edad: 25 afios

Puesto que ocupa: Asesor de Direccion
Antigledad en el cargo: 5 afos

Estructura de Organizacion:

Sector donde se desempefia: Administracion y Ventas
(Minorista).

Mision y funciones del Sector donde se desempefia: No se
encuentra formalizada. Informalmente seria: en lo que respecta a
las ventas, brindar asesoramiento y atencion a las empresas
constructoras y clientes que se atienden en salon; en lo que
respecta a administracion, llevar al dia y de forma ordenada las
cuentas corrientes de clientes y proveedores, como asi también lo
atinente a la parte impositiva del negocio.

Supervisor o jefe inmediato superior: Fernando Tomas Zarife.
Recibe instrucciones u érdenes de otro sector o persona. Indique

de quien: No recibe.
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V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: Administracion
3 personas (Lucas Zarife, Graciela Frias, Rosalia Cordoba).

Ventas 3 personas (Lucas Zarife, Fernando Zarife y Rosalia

Cordoba)
V1. Personal a su cargo: No posee.
VII. Conoce el organigrama de su Sector: No esta formalizado.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones generales bajo su responsabilidad: Ventas en mostrador,

Mantenimiento de Sistema, Liquidacion de Impuestos, Pago a proveedores,
Preparacion y despacho de pedidos, Informes para la direccion, Confeccion y
disefio de listas de precio.

Tareas rutinarias:

I.  Administrativas:
. Liquidacion de impuestos

1. IVA: Ingreso al Sistema de Gestion para la emision
del reporte de IVA Compras e IVA Ventas.
Ingreso a los aplicativos de SIAp, modulo IVA a
los efectos de la carga de datos segln los reportes
emitidos. Impresién del Formulario F-731 vy
generacion del archivo de presentacion que luego
es ingresado en las bases de datos de la AFIP a
través de la pagina web del mismo.

2. Salud Pdblica: Consulta los datos de las
liquidaciones de haberes (Excel). Luego ingresa
los datos en el Aplicativo SIAPRE, emitiendo el
Formulario F-621/11 y generando el archivo para
la presentacion en la pagina web de Rentas de la
Provincia de Tucuman. Una vez cargado en la
web, se imprime el acuse de recibo (que luego es

archivado) y las boletas de pago por triplicado (2
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copias para el banco, de las cuales una es girada a
Rentas y la otra archivada en el banco, y una
copia para la empresa).

3. Formulario F-931: Que consiste en la carga de la
liquidacion de haberes de los empleados en el
Aplicativo on-line de AFIP, generando, emitiendo
y presentando el F-931 (1 copia) e imprimiendo
el acuse de recibo una vez presentado.

4. Formulario de Informe de Conceptos No
Remunerativos: Que consiste en la carga de los
haberes no remunerativos abonados a los
empleados, a través del Aplicativo on-line de
AFIP, emitiendo un U(nico comprobante de
presentacion.

5. TEM: Generacién del archivo para la presentacion
del mismo, a través de la carga de las retenciones
en un archivo con extension .csv (delimitado por
comas — formato especial de Excel).

6. SEOC: Generacién del archivo para la presentacion
en la pagina web de SEOC. En éste caso se carga
la nébmina de empleados con los datos personales
y los sueldos de cada uno.

7. Rectificaciones de los mismos, siguiendo los mismos
procesos mencionados anteriormente.

ii. Pago a proveedores: Se recibe orden de pago por parte de
Fernando Zarife, los datos de los proveedores (bancarios)
por parte de Graciela Frias y el dinero y los valores de
parte de Rosalia Codrdoba, realizando los depdsitos
correspondientes. Las boletas de depdsito son rendidas a

Rosalia Cordoba, quien registra la salida del dinero y pasa
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los comprobantes a Graciela Frias para la actualizacion de
los saldos en el Sistema de Gestion y enviar copias (via fax

y/o e-mail) de las boletas de deposito a los proveedores.

Comerciales:

Ventas en salon: Atencion al cliente que llega al salon.
Emision de la cotizacion de los materiales (1 copia). En
caso de concretarse la venta, se cargan en el Sistema de
Gestion los datos de la venta efectuada, se emite la factura
correspondiente (2 copias), se cobra el importe (efectivo o
tarjeta de crédito o débito), colocando el sello de “pagado”
y se da la 6rden al personal de depdsito para la preparacion
y entrega de la mercaderia con el original de la factura. En
caso de que la venta se trate de grandes cantidades, se
consulta al comprador si desea retirar los materiales en el
salon o si desea que se los envien a domicilio, cobrando un
adicional por flete. ElI duplicado de la factura queda
archivado.

Logistica:

Otras:

Confeccion de hojas de ruta: Se anexan todos los remitos
(originales y duplicados) de entrega del dia, y se determina
el orden de entrega dependiendo del domicilio del cliente.
Esto influye en el orden en que se cargan los materiales en
la camioneta a fines de agilizar la descarga al momento de
la entrega.

Control de los pedidos que se despachan: Al momento de
la carga de los materiales en la camioneta, se controla que
los bultos cargados coincidan con los que figuran en los

remitos.
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Cobranzas: Se realiza la cobranza en el domicilio del
cliente mayorista y empresas constructoras, emitiendo el
recibo correspondiente por duplicado (original para el
cliente y duplicado para la empresa). El dinero o valores
recibidos, son rendidos a Rosalia Cordoba en conjunto con
los recibos duplicados.

Mantenimiento general del Sistema informatico: Se
verifica aleatoriamente el Sistema de Gestion,
parametrizandolo nuevamente y solucionando las fallas
que puedan darse.

Capacitacion sobre Sistema Tango Gestion y otras
cuestiones: Se brinda a Graciela Frias, Rosalia Cordoba y
Fernando Zarife, sobre modificaciones y actualizaciones

del Sistema de Gestion.

Tareas no rutinarias:

l. Administrativas:

Liquidacion de Sueldos: Se carga los datos extraidos de la
escala salarial del gremio de empleados de comercio, en un
modelo de Excel que automaticamente realiza las
retenciones y arroja el saldo neto a abonar a cada
empleado. Luego se imprime el recibo de haberes (2

copias) y se los envia a Rosalia Cordoba.

. Logistica:

Entrega de mercaderias a clientes del interior de la
provincia: Se recibe la hoja de ruta y se entrega los
materiales en el domicilio del cliente. El remito duplicado
es firmado por el cliente y entregado a Graciela Frias para

su registro y archivo.

Controles que se efectia:
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l. Control de entrega de mercaderias: se controla que las cantidades
y la descripcion de los materiales entregados coincida con lo
facturado.

Il.  Control de preparacion de pedidos: al momento de armar los
bultos, se controla que lo preparado coincida con lo detallado en
el remito.

I Control de estado de cuenta de clientes mayoristas, antes de la
facturacion de nuevas ventas, para evitar que los saldos no
excedan los limites prefijados por las politicas de la empresa
(cada cliente tiene limites de créditos diferentes en funcién de los
parametros considerados para la fijacion de los mimos).

V. Control de recepcion de mercaderias: se controla, al momento de
la llegada de las mismas, que los bultos recibidos coincidan con
los detallados en las guias del transportista. Posteriormente, se
abren los bultos para efectuar el control de que lo recibido
coincida con el detalle del remito del proveedor. En caso de
presentarse inconsistencias, se observa y se notifica al proveedor.

El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado

4. Normas: No cuenta con Normas o instrucciones por escrito
sobre como realizar las tareas, quien le indica como hacerlas es el propietario
(Fernando Zarife).

5. Documentaciéon o Registros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Facturas, Remitos, Pedidos de clientes, Ordenes de compra,
Resimenes de cuenta corriente, Recibos, Libros IVA, Cotizaciones. Emite los
siguientes informes: Informe de Ventas Mensual, Informe de Costos, Informe
de Punto de Equilibrio, Concurso de Precios, todos dirigidos a Fernando Zarife.

6. Sistema de gestion computarizado: se emplea el Sistema

Tango Gestion. Quienes operan con el sistema son Lucas, Federico, Fernando,
Graciela y Rosalia. No se disponen de claves de acceso que garanticen nivel de

autorizacion. En el Sector de Ventas se encuentra 1 equipo y en el Sector de
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Administracion se encuentran 2 equipos. Entre las aplicaciones que se emplean

en el mismo encontramos Tango Gestion, Microsoft Office (Word y Excel),

SIAp, SIApRE, Explorador de Internet. Se emiten los siguientes reportes a

partir de este Sistema:

Libros IVA (Compras y Ventas). Se imprime mensualmente.
Resumen de Cuenta Corriente Clientes: en el mismo se detallan
los saldos de las cuentas corrientes de los clientes mayoristas,
considerando las entregas de materiales realizadas y los pagos
recibidos. El reporte es clasificado por clientes. Se consulta
diariamente y se imprime mensualmente.

Resimen de Cuenta Corriente Proveedores: en el mismo se
detallan los saldos adeudados a proveedores, considerando los
materiales recibidos y los pagos efectuados. El reporte es por
proveedores. Se emite semanalmente para definir los pagos.
Informes de Ventas: en los mismos se detallan el total de ventas
del mes, las cantidades vendidas y los precios de los materiales.
Se puede clasificar en funcién de facturas, clientes, materiales
vendidos, etc. Se emite mensualmente y en ocasiones especiales.
Informes de Stock: es un listado por articulos considerando las
cantidades de los mismos. Se emite en muy raras ocasiones.

Observaciones/Sugerencias:

Sector al que pertenece: Se deben asignar responsables de cada
tarea, debido a que a veces, cuando no se lleva a cabo una tarea o
no se la realiza adecuadamente, nadie asume las
responsabilidades del caso. Capacitacion informatica, para
delegar funciones en otros empleados del Sector.

Documentacion que maneja: Agregar rutinas al pie de los
documentos, a los fines de establecer mejores controles y

responsabilidades de las areas.
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. Elementos de trabajo: Actualizar a menudo los equipos
informaticos.

\VA Sistema que utiliza: Hacer un trabajo de limpieza de datos al
cargarlos para que reflejen la realidad lo mejor posible, ya que
existe mucha informacion redundante e incompleta.

V. Otros: Establecer mas relaciones con los entes que forman parte
de la industria de la construccién, empresas constructoras y el

Estado, y enfocarse en el cliente, con el fin de aumentar las

ventas.
PLASTICO’S
Relevamiento inicial - Entrevista Fecha
23-04-2013 - ENC
10-07-2013 - ENT
Nombre Puesto/Sector | Antigliedad

Graciela Noemi | Administrativa | 18 afios

o Frias
Participantes i
Lucas Zarife Encuesta
Luis Fernando | Entrevista
Perez Vides

1. Datos Generales de Identificacion:

I.  Apellido y Nombre: Frias, Graciela Noemi
. Edad: 50 afios

1. Puesto que ocupa: Administrativa

IV.  Antigiedad en el cargo: 18 afios

2. Estructura de Organizacion:

I Sector donde se desempefia: Administracion.
Il. Mision y funciones del Sector donde se desempefia: Organizar,

ordenar todo lo relacionado con las obligaciones varias del
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negocio. Pagos, cobranzas, liquidaciones de impuestos DGI,

DGR,

DIM, Sueldos. Ventas, Compras, Cuentas Corrientes

bancarias, de proveedores, de clientes, Liquidaciones de TC.

I1l.  Supervisor o jefe inmediato superior: Rosalia Cordoba (trabaja

con mayor contacto) y/o Fernando Zarife (temas puntuales).

V. Recib

e instrucciones u Ordenes de otro sector o persona. Indique

de quien: No.

V. Cantidad de personas que trabajan en su Sector: 1 persona (ella

sola)
VI. Personal a su cargo: no posee.
VIL. Conoce el organigrama de su Sector: No esta formalizado.

3. Funciones y/o Tareas:

Funciones

generales bajo su responsabilidad:

l. Admi
i
ii.

nistrativas:
Cuentas, Saldo del banco
Vencimientos dia a dia

Listas de precios para la venta y por ende proveedor.

iv.  Archivos de venta 'y compra.
V. Llevar libro registros empleados
Vi. Llevar control de comprobantes impresos, su vencimiento,
cantidades que disponen, todo lo relacionado a insumos
para la oficina y el negocio.
. Comerciales:
i.  Algunas veces, levantar pedidos y realizar cobranzas
ii.  Atender a viajantes, proveedores en la oficina para recibir
las listas de precios o pagarles las facturas. Ver los
distintos temas por falta de envio de mercaderias o si
facturaron mal en la fabrica.
I1. Otras:

Tramites en bancos, DGR, DIM
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Atencioén de clientes en el mostrador

Atencion telefdnica, todas las llamadas

Tareas rutinarias:

Pagos:

Proveedores: al llegar la mercaderia es controlada en
cantidad, pedido, calidad (informe que llega de Federico),
ese informe se controla con lo facturado (precio y
bonificaciones pactada). En caso de inconsistencias se
llama a la féabrica para solucionar el inconveniente, la
factura se registra normalmente (manual en un listado). En
caso de que no las hubiera, se registran directamente. Las
mismas se archivan por fecha y luego por Sistema Tango
se carga el IVA correspondiente y el stock de mercaderias.
Del registro manual, se seleccionan las facturas con las
fechas mas préximas a vencer y Rosalia o Zarife deciden a
quien pagarle. Una vez tomada la decision del pago, se
llama al viajante a que venga a cobrar o bien se efectla el
depdsito (Lucas). Con la Boleta de Depésito o el Recibo de
Cobranzas que se reciben de Rosalia, los mismos son
adjuntados a las facturas y se archivan. Las copias de
Boletas de Depésito se escanean y se envian por mail a los
proveedores.

Impuestos: del Sistema se imprimen los libros VA
Compras e IVA Ventas (de este se extraen TEM, Ingresos
Brutos) y son pasados a Lucas para su presentacion. Lo
presentado vuelve junto con el formulario F-731 y se
registra en una planilla manual para determinar el importe
a abonar. Con el comprobante de pago, se anexa a los

formularios y se archivan.
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iii.  Sueldos: Ingresando a la pagina de FAECYS se consultan
las actualizaciones de convenios. Las modificaciones se
incorporan a un Excel para luego imprimir los Recibos de
Sueldos (2 copias por empleados). Se hace un informe y se
envia a Lucas para la presentacion (F-931, Salud Publica y
SEQOC). Luego de la presentacion, mas el comprobante
emitido del FAECYS, se pagan, se adjuntan y se archivan.

iv.  Otros pagos adicionales (servicios, patentes, etc.)

Ventas en Cuenta Corriente: Las notas de pedido llegan de
Federico y con las mismas se procede a la Facturacion en el
Sistema Tango, lo que impacta en la cuenta corriente de cada
cliente. Se imprime 2 copias de cada factura (duplicado en
archivo y original con la entrega de la mercaderia) y 2 copias de
cada remito (ambas copias con la entrega y regresa firmado por
el cliente el duplicado que se archiva).

Cobranzas: se emite el listado de cuenta corriente de clientes y se
lo entrega a Fernando para efectuar el cobro. Los recibos
provisorios se los recibe de Rosalia, se cargan en el Sistema
(luego se archiva) y se emiten el Recibo oficial, las NC/ND si
correspondiese. El recibo oficial se envia al cliente (original) y el
duplicado se archiva en una carpeta.

Compras: Federico envia el pedido de compras (falta de stock o
por una venta donde no se completa el pedido). EI mismo es
analizado y se envia a Fernando para su autorizacion. Una vez
autorizado, se realiza el pedido via telefonica o por mail y se
registra la nota de pedido (manual) para luego ser archivada.
Luego se coteja esto con la llegada de la mercaderia.

Reclamos a proveedores por faltantes en el envio, por precios

mal facturados.
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VI.  TC: los cupones de las ventas se van archivando transitoriamente
junto con los cierres diarios de posnet. Mensualmente las TC
realizan los depositos en la cuenta bancaria de la empresa y
envian la liquidacion y retenciones de TC. En caso de no
recibirlas, se hace la consulta on-line. Eso se realiza un punteo
con los extractos bancarios para controlar el efectivo depdsito, se
adjuntan y se archivan.

VII.  Confeccion y actualizacion de las listas de precios

Tareas no rutinarias:

I Administrativas:
. Detalles de informes para que el contador realice las DDJJ
anuales de Ganancias, Bienes personales, Ingresos Brutos,
Convenio Multilateral.
ii. Informes varios.

Controles que se efectla:

. Control de lo que se factura y lo que queda pendiente
I, Control de precios
\VA Control de pagos

V. Pedidos a proveedores: lo que llega en mercaderias, lo que queda

pendiente.
VI. Facturacion de proveedores: precios, descuentos, bonificaciones
realizadas
VII. Control de Tarjetas de Crédito por venta: que paguen y como
pagan.
VIIIL. Controles bancarios

IX. Control de recibos de proveedores
X. Control sobre el cumplimiento de las tareas por parte del
personal, en las oportunidades en las que se indica que lo haga.
El tiempo asignado para sus tareas no es el adecuado
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4. Normas: No cuenta con Normas 0 instrucciones por escrito,
quien le indica cdmo realizar su tarea son, en algunos casos, Rosalia Cordoba o
Fernando Zarife.

5. Documentacion o Reqgistros que procesa, emite, recibe y/o

archiva: Procesamiento: Recibos de cobranza provisorios y oficiales, Registro
de cheques, Facturas, NC, Remitos, Liquidaciones de TC, Listados de precios.
Emision: Remitos, Facturas, NC, Recibos de cobranzas, Resimenes de cuenta
corriente de deudores varios y acreedores varios, Presupuestos y cotizaciones,
Saldo de banco, Listado de obligaciones varias, Vencimientos, Presentaciones
ante DGI, DGR, DIM, TEM, IVA Ventas e IVA Compras, Ordenes de Pago,
Cambios de precios.

6. Sistema de gestién computarizado: se emplea el Sistema

Tango Gestion. Quienes operan con el sistema son Fernando, Lucas, Graciela y
Rosalia. No se disponen de claves de acceso que garanticen nivel de
autorizacion. En el Sector se disponen de 2 equipos (administracién) y 1 en
ventas, y entre las aplicaciones que se emplean en el mismo se encuentran
Ventas, Compras y Stock. Se emiten los siguientes reportes a partir de este
Sistema:
l. IVA Ventas e IVA Compras
. Resumen de Cuenta Corriente
I, Lista de Precios
V. Detalles de acreedores varios

V. Emision de cddigos

VI. Detalles de articulos: entradas y salidas
VII. Facturas
VIIL. Remitos

IX. NC

7. Observaciones/Sugerencias:
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Sector al que pertenece: Mayores especificaciones en cuanto a
instrucciones y/u drdenes, que sea por escrito ya que ocurren
olvidos o creencias sobre dichos o informaciones.

Tareas que efectlia: Que no se la envie a atender clientes (salvo
excepciones), ya que no estd apta o preparada para atender al
publico en general. Siempre posee mucho trabajo sobre el
escritorio, asuntos pendientes que quedan para solucionar,
cotizaciones por hacer, llamadas, etc.

Elementos de trabajo: Necesidad de equipos de aire
acondicionado para verano, para hacer mas apto el lugar para
trabajar.

Sistema que utiliza: Esta un poco lerdo. Se necesitan impresoras
nuevas y un facturador mas.

Otros: Mayor orden y limpieza en el lugar.



CAPITULO V

Diagndstico de la Empresa

Sumario: 1.- Introduccién 2.- Estructura de la Empresa 3.-
Procesos de la Empresa 4.- Funciones y Objetivos
de la Empresa 5.- Diagndstico

1.- Introduccién

De la informacion obtenida en el relevamiento inicial al suministrar
la encuesta, de las entrevistas realizadas a los diferentes colaboradores a los
efectos de ampliar los resultados de la misma y de la observacion directa
realizada en las instalaciones del local, estamos en condiciones de realizar el
analisis de:

- Estructura de la Empresa

- Los siguientes procesos:

o Ventas (clientes mayoristas y minoristas)

o Tesoreria (cobranzas a clientes mayoristas y pagos a
proveedores)

o Almacenes (recepcion y expedicion de mercaderias)

- Funciones y Objetivos en los tres departamentos

Dentro de estos procesos, que consideramos resultan los que
presentan mayores dificultades para la empresa, detectamos las fallas de cada

uno.
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Del analisis realizado, presentamos el siguiente organigrama donde

reflejamos las fallas del mismo:

Recaudacion
Caja Cobranzas
Caja Salon de Ventas
Pagos
Instrumentacion
Caja Pagadora

Valores

Propietario

Asesoramiento

Tesoreria

Personal

Empleos y
Legajos
Liquidacion
de Haberes

Contaduria

Cuentas
Corrientes

Administracion ‘

Comercial

Contable

Ventas

Mayorista

Viajante
Cotizaciones
Clientes

Minorista

Almacenes

Recepcion
Expedicion

Depésito

Ejecucion de
Ventas
Facturacion Empaque

’ Cobranzas ‘ 1

Ordenes de
Compra

Fuente: Elaboracion propia

Las fallas detectadas en la estructura son las siguientes:

1)

1)

1)

No existe homogeneidad operativa en algunas secciones. Por
ejemplo, la gestion de cobranzas se encuentra en administracion
y no en tesoreria que es donde se efectta todo lo relacionado a
los cobros.

No se respeta la Unidad de Mando, es decir que cada persona
cuenta con mas de un jefe. Por ejemplo, Administracién con
relacion a Tesoreria y el Propietario.

No existe delegacion de las tareas, todo pasa por la orbita del
la actualidad, los

Propietario. Esto ocasion0 que en

colaboradores no quieren tomar decisiones ni hacerse

responsables de sus acciones, lo cual dificulta el crecimiento de

la empresa.
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Actualmente la estructura de la empresa no esta formalizada. Es
informal ya que el patron de relaciones se da de manera natural,
espontanea.

Al no estar formalizada la misma, no hay un procesos de
diferenciacion que identifique sectores con sus funciones y
responsabilidades; no hay coordinacion que establezca las
formas y los modos de relacionarse de los diferentes sectores.

El sistema de autoridad se encuentra definido pero esta
centralizado en una sola persona.

No se observa un Sistema de Administracion que defina
politicas, pautas y normas de las actividades dentro de la

empresa.

VIII) Dentro de la estructura no se observa un Departamento

relacionado con los créditos que concede la empresa a los

clientes mayoristas.

3.- Procesos de la Empresa

Del analisis realizado, presentamos los siguientes cursogramas donde

detectamos las fallas en los mismos. Para ello nos centramos en los procesos en

los cuales la empresa presentaba mayores dificultades. Los mismos son:

Circuito de Ventas a Clientes Mayoristas con Emisién de Factura
Circuito de Venta a Clientes Minoristas en Salon

Circuito de Recepcién de Mercaderias

Circuito de Expedicion de Mercaderias

Circuito de Cobranzas a Clientes Mayoristas

Circuito de Pago a Proveedores
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Clientes Mayoristas con Emisién de

3.1.- Circuito de Ventas a

Factura:

Ventas a Clientes Mayoristas con Emision de Factura

Propietario Administracion
S1L 2L
Visita al cliente 0 \ Almacenes [ nota
( llama _ > Nota M ido"
\_telefénicamente / Pedido y |
Administracion $ i = — ED\
Nota = e
Pedido § “ ‘ — g
Listado ¢ -~ —
Cta Cte. © .8
[ Consulta Cta Cte 2 >3 g
\ Cliente = =l
¢ = l— cPU — —
E-} “
2 oL
5[ Bk
No ¢Modifica Nota (si 8 g
- Pedido? - —
< &
o
l I S ¢ Ly 2
Q
Nota Nota 1
Pedido Pedido '
\ Remlto Factura’
A Almacenes (Para Remlto Fac(ura =
carga de bultos)
Almacenes F
[ .
Almacenes ———3 Remnto Circuito de
cobranzas
Remlto
Reml(o
Factura

A transpomst! para entrega

a clientes con mercaderia

Fuente: Elaboracion propia

Las fallas detectadas son las siguientes:

I. Al realizar la nota de pedido de forma manual, se presentan los

siguientes inconvenientes:

- Lapersona que la confecciona debe escribir de pufio y letra
los articulos pedidos por el cliente, corriendo riesgo de
errores en la escritura (dada la cantidad de articulos

existentes y los nombres similares), ocasionando errores en

las etapas siguientes (facturacion y expedicion).

- Excesiva pérdida de tiempo al tener que escribir la

descripcion completa de cada producto solicitado.
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- Al no ser valorizada, el propietario debe estimar el valor
final, a fines de autorizarla completa o modificarla de
acuerdo al estado de la cuenta corriente del cliente.

- Al modificarse en la misma hoja, quedan rastros de
tachaduras 'y nOmeros  sobrescritos,  provocando
confusiones.

Il. Al no emitir la seccidn expedicion el remito con el detalle de la
mercaderia preparada para enviar: Administracion recibe la nota
de pedido, posiblemente modificada nuevamente (dependiendo
del stock), con nuevas correcciones sobrescritas, lo cual dificulta
su lectura e induce a errores a la hora de la confeccion de los
comprobantes siguientes.

- Se elimina el control cruzado, ya que la misma persona emite
el remito y la factura.

- Se sobrecarga de tareas a la seccion facturacion.

- Se envia la factura con el transportista, lo que permite que el
mismo tenga acceso al valor de la mercaderia que

transporta.
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3.2.- Circuito de Venta a Clientes Minoristas en Salon

Venta a Clientes Minoristas en Salon

Atencion al Cliente

Caja Salon de Ventas

Empaque

JaL

/7 N
Llega el cliente y

| consulta presupuesto /
\\ ,/

— A ¢Nece5|ta ~ =
| No \ Presupuesto /\ S| \

NS

‘Consulta Llsta )
| Precios |

. 2 ‘ cpu
Presup ‘ v
j;'f(

Presup. J

/

f Presup \ ‘

\

S

/Entregaal’

\_Cliente /
st\n ~¢Concretala . /-
\°) S\ Venta?
R //
l \V
/~ 2 S
[ Fn —=
| Proceso | £
—— g
e
=
g2
se
(o]
—
]
c
o ||
o S —z
e ; = > Factura® ‘
Factura®™ | ] =
e
— l
Vs = reretle
| Verifica Factura | =
| X Y, 1

R fﬂL»-:’za

No |
y

[ si \\‘—:{ontado?;

~

¢ [ONI |
II 4Tcm) ]

Cobra y Sella \
"PAGADO“ /

/“_~

‘S|)ww$s

=
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/ N
[ Cancela |

Fact |
o >

Fuente: Elaboracion propia
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Ventas a Clientes Minoristas en Saldn - continuacion

Caja Saldn de Ventas

Empaque

-

/Verifica la Factura "\

Cupon* pagada y Controla |
— { - R sello S
" Firma ) P l —
\ L) \ cliente / ‘ Preparala
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cilpoii s | A( I |cupon? DN | Factura 1{ |
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Administracion Ry Cllent Cliente con producto
iente

Fuente: Elaboracién propia
Las fallas detectadas son las siguientes:
1) EIl posnet no esta integrado con el sistema de facturacion, por lo
tanto:
1. Las ventas cobradas con tarjeta de crédito y débito quedan
registradas como si fueran de contado en el sistema.
2. Toda la administracién de las operaciones con tarjetas se
Ilevan de manera informal, por fuera del sistema.
3. Antes de emitir la factura debe emitirse el cup6n de la
tarjeta, ocasionando demoras y molestias a los clientes.
I) EIl posnet no posee linea telefénica independiente, por lo tanto si

el teléfono esta en uso, no puede realizarse la transaccion.



-102 -

3.3.- Circuito de Recepcién de Mercaderias

Recepcion de Mercaderia

Recepcion

Administracion

/ \
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Fuente: Elaboracion propia
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Las fallas detectadas son las siguientes:

1)

1)

La seccion recepcion, emite un alta de almacenes informal, a
veces ni siquiera por escrito, no quedando constancia de lo
recibido, desligando de responsabilidad al responsable de la
seccidn, y dando lugar a errores. Si bien el control de lo recibido
es a ciegas, al no emitirse un formulario que lo respalde, no solo
dificulta el control, sino que impide que lo recibido sea dado de
alta en el stock del sistema.

Al no existir un formulario, emitido por almacenes, que respalde
la entrada de la mercaderia, no se puede hacer el control de
inconsistencias entre Informe de Recepcion/Remito del

proveedor/Factura del proveedor/Orden de compra.
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3.4.- Circuito de Expedicion de Mercaderias

Expedicion de Mercaderias

Almacenes

(11

[ Nota
Nota do ™

Pedido l

Verifica stocky
. prepara pedidos /

¥

(No) {Modifica Nota
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: Bulto /

v

‘ Remito *

3

Administracion

Fuente: Elaboracion propia
Las fallas detectadas son las siguientes:
I) No se lleva registro del stock por

siguientes inconvenientes:

1. La nota de pedido se envia a expedicion para ser

preparada, con probabilidades de que sufra nuevas

modificaciones por falta d

proceso.

sistema, dando lugar a los

e stock, entorpeciendo el




-105 -

2. Nada me asegura de que efectivamente la mercaderia no se
encuentra disponible para la entrega, lo cual da lugar a
subjetividades y desconfianzas. (Por ejemplo, el operario
de deposito puede decir que no hay stock de algin
producto, cuando realmente hay, pero no encontré su
ubicacion en el deposito)

3. No hay un buen control de stock.

4. Debido a la falta de stock de algunos productos, las notas
de pedidos son modificadas y se recurre a entregas
parciales, haciendo el proceso mas dificultoso, largo,
costoso, y provocando descontentos en los clientes.

5. El proceso de reposicion de la mercaderia comienza
demasiado tarde en muchas ocasiones.

I1) Al no emitir la seccidn expedicion el remito con el detalle de la
mercaderia preparada para enviar: el encargado de Almacenes no se

hace responsable, ni por lo que envia, ni por el remito emitido.
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3.5.- Circuito de Cobranzas a Clientes Mayoristas

Cobranza Clientes Mayoristas
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Fuente: Elaboracion propia
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Las fallas detectadas son las siguientes:

1)

1)

1)

V)

El viajante cobrador no realiza un control sobre los billetes
recibidos, imposibilitando el reclamo en caso de recibir algun
billete falso.

Las cobranzas no son depositadas por el cobrador, aumentando
los riesgos de robo, extravios y demas inconvenientes.

No se dispone de un fondo fijo o caja chica en la caja cobranzas,
ni en la caja saldon de ventas, por lo tanto no se pueden cerrar
individualmente para luego ser volcadas al PDT. El cierre
general de cajas no se realiza al final del dia, se deja para el dia
siguiente, lo que provoca olvidos y errores.

No se definen intereses por mora, en el caso que el cliente tenga
facturas vencidas, y solo en casos puntuales, en el momento del
pago se disminuye el descuento del 7%, que se realiza para las
facturas pagadas en término. El porcentaje que disminuye
depende del criterio del propietario, por lo tanto se carga de
subjetividad.
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Pago a Proveedores
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Las fallas detectadas son las siguientes:

1)

1)

1)

V)

Al no llevar las cuentas corrientes de los proveedores por
sistema, se registran de forma manual en una planilla, dando
lugar a errores, omisiones y/o extravios.

No se emiten 6rdenes de pago, por lo tanto no hay certeza de
quien autorizo dichos pagos, ni queda registro en el sistema.

No se lleva registro de la tesoreria por sistema, dificultando el
manejo de las disponibilidades de la empresa. No existe una
politica de custodia de valores. El Sistema de Gestion preve la
utilizaciéon de un modulo de tesoreria que queda inutil al no
existir la politica de formalizar el mismo.

Los pagos realizados no se ingresan al sistema de gestion,
dejando inatiles muchas de las funciones y bondades que brinda

el mismo.

4.- Funciones y Objetivos de la Empresa

Adicionalmente a las fallas detectadas en los procesos, podemos

mencionar fallas relacionadas con las funciones y los objetivos en cada uno de

los departamentos. Es asi que tenemos las siguientes:

4.1.- Almacenes

1)

Seguln la definicion de Almacén, en la empresa se observa que
no tiene registros ni documentacion respaldatoria de las
operaciones relacionadas con el departamento.

Se observa ademas que existen elevados costos de
administracion de existencias, mas que nada relacionados con la
no existencia de condiciones optimas de distribucion, limpieza y

orden, los movimientos de stock no se llevan a cabo con el



1)

V)

V)

V)

4.2.

1)
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minimo de tiempo y costo posible, y no se lleva registros de
existencias ni de movimientos dentro o desde el departamento de
almacenes. Ademas, uno de los colaboradores del sector
manifestd en la encuesta y en la entrevista la necesidad de
mejorar el orden de los productos en deposito.

No se emite o confecciona Informe de Recepcion, ni ningun
comprobante que respalde el control de la recepcion de
mercaderia, cualquiera sea el origen de la misma.

No se efectian controles fisicos periddicos de los bienes
(inventarios), descuidando que esto permite verificar las
diferencias del stock tanto en cantidad como en calidad, permite
verificar las diferencias con el stock en valores monetarios y
proporciona la aproximacion del valor total de existencias a los
efectos de los balances.

La emision de Remitos de expedicién no lo hace la seccion
expedicion sino que lo hace facturaciéon, acentuando las
dificultades de no contar con documentos propios del
departamento que mejoren el control de las salidas de
mercaderias.

No existe separacion de funciones en lo que hace a la recepcion
y expedicion de mercaderia, violando una norma de control
interno (quien recibe no es el mismo que entrega) que garantiza

transparencia en el proceso.

- Ventas

No se comunican las estrategias ni la planeacién de ventas, solo
las conoce el propietario, es decir que estan muy centralizadas en
él. Los objetivos de ventas no existen, sélo se propone un piso de

ventas.
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I1) No se desarrolla la gestion de recursos humanos en el area de
ventas.

1) La administracion del departamento ventas se realiza
informalmente, lo que conduce a riesgos relacionados con el
orden y el desequilibrio de la empresa, al ser las ventas el factor
mas importante en una empresa comercial por cuanto es la
encargada de generar los ingresos para la misma.

IV) No se hacen esfuerzos para optimizar las ventas, manteniendo un
status quo en las gestiones de las mismas.

V) No se obtiene de los recursos humanos y materiales,
rendimientos con el minimo de esfuerzo y minimos costos de
administracion y operacién, atentando contra la eficiencia del
departamento y de la empresa.

V1) En el caso de presentarse devoluciones de clientes, no se emite el
correspondiente Informe de Recepcion por Devoluciones, ni
tampoco se recibe de los clientes comprobante alguno por la

operacion.

4.3.- Tesoreria

I)  No existen planificacion, presupuestos ni objetivos financieros,
descuidando de sobremanera que los mismos ayudan a
controlar los flujos financieros (sobre todo bancarios),
elaboracion y seguimiento de los presupuestos de tesoreria,
elaboracion y seguimiento de la posicion diaria de tesoreria,
permiten la negociacion y control de condiciones de entidades
financieras, identificar a tiempo las debilidades del sistema para
adoptar las medidas correctivas que sean necesarias, atender y
facilitar las revisiones y arqueos de caja que se llevan a cabo en

las practicas de auditoria.
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I1)  Los documentos que respaldan flujos monetarios son de terceros,
ninguno interno salvo el Recibo de Cobranzas.

I11) No existen medidas de seguridad en la custodia de valores.

IV) Los ingresos de fondos y cheques se registran informalmente, no
en el sistema.

V) No se efectlan reportes relacionados con la gestion de bancos

VI) No se efectlan arqueos de caja cobranzas y caja salon de ventas.

VII) La gestion de las cobranzas se encuentran dentro del
departamento administracién y no de tesoreria, cargando al
primero con tareas relacionados con la funcion de tesoreria y
quitdndole tiempo de desarrollar sus funciones de la mejor
manera.

VIII) No hay Fondos Fijos para las diferentes cajas.

IX) No se emiten Ordenes de Pago o documentos similares, sino
papeles informales que no aseguran un correcto control de las
operaciones de pagos.

X)  No existe una caja chica, Util para afrontar gastos menores. En
éste caso, los pagos se realizan de la caja salon de ventas,
violando ademas una norma de control interno en la que la caja
que recauda no es la caja que paga.

X1) En relacion con normas tendientes a la gestion de fondos y
valores, los movimientos dentro o fuera de la organizacién no
estan documentadas.

XII) En relacién con la gestion de documentacion, no esta prevista la
custodia de los talonarios impresos y en blanco, ocasionando
un riesgo elevado por cuanto se pueden realizar cobranzas en
nombre de la empresa sin ser registradas las mismas.

XII) En el caso de los comprobantes, no existe una rutina que deje

constancia mediante firma, del proceso realizado. En la
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encuesta realizada y en la entrevista, ésta fue una sugerencia de
uno de los colaboradores.

XIV) No existen legajos de proveedores ni de clientes para efectuar
una autorizaciéon y controles en las operaciones con los
mismos.

XV) No se cumple la division de funciones. Por ejemplo, quién
autoriza las ventas es quién autoriza los créditos y a su vez es
quien efectla la cobranza, que en este caso es el mismo
propietario.

XVI) No existe oposicion de intereses en las normas relacionadas con
los procesos.

XVII) Dentro de las pautas de control interno, podemos mencionar
que la totalidad de los ingresos no se depositan, lo que implica
que la recaudacion de fondos y valores corrientes no coincide
con los depdsitos. Ademas, los pagos no se efectian en su
totalidad con cheques, incurriendo en un riesgo en la empresa
al poseer cantidades elevadas de efectivo en el local para
afrontar los pagos. Los cheques y valores recibidos no se sellan
inmediatamente con endoso restrictivo para depositarse

Unicamente en las cuentas bancarias de la empresa.

5.- Diagnostico

De lo antes expuesto y luego de un analisis relacionado con la
estructura, los procesos, los objetivos y funciones, estamos en condiciones de
realizar el siguiente diagnostico de la organizacion:

I)  No existen responsables de las tareas, este comportamiento se
observa en todos los procesos ocasionando muchas dificultades a

la hora de controlar las diferentes operatorias realizadas,
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1)

V)

V)

Y))

iI)
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haciendo préacticamente imposible llevar a cabo el mencionado
control.

No se encuentra disefiado el Sistema Administrativo, por lo cual
se generan muchas incompatibilidades entre las funciones y las
tareas a realizar. En muchos casos se sobrecarga de tareas a los
colaboradores o se superponen las mismas, descuidando las
funciones y tareas principales de cada uno.

No se llevan comprobantes respaldatorios de las operaciones que
se realizan y que realmente resultan de suma importancia para la
empresa, por cuanto esto genera complicaciones en el resto de
los procesos.

Existe una deficiencia en la utilizacion del Sistema de Gestion.
El mismo brinda muchas herramientas interesantes para la
gestion de la empresa, pero el principal problema resulta de la
falta de capacitacion de los colaboradores y de la
parametrizacién del mismo.

Se presentan fallas en la comunicacion, tanto de estrategias como
de objetivos mas especificos.

Preponderancia de la estructura informal por sobre la formal, no
delimitando los alcances de las funciones de los colaboradores.
Presenta un esquema de centralizacion plena de las decisiones de
la empresa en la cabeza del propietario, impidiendo la delegacion
y participacion de los colaboradores en decisiones de indole
rutinarias que pueden ayudar a descomprimir las situaciones en

el dia a dia de la empresa.

VIII) No existen politicas de capacitacion de los colaboradores,

desaprovechando las muchas cualidades que los mismos pueden

tener y que ayudaria a mejorar la eficiencia de la empresa.
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El estilo de liderazgo es autoritario, no participativo, lo cual esta
impregnado en la cultura e impide el desarrollo de las personas a
través de la asuncion de responsabilidades.

Existe un rechazo hacia el uso de nuevas tecnologias que
simplificarian, en muchos casos, la realizacion de las tareas.
Predominante inclinacion hacia resistir cambios que impliquen
modificaciones del status quo en la manera de operar o de

cumplir las tareas.



CAPITULO VI

Propuestas de mejoras para la Empresa

Sumario: 1.- Relacionadas con la Estructura 2.- Relacionadas

con los procesos 3.- Relacionadas con las funciones y
objetivos 4.- Manual de Procedimiento 5.- Manual de
Funciones 6.- Matrices de Control Interno

1.- Relacionadas con la Estructura

1)

Disefio de una nueva estructura formal de la empresa, donde se
diferencien y agrupen las areas con funciones homogéneas, y
donde cada persona tenga responsabilidades y funciones
asignadas, reportando a un solo jefe o sector.

Proponer un sistema de delegacion gradual, comenzando con la
delegacion de toma de decisiones programadas o rutinarias, para
luego ir aumentando el nivel de delegacion. Esto también se
relaciona, dentro del comportamiento organizacional, con el
empowerment, que es revestir de autoridad a los colaboradores
para aumentar el nivel de satisfaccion y motivacion de los
mismos, liberando al propietario de tareas operativas y asi poder
enfocarse en cuestiones de indole estratégica y de vigilancia

tecnologica.

I11) Solucionada en la propuesta |
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IV) Solucionada en la propuesta |

V) Solucionada en la propuesta |

VI) Solucionada en la propuesta Il

VIIl) Proponemos el inicio de una reingenieria de procesos, la
elaboracion de cddigos de ética y la formalizacién de la mision,
vision y valores de la empresa a fines de que los colaboradores
conozcan hacia donde apunta la organizacion y orienten sus
esfuerzos para con la misma.

VIII) Implementacion  del Departamento  Créditos con  sus
correspondientes procesos a los fines de sistematizar la
concesion y el control de los mismos.

Presentamos de ésta manera el nuevo organigrama de la Empresa:

Propietario

[ ‘ Asesoramiento
| Contable

Tesoreria Administracion Comercial

Ventas Almacenes Compras

Recaudacion Personal Mayorista Recepcion Ordenes de Compra

Caja Cobranzas Empleosy Viajante Expedicién Pedido de Comprs
Legajos
Deposit Concurso de Precios
Caja Salén de Ventas, Uguidacidn Cotizaciones eRe
d de Haberes Clientes

Pagos Contaduria Minorista
Ejecucion de

Instrumentacion Cuentas
Corrientes Ventas
Caja Pagadora Facturacion Empaque

Valores Instrumentacion
de Créditos

Cobranzas

Fuente: Elaboracion propia

2.- Relacionadas con los procesos

2.1.- Circuito de Venta a Clientes Mayoristas con Emisién de Factura

Electronica
I) Realizar la nota de pedido directamente por sistema.
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Proporcionar al viajante una tablet, con conexion a

internet, que le permita ingresar directamente al sistema y

cargar la nota de pedido.

Ventajas:

La nota de pedido ingresa al sistema en tiempo real,
ahorrando tiempo y papel.

Mejora el proceso de preparacion y entrega, ya que la
nota de pedido se recibe en simultaneo a la carga del
pedido.

La confeccion del pedido es mucho maés répida, ya
que solo debe ingresar el cddigo de articulo y la
cantidad requerida.

No se dan errores de escritura en la descripcion de
los articulos.

El viajante sabe la disponibilidad de stock en tiempo
real.

La nota de pedido es valorizada, permitiendo
contrastarla con el estado de cuenta del cliente,
modificandola e informando al cliente en el mismo
momento que se confecciona.

El sistema permite subir los comprobantes a Tango
nexo, que permite a los clientes, a través de un portal
en internet, ingresar a su cuenta, y verificar el estado
de sus pedidos, los comprobantes emitidos, estado de
su cuenta corriente, etc.

Disminuye el uso y traslado de talonarios de pedidos
(papel), haciendo el proceso mas amigable con el

medio ambiente.
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e Brinda una mejor imagen de la empresa, si se una
bien, aumenta la satisfaccion de los clientes y los
fideliza.

b Necesidades:

o Tablet.

e Cobertura de internet movil (3g) en toda la provincia.

e Capacitacion al vendedor para el eficiente uso de la
tablet.

¢ Desventajas:

e Dependencia de la cobertura de internet movil. (se
Ileva una cantidad minima de formularios, en caso de
eventualidades)

e Riesgo de robos y extravios de la tablet, pero se
puede cubrir a traves de la contratacion de un seguro.

Notas:

Al cargarse las notas de pedido, el responsable de facturacion, debera
emitir la factura y el responsable de almacenes preparar el pedido y emitir los
remitos. Ambos responsables, deberan verificar periddicamente la existencia
de nuevos pedidos en el sistema, por o menos una vez cada 4 horas.

I) El sector almacenes debe emitir la documentacion
correspondiente a su area y la factura no debe ser enviada con el
transportista.

i) El remito de expedicién debe ser emitido por el
responsable de almacenes, una vez preparado el pedido.
a Ventajas:
e La tarea se ubica en el departamento

correspondiente.
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No se modifica el pedido por falta de stock, ya que
fue chequeado por sistema en el momento que el
viajante lo cargo al sistema.

El remito y la factura son emitidos por diferentes
sectores, lo cual permite el control cruzado de los
comprobantes.

Alivia la sobrecarga de tareas del sector de
facturacion.

El sector almacenes se hace responsable del remito
que emite y de la mercaderia que prepara y envia.
Quedan registrados los movimientos de stock en el
sistema y en los comprobantes.

El stock se actualiza en tiempo real.

b  Necesidades:

PC e impresora para el sector almacenes.
Capacitacion al responsable del sector.

Realizar inventario y cargar las cantidades en el
sistema, a fines de que refleje la realidad.

Creacion de perfiles en el sistema.

¢ Desventajas:

Estricta relacién y coordinacion entre la carga de
ingresos y egresos de mercaderia en el sistema, para
evitar desfases.

Resistencia al cambio por parte del personal de

almacenes.

ii) Emision de factura electrénica, el que caso de que el

cliente cuente con los medios para recibirla, en su defecto,

otro medio (correo, correo electronico, viajante, Tango

Nexo).
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a Ventajas:
e  Menor uso de papel.
e Mas rapido y comodo para el cliente.
e Mayor eficiencia.
b Necesidades:
e Habilitacion de AFIP para le generacion de factura
electronica.
e Capacitacion al personal de facturacion.
c Desventajas:
e Dependencia de la conexion a internet para la
emision de facturas electronicas.
e No todos los clientes poseen los medios para hacer

uso de este recurso.

2.2.- Circuito de Ventas a Clientes Minoristas en Salon

I) Integrar Posnet con Tango Gestion.
a Ventajas:
e Las ventas cobradas con TC y TD, se registran como tales.
e Formalizacion de la gestion de tarjetas.
e Disminucion del tiempo de espera de cliente al momento
de la cobranza.
e  Automatizacion de un proceso rutinario.
e La contabilidad brinda informacion méas acorde a la
realidad.
b Necesidades:
e Contactar a la empresa proveedora del servicio posnet,
para que envie un técnico que realice la integracion.

e Capacitacion al personal de salon de ventas.
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c Desventajas:
e No se cuenta con una linea telefonica exclusiva para el
posnet.
La falla 1l recibe solucion con la implementacion de la propuesta Il

del Circuito de Ventas a Clientes Mayoristas.

2.3.- Circuito de Recepcién de Mercaderias

Las fallas | y Il reciben solucién con la implementacion de la
propuesta Il del Circuito de Ventas a Clientes Mayoristas con Emision de
Factura.

2.4.- Circuito de Expedicion de Mercaderias

I) Dar uso al médulo stock de Tango Gestion.
i) Llevar toda la gestidn de stock por sistema.
a Ventajas:
e Acelera el proceso de preparacion y entrega.
e Los pedidos no sufren modificaciones por falta de
stock.
e El sistema me muestra el stock en tiempo real.
e Certeza de las existencias y faltantes de mercaderias.
e No se haran entregas parciales, brindando una mayor
satisfaccion a los clientes.
e Mayor eficiencia en el abastecimiento y reposicion
de mercaderia.
e Me permite comparar el inventario fisico con el
registrado en el sistema, determinando diferencias de

cantidad, calidad, monetarias, y proporciona una
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aproximacion de las existencias a los fines del
balance.

Mejor gestion y control de las existencias.

Me permite evaluar de forma méas objetiva el

desempefio del departamento.

b  Necesidades:

Realizar inventario fisico de las existencias y
cargarlas en el sistema.

Capacitacion al personal para el uso del médulo.
Creacion de perfiles en el sistema.

PC e impresora para el sector.

Creacién de nuevos comprobantes que respalden los

movimientos de mercaderias.

¢ Desventajas:

La gran cantidad de tiempo que demanda la
realizacion del inventario fisico, y su posterior
ingreso al sistema.

La resistencia al cambio que puede existir por parte
del personal del departamento.

Estricta relacién y coordinacion entre la carga de
ingresos y egresos de mercaderia en el sistema, para
evitar desfases.

I) Consideramos que esta falla queda resuelta con la propuesta Il

del Circuito de Ventas a Clientes Mayoristas con Emision de

Facturas.

2.5.- Circuito de Pagos a Proveedores

1)

Uso del modulo Compras del sistema.
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i) Gestion de compras y gastos realizados, a través del
maodulo compras de Tango Gestion.
a Ventajas:
e Gestion de las cuentas corrientes de proveedores y
obligaciones varias con mayor orden y claridad.
e Analisis de las obligaciones con un horizonte de
tiempo ampliado.
e Generacion de informes de vencimientos proximos.
e Brinda informacidén mas real para la contabilidad.
e Brinda una aproximacion del pasivo de la empresa.
e Permite una mejor planificacién de las compras.
e Mayor eficiencia en la gestion de las compras.
b Necesidades:
e Creacion del maestro de proveedores y prestadores
de servicios.
e  Capacitacion del personal.
e Disefio de informes de vencimientos.
I) Uso del médulo Tesoreria del sistema de gestion.
i) Llevar la tesoreria por sistema, a través del mddulo
correspondiente.
a Ventajas:
e Alivia las tareas del sector administracion.
e Mejor manejo de la tesoreria de la empresa, se
formaliza.
e Cada movimiento de tesoreria, queda registrado en
los comprobantes y en el sistema.
e Asegura un correcto control en las operaciones de

cobranzas y pagos.
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e Permite planificar las cobranzas y los pagos a largo
plazo.
e Agiliza el proceso de pagos.
e Centraliza en tesoreria todas las tareas
correspondientes al sector.
b Necesidades:
e Capacitacion al personal para el uso del médulo.
e Disefio y creacion de los comprobantes del sector.
e  Parametrizacion del modulo.
c Desventajas:
e Los procedimientos se tornan un tanto mas
burocréaticos y menos agiles.
I1l) Esta falla quedaria solucionada con la propuesta anterior, mas se
sumarian las siguientes acciones:
e Definir una politica de custodia de valores.
e Creacion de una caja chica para pagos menores.
e Cierre y rendicién por separado de las cajas cobranzas,
salon de ventas y pagadora.
e Efectuar pagos con cheques.

IV) También solucionada con las dos propuestas anteriores.

2.6.- Circuito de Cobranzas a Clientes Mayoristas

I) Para la solucion de ésta falla se propone que el viajante cuente
con algun instrumento para verificar los billetes recibidos; o bien
que los pagos se reciban a través de depdsitos en la cuenta
bancaria de la empresa o a traves de transferencias bancarias.

a Ventajas:

e Mayor seguridad en el proceso de cobranzas
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Resulta en mecanismos mas seguro para el viajante

El control del monto y de la veracidad de los billetes los
realiza el banco

Se suprimen los riesgos de robos y/o extravios

Menor uso de recibos de cobranzas provisorios

b  Necesidades:

Notificar a los clientes de los cambios en las politicas de
cobranzas

Artefacto portatil para verificar la veracidad de los billetes
Capacitacion a tesoreria para la verificacion de los

extractos bancarios

c Desventajas:

Disminucion de manejo de dinero en efectivo
Generacion de gastos bancarios

Incomodidad para los clientes

II) La falla se soluciona, en caso de realizar cobranzas,

depositandolas y rindiendo solamente las boletas de depdsito.

[11) En éste caso se propone:

i) Constitucién de un fondo fijo para caja cobranzas y una caja

chica para la caja salon de ventas, mas la realizacion del cierre de

caja al final del dia.

a Ventajas:

Las cajas cobranzas y salon de ventas pueden cerrarse y
rendirse individualmente agilizando el proceso de control
de las mismas

Al existir una planilla de rendicion se mejora el control y la
deteccidn de sobrantes o faltantes de caja

Hay una mejor distribucion de las responsabilidades

Habra un correcto registro de los ingresos
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i) Realizacion del Parte Diario de Tesoreria (PDT) al cierre de cada

dia, empleando el Sistema de Gestion (Modulo Tesoreria)

a Ventajas:

Mejor control del origen y destino de los fondos
Queda registrado todo en el sistema de gestion
Es més agil y répido

Disminucion de errores y olvidos

b  Necesidades:

Capacitacion al tesorero para la utilizacién de éstas
herramientas

Disefio de comprobantes (PDT, Planilla de Rendicidn)
Definicion de las cuentas a utilizar para la registracion

contable

iii) Division de la caja cobranzas, caja salén de ventas y caja

pagadora

a

Ventajas:

e Cumplimiento de normas de control interno

b Desventajas:

Resistencia al cambio

Poco personal para la division de estas nuevas tareas

IV) Se propone la implementacion de politicas de cobranzas de

intereses por mora

a Ventajas:

Proteccion del poder adquisitivo de la moneda

Mejora la planificacion de ingresos

Eliminacion de la subjetividad

Mejorar la gestion de cobros (disminucion de los esfuerzos

para cobrar)

b  Necesidades:
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Capacitacion al personal

c Desventajas:

Rechazo por parte del cliente, porque se pierde poder de

negociacion

3.- Relacionadas con las funciones y objetivos

3.1.- Almacenes

I) Esta falla, al igual que las fallas Il y V, se solucionan con

implementar lo propuesto para solucionar la falla Il del proceso

de Ventas Mayoristas con emisién de factura

I1) Aqui se propone:

i)

i)

Implementacion de una politica de orden y limpieza del
deposito a fin de garantizar el correcto estado y proteccion
de los insumos y materiales.

Mejorar el lay-out (distribucién de las instalaciones) dentro
del deposito, a los fines de agilizar los procesos de
preparacion de pedidos y asi reducir el tiempo que demora
la realizacion de este proceso, logrando un minimo de
esfuerzo para el trabajador. También disminuyen los costos
de administracién y traslado de la mercaderia.

Concientizar al personal sobre la importancia del orden y
la limpieza para evitar accidentes. Recomendamos otorgar

incentivos para fomentar esto.

[11) Solucionado en propuesta |

IV) Esta falla se soluciona con la implementacion de la solucién de

la falla 1 del proceso de Expedicion de Mercaderias.

Recomendamos la realizacion de inventarios fisicos anuales.

V) Solucionado en propuesta |
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V1) Debido a la falta de personal con el que cuenta la empresa, es

dificil cumplir con evitar esta falla. Recomendamos, en este
caso, incrementar la plantilla de empleados para dividir las
funciones y asignar responsables de concretar las mismas. Esto

reporta un costo adicional de nuevos salarios.

3.2.- Ventas

1)

Para solucionar esta falla es importante definir objetivos de
ventas, dada la importancia que estas tienen para generar
ingresos a la empresa y ser de esta manera el motor que mueve
las finanzas y el crecimiento de la empresa. Dichos objetivos
deberan cumplir con las caracteristicas de ser cuantificables
(medibles), alcanzables (que se puedan alcanzar en el horizonte
de tiempo establecido), retadores (que implique motivacién para
el personal de la empresa y que no atente contra los objetivos
personales de cada uno de ellos), temporales (que se lleven a
cabo en un horizonte definido de tiempo), y especificos
(relacionados con una actividad o proyecto especificos). Para
poder establecer la estrategia de la empresa es importante que se
definan objetivos, los que a su vez y a través de un andlisis
situacional de la organizacion, nos van a permitir identificar las
politicas a implementar y cuales seran los planes de accion a
Ilevar a cabo para lograr esos objetivos, los que envueltos con la
filosofia del propietario y compartido con todo el persona,
origina la estrategia. También es importante que la comunicacion
de la estrategia sea lo mas eficiente posible a los fines de alinear
al personal y lograr la cultura necesaria para llevarla a cabo. Esto

también se orienta a resolver la falla V.



-130-

I) Para solucionar la misma proponemos realizar capacitaciones a

los vendedores de mostrador y la implementacion de un sistema

de premios y castigos. Adicionalmente, se propone la colocacion

de un libro de quejas y sugerencias a fin de recolectar las

opiniones de los clientes y lograr una retroalimentacion que

permita mejorar la atencion y los servicios que se brindan al

publico. Esto también apunta a solucionar la falla V.

I11) En éste caso recomendamos separar las funciones y asignar

responsables a cada una de las areas de la empresa.
IV) Solucionado en |

V) Solucionado en 11

VI) Para lograr erradicar esta falla, proponemos la implementacion

de un circuito de devolucién de ventas.

3.3.- Tesoreria

I)  Para solucionarla, a partir de la utilizacion del modulo tesoreria,

la salida de informes de tesoreria deben ayudar a la realizacién

de flujos de fondos, a planificar y presupuestar los objetivos

financieros de corto y largo plazos.

II) Esta falla se soluciona con la implementacion
tesoreria.

1) Esta falla se soluciona con la implementacién
tesoreria.

IV) Esta falla se soluciona con la implementacion
tesoreria.

V) Esta falla se soluciona con la implementacién
tesoreria.

VI) Esta falla se soluciona con la implementacion

tesoreria.

del

del

del

del

del

maédulo

modulo

modulo

modulo

modulo
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VII) Debido a la falta de personal con el que cuenta la empresa, es
dificil cumplir con evitar esta falla. Recomendamos, en este
caso, incrementar la plantilla de empleados para dividir las
funciones y asignar responsables de concretar las mismas. Esto
reporta un costo adicional de nuevos salarios.

VIII) Solucionado en propuesta de implementacion de Fondo Fijo.

IX) Esta falla se soluciona con la implementacion del mddulo
tesoreria.

X)  Solucionado en propuesta de implementacion de Caja Chica.

XI) Esta falla se soluciona con la implementacién del moddulo
tesoreria.

XII) Para evitar esta falla proponemos efectuar controles al momento
de la rendicion de los recibos de cobranzas. Aquellos que
permanezcan en la empresa, con la nueva politica de custodia
de valores, se deben incluir la custodia de los recibos de
cobranzas. Adicionalmente, se recomienda llevar una planilla
donde con cada asignacion de un talonario a un cobrador, se
asiente la firma del mismo y anotar la numeracién del talonario
entregado, a fin de mejorar el control.

XIII) Se propone la implementacion de una minuta de seguimiento al
pie de cada comprobante.

XIV) Solucionado en propuesta relacionada con Pagos a Proveedores.

XV) Debido a la falta de personal con el que cuenta la empresa, es
dificil cumplir con evitar esta falla. Recomendamos, en este
caso, incrementar la plantilla de empleados para dividir las
funciones y asignar responsables de concretar las mismas. Esto
reporta un costo adicional de nuevos salarios.

XVI) Se recomienda la realizacion de una redistribucion de funciones

y una reasignacion de responsabilidades.
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XVII) Para solucionar esta falla, proponemos normas que dividan los
pagos en categorias para ser afrontados con caja chica o bien
con cheques.

Los nuevos procesos que proponemos y que apuntan a solucionar las

fallas antes mencionadas, son los siguientes:

3.4.- Circuito de Venta a Clientes Mayoristas con Emision de Factura

Electrénica

Venta a Clientes Mayoristas con Emision de Factura Electrénica

Ventas Administracion (Seccion Facturacion)
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Venta a Clientes Minoristas en Salén
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3.6.- Circuito de Recepcién de Mercaderias

Recepcion de Mercaderias

Almacenes (Recepcion)
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3.7.- Circuito de Expedicion de Mercaderias

Expedicién de Mercaderias

Almacenes (Expedicién)
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3.8.- Circuito de Cobranza a Clientes Mayoristas con Deposito Bancario

Cobranza a Clientes Mayoristas con Depdsito Bancario
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3.9.- Circuito de Pago a Proveedores

Pagos a Proveedores
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Pago a Proveedores - continuacion

Tesoreria Propietario
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4.- Manual de Procedimiento

MANUAL DE PROCEDIMIENTO CODIGO

~ Venta a Clientes Mayoristas con Emision de Factura
Operatoria o
Electrdnica

Circuito Generacion de Factura Electrénica

A) OPERATORIA DE VENTA A CLIENTES MAYORISTAS
CON EMISION DE FACTURA ELECTRONICA

A.1.Circuito de Generacion de Factura Electronica

DEPARTAMENTO VENTAS:

Seccion: “Mayorista”

1. Elviajante visita al cliente en el domicilio del mismo, ingresando
a través de la Tablet al Sistema Tango Gestion para la carga de la
correspondiente Nota de Pedido. O bien, Ilama telefonicamente
al mismo y realiza la carga de la Nota de Pedido en los equipos
de la empresa.

2. Al momento de la carga de la Nota de Pedido (ya sea a través de
internet o en los equipos de la empresa), debera consultarse lo
siguiente:

2.1. Datos del Cliente que se encuentran en una base de datos
(archivo Maestro de Clientes).

2.2. Stock de articulos para ver la disponibilidad de los mismos
(archivo Stock)

2.3. Lista de Precios para valorizar el pedido que se esta cargando
(archivo Lista de Precios).

2.4. Estado de Cuenta Corriente del Cliente para autorizar los
montos de los pedidos de acuerdo a las politicas de la empresa

(archivo Cuenta Corriente).
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2.5. Nota de Pedido a los efectos de ir generando la misma
(archivo Nota de Pedido)

3. A partir de la informacion extraida de la consulta de los archivos,
se procede a verificar si el pedido cumple con las condiciones de
Stock para evitar entregas parciales o demoras en la entrega de
las mismas, margen autorizado para que el Cliente opere en
cuenta corriente y el estado de cuenta del cliente.

3.1. En el caso de que NO se cumpla con las condiciones, se
procederd a modificar el pedido en el mismo Sistema
Tango Gestion:

3.1.1. Ingresar las modificaciones en las cantidades
solicitadas de acuerdo al Stock.

3.1.2. Ingresar las modificaciones en el margen de
Cuenta Corriente del Cliente para permitir cumplir el
pedido.

3.2.En el caso de que SI se cumpla con las condiciones, se
procedera a:

3.2.1. Confirmar el pedido con la conformidad del
Cliente.

3.2.2. Generar en el Sistema Tango Gestion las
correspondientes Notas de Pedido por cada Cliente
que se visite o se llame telefénicamente.

DEPARTAMENTO ADMINISTRACION:

Seccion: “Facturacion”

1. El encargado de Facturacion, por lo menos dos veces por turno,
deberd ingresar al Sistema Tango Gestion para verificar la
existencia de Notas de Pedidos que hayan sido cargadas en la
fecha y que estén pendientes de Facturacion.

2. En caso de existir Notas de Pedido pendientes de Facturacion, se

procedera a
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2.1. Generar la Factura correspondiente (por original y duplicado),
teniendo en cuenta los datos del cliente (extraidos del archivo
Maestro de Clientes), las cantidades y los precios de la Nota de
Pedido que fue valorizada (archivo Nota de Pedido), y el IVA
correspondiente a los productos por la venta de los mismos
(archivo IVA).

2.2. Cargar el monto del pedido en la Cuenta Corriente del Cliente
(archivo Cuenta Corriente).

2.3. Confirmar la facturacion de la Nota de Pedido (archivo Nota de
Pedido).

3. Solicitar a AFIP, a través de Internet, la clave CAE para poner a
disposicion del Cliente la Factura Electronica.

4. Una vez obtenida la clave CAE, la Factura original es enviada
por correo electrénico a la direccion de e-mail del Cliente,
mientras que la Factura duplicada es archivada (guardada como

archivo) dentro del ordenador (archivo Facturas).

FECHA DE FECHA DE FIRMA
APROBACION | VIGENCIA AUTORIZACION

PAGINA
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5.- Manual de Funciones

MANUAL DE FUNCIONES

EMPRESA: PLASTICOS MANUAL DE ORGANIZACION
POSICION: TESORERO CODIGO
I- MISIONES
1. El tesorero tiene como misién recibir, custodiar, controlar

y registrar los ingresos y egresos, de fondos, valores,
disponibilidades bancarias y flujo de los recursos
econdmicos de la empresa.

Tiene la responsabilidad del manejo efectivo y eficiente de
recursos y necesidades monetarias de la empresa, bajo un
entorno econdémico-financiero de cambio e incertidumbre.
Prever la liquidez necesaria para los compromisos y
objetivos de la empresa.

Es responsable de financiar todo el ciclo productivo y

operativo €n una empresa en marcha.

II- RESPONSABILIDADES

1.

La gestion y control del flujo monetario de ingresos y
egresos, tanto valores como fondos.

Coordinar los flujos financieros de la Empresa.
Instrumentar y operar las politicas, las normas, los sistemas
y los procesos de control necesarios para salvaguardar los
recursos financieros de la empresa.

Atender oportunamente y con competencia las solicitudes
de pago de los diferentes compromisos y obligaciones

contraidos por la empresa.
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Cuidar que la documentacién que soporta los flujos
monetarios cumpla con las condiciones de informacion,

normativas y de control interno.

III - FUNCIONES

1.
2.

10.

11.
12.

13.
14.
15.

Revisar y controlar las conciliaciones bancarias.

Autorizar la emision de cheques sobre la base de saldos
disponibles y el flujo de caja diario, semanal mensual y
anual.

Controlar y hacer el seguimiento de cargos y débitos no
identificados, y registrados en las cuentas corrientes
bancarias.

Autorizar todo tipo de pago.

Firmar los cheques en caso de ser una de las firmas
autorizadas.

Autorizar los canjes de valores.

Coordinar con el departamento ventas y departamento
créditos.

Coordinar con los bancos, para toda la gestion bancaria.
Mantener la comunicacion directa con clientes vy
proveedores, cuando sea necesario hacerlo.

Receptar las rendiciones de las cajas recaudadoras y
pagadoras.

Controlar las rendiciones y los arqueos de caja.

Emitir el Parte de Caja diario y los Informes de los flujos
de caja diarios, semanales, mensuales y anuales.

Habilitar los fondos fijos de las Cajas y las Cajas Chicas.
Emitir los Reportes de Gestion de la Tesoreria.

Controlar y efectuar el seguimiento de las cobranzas

proyectadas.
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16. Gestionar facilidades crediticias en plazos y tasas
adecuadas, ante entidades bancarias y financieras.
17. Elaborarlos Presupuestos de Tesoreria.
18. Participar en la elaboracion de los Presupuestos
Financieros.
19. Realizar los controles presupuestarios.
IV- AUTORIDAD
1. Ejerce supervision indirecta sobre el area administrativa,
en lo relacionado a tareas que tengan relacién con las
actividades de su sector.
2. No tiene personas a cargo de forma directa.
3. Autorizacion y emision de érdenes de pago hasta el monto
permitido por el propietario.
V- CARACTERISTICAS DE LA POSICION
1. Informacion que se emite:
i) Fijacién de politicas y normas de procedimiento
relativas a la gestion del puesto-
ii) Reportes e informes solicitados por el propietario.
2. Informacion que recibe:
i) Politicas e instrucciones del propietario.
ii) Informe de obligaciones a pagar del area administrativa.
iii) Informacién de las cuentas a cobrar de los sectores que
correspondan.
3. Informacion que se registra:
i) Planeacion de ingresos y erogaciones.
ii) Registro y archivo de toda la documentacion
respaldatoria del sector.
VI- ESPECIFICACIONES DE LA POSICION
1. Estudios: Graduados o estudiantes avanzados de las

carreras de ciencias econémicas.
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2. Aptitudes personales:
i) Capacidad de organizacion y planificacion.
ii) Responsabilidad y transparencia.
iii) Capacidad de negociacion.
iv) Pro actividad.
3. Experiencia:

i)  Minimo dos afios es cargos similares.

FECHA DE | FECHA DE |FECHA DE | FIRMA
APROBACION | VIGENCIA REVISION AUTORIZACION
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6.- Matrices de Control Interno

OPERACION

OBIJETIVOS

TIPO DE
OBIJETIVO

RIESGOS

ACTIVIDADES DE
CONTROL

Pago a
Proveedores

Que la
registracion
de las
Facturas de
compra sea
exacta,
pertinentey
oportuna

Operacional
y de
Informacién

Que falte
informacién o
documentacion
en el Legajo de
Compras

Prenumerar las Ordenes
de Compray los
Informes de Recepcién

Analizar y comparacion
informacidn, fechasy
demas datos de Ordenes
de Compra e Informes
de Recepcidn. Verificar
informacion faltante o
contradictoria

Controlar que todos los
Informes de Recepcién
se hayan validado con

las Ordenes de Compra

Implementar en los
procesos de los
comprobantes las
referencias a los
documentos
precedentes

Que la entrada
de datos sea

Verificar dato por dato al
procesar la Factura.
Utilizar formulas de

inexacta
control de totales
Restringir accesos
mediante claves para
ingresar datos o
Q st modificarlos
ue existan —
. Reconciliar estados de
registros no
‘0 cuenta de proveedores
validos,

erréneos o
fraudulentos

con las cuentas a pagar

Verificar autorizaciones
de Facturas, Notas de
Crédito y Cuentas
Corrientes de
Proveedores
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. TIPO DE ACTIVIDADES DE
OPERACION | OBJETIVOS RIESGOS
OBIJETIVO CONTROL
Que existan . .
Reconciliar registros
entradas no
) de las cuentas
autorizadas de .
L corrientes de
débitos o
Que la proveedores con la
. ., recargos o .,
informacié documentacién de
. gastos .,
n de las Operacionaly . . cada operacién
inexistentes
cuentas a de - - -
., Analizar e investigar
pagar sea Informacién ) .
, diferencias entre los
integray Que se hayan .
. registros de las
exacta omitido .
cuentas corrientes y
descuentos o
e las cuentas de
bonificaciones
control de las
mismas
Verificar los
vencimientos de las
. Facturas para evitar
Incurrir en
abonar cargos por
. cargos por
Operacional y . mora
mora debido a —
de . Notificar
. descuidos en .
Pago a Cumplimiento los fehacientemente al
Proveedores o Proveedor de los
vencimientos .
pagos realizados en
sus cuentas
bancarias
Definir
Que los
00 se correctamente los
Pag . medios de pago para
realicen . :
evitar afectaciones
correctam .
incorrectas del
ente
Presupuesto
Financiero

Operacional y
de
Informacidn

Comprometer
los recursos
financieros de
la empresa

Verificar que los
pagos encargados se
hayan realizado
segun las
indicaciones

Reconciliar los
comprobantes de
pago con las
correspondientes
Ordenes de Pago

Fuente: Elaboracion propia
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. TIPO DE ACTIVIDADES DE
OPERACION | OBIJETIVOS OBJETIVO RIESGOS CONTROL
Que se venda Que el cliente Se debe exigir
con TD/TC no sea el titular |al cliente la
Unicamente a |Operacional |de la TD/TC, presentacion del
los titulares cometiendo DNI junto con
de las mismas fraude laTD/TC
Verificar que la
lista de precios
Que se facture a |Se encuentre
precios actualizada
diferentes Comunicacion
Que se (precios de
facture menores al modificaciones
correctamente correspondiente |€n |0_S Precios o
para evitar | Operacional |a cada articulo | condiciones de
Ventaa |reclamos y de ylo venta
Clientes |posterioresy |Informacion |sobreprecios),
Minoristas | mejorar el omision de Informatizacion
en Salén | servicio al descuentos de los
cliente correspondientes | presupuestos,
(por cantidad,  |con cédigos por
producto, productos para
promociones) evitar
confusiones
Verificar que el
Evitar fraudes | cliente firme los
Que se lacionad q
oduzcan relacionados con | cupones de
P la cobranzade |[TD/TC
fraudes que . ; —
Operacional | las ventas, asi no | Verificar la
comprometan :
' se compromete |veracidad de los
las finanzas . )
las finanzas de | billetes y

de la empresa

la empresa

valores que se
reciban
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. TIPO DE ACTIVIDADES DE
OPERACION | OBIETIVOS RIESGOS
OBJETIVO CONTROL
Antes de entregar
| pr t
Que se el producto,
Que se empaqgue debe
entregue el . .
entregue pedir al cliente
Venta a producto . . .
i - mercaderiaa |que éste exhiba la
Clientes unicamente a . .
L . Operacional | clientes que [ factura de compra
Minoristas [los clientes i
. no hayan original para
en Salon | que hayan
pagado controlar que la
pagado

anteriormente

previamente

misma posea el
sello de
"PAGADQO"

Fuente: Elaboracion propia




CONCLUSION

Del presente trabajo, se desprende que la tarea dedicada a la
investigacion y la recoleccion de datos resulta de suma importancia para poder
realizar los diagndsticos correspondientes, asi de ésta manera poder detectar los
problemas y plantear las posibles soluciones a ser implementadas por la
empresa, con el fin de lograr mejoras sustanciales que ayuden al crecimiento de
la misma.

Como futuros licenciados en administracion, notamos en éste tipo de
herramientas y tareas una manera tangible de brindar servicios a las empresas,
obteniendo un doble beneficio: tanto para la empresa como para el consultor.

El aprendizaje obtenido de ésta aplicacion en el campo de la empresa,
ayuda a consolidar los conocimientos y lograr una efectiva correlacion entre la
practica y la teoria aprendida durante los afios dedicados al estudio de ésta area
de las ciencias econémicas.

Creemos conveniente que, ya habiendo formulado el plan de accién
sobre el diagnostico inicial (etapa de suma importancia) a partir del cual la
empresa debe encarar las posibles modificaciones, la etapa de implementacion
resulte lo mas acorde posible al mencionado plan, respetando las pautas
dirigidas a fines de evitar complicaciones durante la aplicacién de las
propuestas.

Poniendo en practica las propuestas realizadas en el informe, se
lograrian mejoras sustanciales en los procedimientos de la empresa,

principalmente en el aprovechamiento del Sistema de Gestion. Este ultimo
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brinda una serie de herramientas que se interrelacionan entre si de la siguiente

manera:
Facturacién/Remitos Comprobantes/Remitos
» STOCK <
Relacién Proveedor/
Articulo
Actualizacién de Precios de Venta
VENTAS <« COMPRAS

Recibos Orden de Pago

» TESORERIA <

Facturas al Contado Facturas al Contado

Comprobantes

Facturas, NC, ND J Facturas, NC, ND
r‘ CONTABILIDAD =

A

Liquidacion

CONTROLDE | Novedades

HORARIOS SUELROS

\ 4

Fuente: GAMARRA, Guillermo Antonio, Curso de Tango Gestion: Operacién y

configuracién, (Tucuman, 2012), pag. 8.

Dentro de las consultas e informes que se pueden realizar en el
Sistema de Gestion, y que resultan valiosas para una mejor toma de decisiones,

encontramos:
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e Moddulo de Compras:

4 Y Consultas

4 -Proveedores

- NGmina

4 - Solidtudes de compra

- Consulta

- Resumen por articulo

- Pendientes de autorizar

- Pendientes de recibir

4 -0Jrdenes de compra

- Consulta

- Detalle

- Resumen por articulo

- Pendientes de autorizar

- Plan de entrega | recepciones
4 -Facturacion

- Consulta

- Ranking de compras

- Ranking par articulo

- Detalle de comprobantes

-+ Resumen

- Resumen por articulo

- Comprobantes con diferencias
- Comprobantes eliminados

- Comparativo

- Comparativo por articulo

- Por Mes [ Afio

- Consolidado de compras y ventas
- Comprobantes no ingresados al Libro IVA de Compras
4 -Remitos

- Consulta

- Con diferendas

- Eliminados

4 - Cuenta Corriente

- Consulta de drdenes de pago
- Ranking de acreedores

- Deudas venddas

- Deudas a vencer

- Pagos a realizar

- Pagos realizados

-, P, R, pendientes
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4 - Informes

4 - Ordenes de Compra

Emitidas

4 -Pendientes

i por Fecha de Entrega

4 - Comprobantes

MOAL Compras

mpuestos Varios

4 -Resumen de Compras

- por Articulo

- par Concepto

- por Proveedor

- par Sector

- por Condicién de Compra
- por Tipo de Gasto

4 -Ranking de Compras

- por Articulo

- por Concepto

- por Proveedor

- por Proveedor [ Articulo
- por Articulo f Proveedar
- Comprobantes Ingresados

- Detalle de Comprobantes

- Facturas Pendientes de Remito

- Remitos

i por Proveedaor

Pendientes de Factura
Devoluciones

Anulados

4 - Contabilidad

Subdiario de Compras

istado por Imputacidn Contable

4 - Cuentas Corrientes
- Resumen de Cuentas
- Composicidn de Saldos
- Pendientes de Imputacdn
- Deudas Yenddas y a Vencer
- Listado de Saldos
- Autorizacian de Comprobantes
‘.. Informe de Autorizacién de Comprobantes

LS

----- Auditoria de Autorizaciones

- Ordenes de Pago Generadas

- Facturas de Crédito

- Consolidacion de Saldos

- \lencimiento de Documentos

- Listado de Retendones

4 -Pregios

por Proveedor

Comparativo

4 Archivos DGI

- Informacion para 5.1.Ap.- LV.A.

- Generacan Archiva DGI - CITI

- Generacdn Archivo 5.1,Ap.- SICORE

- Generaddn Archivo R.G, 1361

- Generaddn Archiva R.G, 1547

- Spporte Magnético R.G. 3399

- Generadon Archivo 5.1.Ap. Percepciones 1.8, Bs.As
- Generadan Archiva 5.1 Ap,- Retenciones 1B, Bs.As
- Generadon Archivo 5.1,Ap. - Percepdiones S1.FE.RE.
- Ngming de Proveedores
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Maodulo de Ventas:

4 “Jif Consultas

4 - Clientes

- por Articulo
- Promociones (Sdlo Facturador POS)
- Promodiones por sucursal (Sélo Facturador POS)

4 - Cotizadones

- Consulta
- Detalle
- Resumen
- Reesumen por articulo
Comparatvo
- Por Mes [ Afio

4 - Pedides

- Consulta

- Pendientes de facturar

-- Pendientes de remitir

- Pendientes de aprobacidn
- Detalle de pedidos

- Resumen

- Resumen por articulo

- Entregas pactadas [ reales

4 -Facturacion

4R

- Consulta

- Ranking de ventas

Ranking por articulo

- Facturas pendientes de remitir

- Detalle de comprobantes
~-Resumen

- Resumen por articulo

- Resumen por kits

- Por medio de pago

Comparativo

- Comparativo por articulo

- Consolidado de compras y ventas
- Por Mes [ Afo

- MNota de crédito por promodion de tarjetas (S6lo Facturador POS)
emitos

- Consulta

Pendientes de facturar

- Electronicos (C.0.T)

4 - Cuenta Corriente

Resumen de cuentas

Consulta de recbos

4 - Cobranzas masivas

.. Facturas no exportadas a entidades recaudadoras
Historial de exportaciones a entidades recaudadoras
Cobranzas por entidad recaudadora

Cobranzas no procesadas

Historial de generaciones masivas de recibos

- Ranking de morosos

- Ranking de deudores

- Deudas venddas

- Deudas a wencer

- Cobranzas a realizar

Cobranzas realizadas

- Cobranzas por medio de pago

- Facturas de crédito

- Diferencias de cambio pendientes de emitir

- C. P. R. pendientes

- Motas de débito de interés por mora

4 -Tango nexo

- Clientes que no publican en Tango nexo
Clientes que publican en Tango nexo

- Comprobantes pendientes de leer

- Comprobantes leidos
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4 - Informes

4 - Cotizaciones

- par Vendedor

- par Cliente

- par Fecha

- par Articulo

- Seguimiento de Cotizadones

- Cotizaciones Perdidas

- Momina de Clientes Potendales
4 -Pedidos

- par Cliente

- par Articulo

- par Fecha

- Seguimiento de Pedidos

- Pendientes Remitidos y Facturados

4 -Facturacdion

- LV. A, Ventas

- Impuestos Registrados

4 -Resumen de Ventas

- por Cliente

- par Provinda

- par Yendedar

- par Zona

- por Depasito

- par Provinda f Actividad
- por Condicidn de Venta
- par Transparte

- par Afio

4 -Ranking de Ventas

- por Cliente

- par Articulo

- par Cliente - Articulo

- par Articulo - Cliente

- Comprobantes Emitidos

- Detalle de Comprobantes

4 - Comisiones a Vendedores

- par Porcentaje Individual
- par Articulo

- par Zona

-Facturas Pendientes de Remitir
4 -Sefias

- por Cliente

- par Articulo

- par Fecha

- Pendientes de Aplicar

n
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4 -Remitos

- por Cliente

- Pendientes de Facturar
- Devoludones

- Anulados

4 - Contabilidad

- Subdiario de Ventas

- Listado por Imputacian Contable
- Control de Numeradones

uentas Corrientes

- Resumen de Cuentas

- Composicidn de Saldos

- Pendientes de Imputadidn

- Deudas Vencddas

- Cobranzas a Realizar

- Listado de Saldos

- Redbos Emitidos

- Andlisis de Riesgo Crediticio

- Ranking de Deudas

- Vendmiento de Documentos

- Facturas de Crédito

- Libro de Registro de Facturas de Crédito
- Consolidacién de Saldos

- Listado de Retendones

stas de Predos

4 - Archivos DGI

- Informacidn para 5.1.Ap.- I.V.A.

- zeneraddn Archivo DGI - CITI

- 3eneradon Archivo 5.1.Ap, - SICORE

- Generadon Archivo 5.1.Ap. - Retendones 1B, Bs.As
- Generadon Archivo 5.1.Ap, Percepdones 1B, Bs.As
- Generadon Archivo 5.1.Ap, - Retendones SI.FE.RE.
- Generadon Archivo RLG. 1361

- Generadon Archivo RLG. 1575

- zeneracion Archivo Transp. de Bienes-Rentas Bs. As,
- Soporte Magnético R.G, 3399

- Soparte Magnético R.G 3115

- Soparte Magnético 1.B, Bs.As, 5998

4 - Clientes

- Mamina
- Etiquetas
- Ultimas Operaciones

4 - Auditoria

- de Autorizaciones
- de Pedidos Pendientes de Aprobacion
- de Pedidos Anulados

- Seguimiento de Aprobaciones de Pedidos
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Maodulo de Stock:

4 Y Consultas

4 - Articulos

- Marmina

- Saldos

- Stock faltante

- Saldos por articulo/diente

- 5aldos por articulo/provesdor
4 - Movimientos

- Consulta

- Resumen

- Indice de rotacidn

- Pendientes de ingresar a stock
- Ingresados al stock o rechazados
4 -Partidas

L Movimientos

4 - Series
Mavimientos
‘- Series Activas
4 - Valorizacion
4 - Existendas
i lepor precio de reposicidn
‘ ‘e Por precdo de Ultima compra
4 - Rentabilidad bruta
Por precio de reposician
‘e Par precio de Ultima compra

a -|H| Informes

4 - Articulos

- Mawimientos

- Stock Faltante

- Precios para Costo

- Articulos por Proveedor

- Proveedores por Articulo

- Catalogo de Articulos

- Generacion de etiquetas

- Movimientos Histéricos
- Stock Inmovilizado

4 - Saldos

- Stodk por Articulo

- Stock por Depasito

- Comparatvo

- Stock hasta Fecha

- Stock por Agrupadan

- Stock Proyectado

- Consolidacion

4 - Toma de Inventario

Detalle de Toma de Inventario

Auditoria

& - Valorizacién

Existencias

Costo de Ventas
Rentabilidad Bruta

Stock Minimo / Maximo / Punto de Pedido
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-Partidas

- Saldos

- Costos por Partida

- Maovimientos

- Saldos Valorizados

- Costo de Ventas

4 - Series

- Series Activas

- Maovimientos

- Auditoria

{ ‘... de Autorizacién

4 - Armado

- Composicidn de Productos
- Insumos Sumarizados
- Producdén Maxima

- Control de Insumos
- Costo Standard

- Hoja de Costos

- Costo de Armado

- Listado de Scrap

Y

—

e Maodulo de Tesoreria:

4 Y Consultas

4 - Cuentas

- Mamina

- Saldos

4 - Chegues de terceros

- Consulta

- Ranking de rechazados

- Detalle

- Resumen

- Por Mes [ Afio

- Detalle por estado

4 - Chegues propios

- Consulta

- Detalle

- Resumen

- Pendientes de debitar

- Diferidos pendientes de transferir
- Cheques propios por banco
4 - Cupones

- Consulta

- Consulta de liguidaciones

- Resumen

- Proyecddn de acreditaciones
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4 - Comprobantes

- Consulta

- Detalle

- Clasificacidn

- Resumen

-+ Resumen por cuenta

- Resumen por tipo de operacidn

-+ Ingresos vy egresos por cuenta

- Movimientos condliados

- Movimientos no condliados

- Pendientes de registrar

- Histdrico de comprobantes

- Histdrico de comprobantes por cuenta
4 - Transferencda de valores desde sucursales
- VYalores pendientes de registrar

- Valores ingresados

F - Informes

4 -Saldos

- Saldos de Cuentas

- Saldos por Agrupacidn

4 -Movirmientos

- Subdiario por Cuenta

- Mayor

- Movimientas par Operacion

4 -Cheques

- Arreditacidn de Cheques Propios
- Depdsito de Chegques de Terceros
- Proyecridn de Saldos

- Grafico Emitidos Vs, Cartera

- Comprobantes

- Detalle de Comprobantes

- Seguimiento de Comprobantes
4 - Auditoria

- Comprobantes Ingresados

- Comprobantes Revertidos

- Mayor

- Cheques de Terceros

- Cierres Realizados

- Importacidn de Ventas Restd

- Mumeracidn de Comprobantes

4 -Histérico

- Cheques

- Cupones

4 - Contabilidad

- Subdiario de Tesoreria

- Listada por Imputacian Contable

[
[y}

A modo de ejemplo, en el anexo se incluye un modelo de informe de

participacion en la facturacion de clientes mayoristas en el afio 2012,
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Con la implementacion de la propuesta, cada persona tendrd
responsabilidades y funciones definidas, evitando el desconocimiento, la
sobrecarga, la superposicion y la ineficiencia en la realizacion de las tareas.

Esto resulta en un primer paso para que en un futuro los procesos se
adapten a normas de calidad, y asi poder acceder a la certificacion de los

mismos.



APENDICE
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1.- Formularios Nuevos

1.1.- Articulos a Reponer

PLASTICO'S

Av.Kirchner (ex Roca) 2.263

San Miguel de Tucuman

Tel-fax (0381)433-1666

E-Mail: plasticoszarifeghotmail.com

LISTADO DE ARTICULOS A REPONER

Ne 0000000001

LT ]

FECHA

DEPARTAMENTO COMPRAS

TOTAL

Observaciones:

DATOS DE LA IMPRENTA

1.2.- Orden de Pago

PLASTICO'S AGO
Av.Kirchner (ex Roca) 2.263 ORDEN DE P FECHA
San Miguel de Tucuman
Tel-fax (0381)433-1666 N° 0001 -00000001
E-Mail: plasticoszarifefhotmail.com
G c CONCHEQUES DE TERCEROS
UE SE ABONAN c/Banco
1 oouc:mllo Cheque c/Ban - Importe.
Focha [ yoae
TOTAL[S
—] d  CON CERTIFICADOS DE RETENCION
Cheque c/Banco. Importe
TOTAL| S Fecha PDC Focha 3
2 INSTRUMENTOS DE PAGO =
2 CONCHEQUES =
e Pochs [ == TOTAL|S
o DESCUENTOS OBTENIDOS
Cheque c/Banco importe
Fecha POC Focha [
TOTAL|S
b CONDOCUMENTOS — —
Firmante Focha 3 Lol TOTAL[S
YOTAL|S Firma Aclaracion
ADMINISTRATIVO DEPARTAMENTO TESORERIA ARCHIVA
EMITE R VANCIERC. INSTRUM. DE PAGO. CAJAPAGADORA TESORERO
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1.3.- Orden de Compra

PLASTICO'S ORDEN DE COMPRA
Av.Kirchner (ex Roca) 2.263 Ne” 0000000001
San Miguel de Tucuman
Tel-fax (0381)433-1666 | ‘ |

E-Mail: plasticoszarifefhotmail.com FECHA

Sefor/es:
Domicilio:
Localidad:
aud. itil los sigui

o —

Condicic de pago:

Lugar de

Fecha de

g

Enviar por:

Jefe de Compras

DATOS DE LA IMPRENTA

1.4.- Planilla de Caja Cobranzas

PLANILLA DE CAJA
PLASTICO'S COBRANZAS
Av.Kirchner (ex Roca) 2.263 s
San Miguel de Tucuman N 00001
Tel-fax (0381)433-1666

E-Mail: plasticoszarifefhotmail.com FECHA D D B

CONCEPTO IMPORTES
COBRANZAS:
CAJADECOBRANIAS: Recidos N* aIN
COBRADORES: Recibos N* oIN*
Observaciones: .
TOTAL INGRESOS §
TOTAL SEGUN ARQUEO §
DIFERENCIADE CAJA S
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1.5.- Planilla de Caja Saldn de Ventas

oca) 2.263

PLANILLA DE CAJA
DE SALON DE VENTAS

Tucuman N°00001
1)433-16¢6¢
coszarifefhotmail.com FECHA D [:] D
CONCEPTO IMPORTES

Facteras N*
Ventas de Contado
Ventas con Tarjetas

Observaciones:

TOTAL INGRESOS §

TOYAL SEGUN ARQUEO S

DIFERENCIADE CAJA S

1.6.- Informe de Recepcidn

PLASTICO'S

Av.Kirchner (ex Roca) 2.263

San Miguel de Tucuman

Tel-fax (0381)433-1666

E-Mail: plasticoszarifethotmail.com

INFORME DE RECEPCION

ne” 0000000001

FECHA | l ‘ ‘

DEPARTAMENTO ALMACENES

PROVEEDOR:
MEDIO DE TRANSPORTE

[ ORDEN DE comPRA Ne |

Observaciones:

DATOS DE LA IMPRENTA
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2.- Informe de Ventas
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Este gréafico nos permite la participacion de cada corralon
en la facturacion mayorista del afio 2012. Del mismo se desprende
que los clientes que mayor participacion tienen son ORPLAC,
EDMUNDO OLEA, MINI SERVICE SANTA ANA, LUIS
SOLER, ANA DE LA VEGA y ANCE. Entre ellos acaparan una
cuota del 73% de la facturacion total.

A partir de ésta informacidn se pueden tomar decisiones de
diferente indole, relacionadas con la fidelizacion de clientes,
aumento de la cuota de facturacion y analizar las rentabilidades de

los demas clientes.



ANEXO
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1.- Formulario de Relevamiento de Datos

RELEVAMIENTO INICIAL: PLASTICO'S

El presente formulario fue realizado con fines académicos para ser
presentado en la Facultad de Ciencias Economicas de la UNT. La
informacion vertida en él sera de total reserva y confidencialidad. Sirvase
contestar con la mayor sinceridad y claridad posible, realizando todas las
sugerencias y comentarios que crea pertinente.

Datos Generales de Identificacion:

1. Apellido y Nombre

2. Edad

3. Puesto que ocupa

4. Antigiiedad en el Puesto o Cargo

Estructura de Organizacion

5. Sector donde se desempefia

6. Mision y funciones del Sector donde se desempefia

7. Supervisor o jefe inmediato superior

8. Recibe instrucciones u 6rdenes de otro sector o persona. Indique de quién
9. Cantidad de personas que trabajan en su Sector

10. Indique si tiene empleados a cargo

11. Cantidad de empleados a cargo

12. Conoce el organigrama de su sector

Funciones y/o Tareas

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

14. Describa todas las tareas rutinarias que realiza

i. Administrativas

ii. Comerciales

iii. Logistica

iv. Otras

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

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

17. Enuncie toda la Documentacion o Registros que Usted procesa, emite,
recibe y/o archiva mientras efectua sus tareas

18. Enuncie todos los Informes que Ud. emite y a quién los dirige.
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19. Describa todas las tareas que realiza que no tienen la caracteristica de
rutinarias. O sea las que efectlia con cierta periodicidad, por excepcion o por
otra causa:

I. Administrativas

ii. Comerciales

iii. Logistica

iv. Otras

20. Trabaja Usted con algun Sistema de Gestion Computarizado:

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

¢ Indicar como es el acceso de los usuarios (uso de claves de acceso — niveles
de autorizacidn)

¢ Indicar Cantidad de Equipos disponibles en el Sector

¢ Indicar las Aplicaciones que se utilizan

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

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

22. El tiempo asignado para sus tareas es el adecuado

Sugerencias
Mencione todas las sugerencias que tenga respecto a:

* Sector al que pertenece

* Tareas que efectua

* Documentaciéon que maneja
* Elementos de trabajo

» Sistema que utiliza

* Otros
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2.- Formularios existentes en la Empresa

2.1.- Cotizacion

PLASTICO'S Cotizacién Ni: 00
Av_Kirchner (ex Roca) 2.263
San Miguel de Tucuman Fecha: 0€/08/2013

Tel-fax (0381)433-16€6
E-Mail: plasticoszarifeghotmail.com

Sres:CONSUMIDOR FINAL

De nuestra consideracion:

Por la presente hacemos llegar a ustedes la
cotizacién solicitada. Los precios estan expresados en PESOS

(Precios y condiciones wilidos hasta el 06/08/2013 )

Articulo Descripcién Importe
TE6 PIL.PAT.3 ENT. 2. 127.07
1752 TUB0S DESAGUE 1. 67.25
7 TUS0S DESAGUE 1. 61.99
7 CCDO DESAG. 45° 2. 24.56
7 CODO DESAG. 45° ME 3. 15.52
7 DESAG. £79230' HE 5 36.51

DESAG. B7°30'

DO DE3AG. 45° ME
CUPLA RED.DESAG. IPS
RAMAL DESAG.IPS 45° MHILO
MANGUITO DESAG.IPS HE €3
SOLUCION DESLIZANTE 440 cc

WO M Oy O ks s
103 -3 63 abs G abs b0 G 00 0 |

[ e S S S R S S S S T
3
OO N O On On On on o

[N N RN N N

Forma de Pago:CONISDO Subtotal B 570.50

Cotizacién en pesos Bonificacién 25.00 %: 142,63
Subtotal Neto = 27.88

I.V.A 21 3:
Total - 427.88
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2.2.- Factura
Plistieos ©
- > Y :..\‘: i
PLAST: co s Factura # -y
WAL TR0 TN T 7 e 08T~ L1
W, FIL, TN KROME S5 TN RA LT Mo
Irgreme Intssz UL ALY, Be-800E2
10 e T lrocty o S%jepatey (454
TN L A0, Lx 4000000
§ MU PR
il S TELE I WO T S MECTH e
008 (ws TR W R TS 3 X 48 L5 T 3
L Uz 10 XRE W 10 @ A
L8 s VB 1 N UM e 1R
Lot B2y e PRITRE 34 L 2 (%]
L R BLGA T M) AN ¥ oum 1
Le ey r A DG 12 ER (- 1] LN
LIS FE
=g Ak
N 1 am waar
TOTRL a%5.34
Sl ey
e ' bR
CONTIS

L ETTUERIN 108 P CRENTR 1 VRSO0 1. COPRRIN, 105 FRTUND 40 MO 19 TEig I (b [MIESES B 0
3 I W UL 2 X RIS RMIOSTRITION, A AR %X STECTLNGN SAE L2 1m0 I A IO ) LB
DU PETATES SN |05 (OPICHUZS ORIIRAILY 3 L4 (& 5 546 MIREL F TIOWK,

T Msna ne
P 4 ¢
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2.3.- Nota de Crédito

A i

Nota de Crédito 1wt
Factia  Homds Sty « 1150

LU LTy O - ;
Lagress o 200, WRT, B-LITE
Tniedy e dctividadant 17/85/31
LILELy MR
Dagratarte tripoat 2
WECE SITRXES  AIONTH R CRSEIN RS EW
AR Lo ol
AR
FEYDCIIN OFReE CHEIITE ) RS
0
INPORTE TOT. $ S28.29
I oy 000100 yraner s FETRPPROI S04 40458

R oo naas shbopeannnssngansiine

5 IR LSRN VORIR PO CSENT 7 ROESN) 1€1. CORGAON, 126 FACTIRE b 0z T TN OPUMLARGH! | TTEDES P00 1.1
3 DIRION W6 2. 3 3 96 RIS AANINISTRATIVYS. L0 P30 (F CFEETURGSY SO (A R0 O S 2 ELAWY ¢ LOw
SEINIVESS CPPETENTES SN (16 DIPERCIREY (PRINGRING 1S 10 CONEAR 35 S0 WAL 36 7O,

CRL 8 P
Fate o Umetmmmt 320013

RE, w00 WA LR




2.4.- Nota de Pedido
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f P DE PEDIDO
x otusman vy vy coww Tecdas -
de Formando T. Zarifo N°0002 00002300
Cafvas y Adeescricn - Pabetery,
lw:-h*::nm,.m CULT M 20745840507 Fecha
AN N Mty 2203 (T3 Racal - Vot 6301000 408 M iy A | 79 TR W 280022
By T PAGE W M1913-2
IVA RESPONEASLE INSCIIFTO =k 09 Acivdades: 1TSS
Sefor (as). B
e
Lacaidadt e N
s, LR
Cantigad DETAL ~ Precos
LE a2 Tetakes
TOTAL S
Despacher por; )
PPRER A Bocastn Alircae Garerss
Tel. (038Y) 4331218 c‘x'nmu ru.-;.‘"" b Original Blanso
Facha de Impreside: 12112012 - Desde D32 - 0002301 i 0002 - L0000 Dupieasy Amarh
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2.5.- Recibo de Cobranzas

PLASTICOS
de Fernando T. Zarife
Av. Roca 2263 - Tel. 4331666
4000 - s.M.de Tucuman

RECTIBO D E COBRANZAS

N°Recibo : 0002-00001468 Fecha : 02/08/2013
Cliente : 000203 ALVAREZ JOSE MARIA RENE Vendedor : 2
C.U.I.T. : 20-18478371-2
Comprobantes imputados en este recibo.
FAC A0004-00001183 05/06/2013 7547.04
NCI AODD4-00000411 02/08/2013 528.29
Total de Comprobantes 7018.75
Detalle de Retenciocnes
Total de Retenciones 0.00
Detalle de Valores
Nro. Chegque Banco Fecha Importe
Total de Valores 0.00
Total de Efectiwo 7018.75

SON PESOS:
SIETE MIL DIECIOCHO CON 75/100

2.6.- Recibo de Cobranzas Provisorio

FECHA | FACTURA IMPORTE

Avda. N. Kirchner 2263 (Ex Roca) - Tel: 4331666 - 4000 S. M. de.

S. M. de Tucuman de 20.

RECIBI DE ...

Domicili

la cantidad de pesos

N. CREDITO!
Segun liquidacion al ma de Efecti $..
Sarons Chgu : a margen de Efectivo por
u Fyre LB ° 8.
DESCUENTO........ AR e )
Cheque Beo. $.
TOTAL
T Chegque Beo. , N5 S.
| PAGOACTA,
Cheque Bceo. ......... Ne 8.
NETO
Cheque Beo. NE e $.
RECIBO PROVISORIO SONS
N 01539 " por PLASTICOS'S
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2.7.- Remito

a— "‘ 2 > -
e = <o ot y NO 0002 =
IASTICO % 02- _ oooc2d21
- de Fornando T. Zarife |__COMPROBANTE FECHA:
fAcs y Accesorios de PVC - Polietieno
¥ Pl para n wAgroy In G ~REMITO
Asta N Wmmam.wumw-m.olsu % Tugumin C.ULT, * 20-14084488.7 PACIS I\* B41303-2
I.V.A_ RESPONSABLE INSCRIPYQ Ing Brutos N*824830732-2  Inicio de Acthvidades: 17/08:91
SENORES: cuIT:
DOMICILIO: LOCALIDAD:
PROVINCIA
CONDICIONES DE VENTA
FORMA DE ENVIOQ!

CANTIDAD DESCRIPCION BONIF, P. UNITARIO SUBTOTAL
Tetal dn Bubion Uos BOLEAS PACUETES CAJAS ROLLOS V. ASEGURADO
TRANSPORTISTA !

DOMICILIO c.ulT
La Mercaderia vinje poe J .
cventa y riespo del compesdr. | RECIBE CONFORME LA MEPCADERIA: oo i !
IPRENTAALANDON de Sumalin Alodn Cerarde nack « Lamadad 2275 - Tel (0331) 4231218 CAL AM4TH08M1882 |
CUIT. Z0-00300517-0 - P, Munie. B4S0STM . . {
Facha 0e bneredda, ONI011 - Desde D02 - 00002301 3l 0002 - 00002800 Originak: Bancs - Digbesdu Arvurfio FECHAVTO. m‘!J




2.8.- Planilla de Tesoreria
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FECHA ZBI06/Z013
ENTRADAS E3 SALIDAS E3 SALDOS
SALDO AMTERIOR: EFECTIVO $ 0,00
CIERREZ MONEDAS 30,00
OTROS INGRESOS 0,00 CHEQUES VARIOS $0.00
DOLARES
TOTAL 4 0.00 TOTAL 4 0.00 TOTAL 4 0.00
SALDO CAJA | $ 0,00 OTROS INGRESOS $
OTROZ
TOTAL 4 0.00
2.9.- Conteo
FECHA
BILETES [ CANTIDAD | TOTAL BANCO N° CHEQUE IMPCRTE
52 50
55 50
$ 10 50
$ 20 50
$ 50 50
$ 100 50
TOTAL 50
MONEDAS | CANTIDAD | TOTAL
51,00 $ 0,00 TOTAL $ 0,00
50,50 $0,00
50,25 50,00 [ DOLARES | CAMBIO |_TOoTAL |
$0.10 § 0,00 |
50.05 $0.00
TOTAL $ 0,00
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RESUMEN

El desafio que plantea la supervivencia de las empresas familiares, se
encuentra influenciado por una serie de factores (directos e indirectos) como la
transicion generacional, el retiro de los fundadores, el mercado en el cual
actuan, los productos/servicios que ofrecen, entre otros, que llevan a la toma de
decisiones con el objetivo de perdurar en el tiempo y buscar el crecimiento de la
empresa.

Bajo éste punto de vista, la aplicacion de herramientas que permiten
evaluar los procesos que realizan éstas empresas, resultan de gran ayuda a la
hora de brindar alternativas a las maneras de encarar las actividades, sobre todo
rutinarias, que generan una suerte de ventaja competitiva aprovechable para un
mejor posicionamiento y permanencia en el medio en el que se desenvuelven.

El analisis de los sistemas administrativos plantea el desafio de
relevar la actual manera de proceder y evaluar para detectar posibles fallas, con
el fin de plantear soluciones a través de un disefio lo mas detallado posible, que
ayuden a mejorar los procesos.

Llevar a la préactica éste tipo de analisis en empresas familiares,
cuando aun muchas de las cuales no alcanzan un grado de desarrollo amplio,
plantea inquietudes que se convierten en un desafio para el consultor a la hora
de brindar asesoramiento. Desafio que se manifiesta en el ingenio y creatividad

de quien tenga la tarea de llevar a cabo el mencionado analisis.



