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PROLOGO

El propésito de esta obra es lograr la organizacion de
FABRICAR, empresa cuyo fin es brindar servicios de mantenimientos a
varios de sus clientes, y siendo uno de los autores un integrante de
dicha sociedad, preocupado por lograr que ésta maximice sus
beneficios, y sean cada vez mejor los servicios a brindar.

Con adecuado método enfocamos en forma genérica el tema
de la empresa involucrada, teniendo siempre presente la importancia de
la organizacion, capital y el trabajo en la vida de la economia.

Al captar conflictos y faltas de pautas para un adecuado
control, nos detenemos a analizar la forma y procedimiento adecuado
para romper con cualquier principio o maniobras que entorpezcan el
orden y la armonia de la organizacion.

En agradecimiento a la buena predisposicion por parte de la
empresa que analizamos y por razones de confidencialidad la
denominamos con el nombre de fantasia Fabricar.

Agradecemos a nuestra constante y perseverante profesora
guia que navegd en este periodo junto a nosotros por el mar de la
investigacion, la duda y la busqueda de la verdad. También a los
gerentes de FABRICAR que nos permitieron inmiscuirnos en su

empresa para poder llevar a cabo la redaccion de esta obra.



INTRODUCCION

El presente trabajo contiene conceptos basicos extraidos de la
materia “Organizacion Contable de Empresas” dictada en la carrera de
Contador Publico Nacional, esta dirigida a estudiantes de dicha carrera
gue requieren su consulta. Este texto también resulta una guia muy util
para comerciantes y duefios de organizaciones, tanto pequefas,
medianas y grandes.

Dado que se trata solo de una investigacion profunda del tema
gue inquieta a sus autores, el texto no tiene la pretension de tratar
exhaustivamente todos los temas posibles, sino aquellos que al
parecer, requieren de un profundo analisis y propuesta de soluciones.

El contenido del trabajo puede clasificarse en dos partes:

o En la primera incluye dos capitulos, se tratan

definiciones y conceptos claves que deben ser comprendidos

claramente para navegar y adentrarse en el tema.

o En la segunda parte, que es la investigacion en sus

maximas expresiones, pusimos todos los esfuerzos en

conocer profundamente la empresa, quedando contenidos en
los capitulos Ill, 1V, V y VI, concluyendo el mismo con nuestras

propuestas y sugerencias.



CAPITULO |

Estructura formal de las Organizaciones

Sumario: 1.- Concepto y Tipos de organizaciones.
2.- Elementos de las organizaciones. 3.- Concepto
de Estructura. 4.- Formalizacidon de la estructura: a.
Especializacion y division del trabajo. b.
Departamentalizacion. c¢. Ambito de control. d.
Relaciones jerarquicas y funcionales. e. Relaciones

laterales. f. Descentralizacion.

Concepto y Tipos de organizaciones

Concepto:
organizacion.

“‘Para que una empresa funcione necesita una

La organizacibn como sistema se considera,

principalmente, a una manera de pensar cémo se debe dirigir.

Tratara de brindar un enfoque contextual para poder integrar

factores internos de la empresa con factores externos.
Estamos hablando de la organizacién como un todo:

a) Ese todo esta formado por partes
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b) Las partes se deben relacionar con orden, sistema y método

C) La integracion debe ser total; es decir que las partes se
relacionen ordenada, sistematica y metédicamente

d) Si esto es asi se logra cumplir con los objetivos del todo

e) Solo se logra si el/los director/es de la organizacion cuentan

claramente con un plan y una aplicacién sistematica.”(1)

Tipo de organizaciones: Las organizaciones se clasifican, segun

distintos criterios, el mas usual es segun la finalidad para la cual fueron

creadas:

. Con fines de lucro: comprende a las denominadas “Empresas” es
decir las organizaciones cuya finalidad es ganar dinero.

o Sin fines de lucro: son aquellas cuyo fin esta relacionado con
aspectos socioculturales, tanto en su intencién de mejorar el nivel
de vida de ciertos sectores de la poblacién como en promover el
desarrollo de las artes y de las ciencias. Las ganancias no son su
objetivo principal sino un medio de subsistencia

2. Elementos de la organizacion

Los elementos son los recursos con los que cuentan y que
necesitan las organizaciones para desarrollar sus actividades y lograr sus
fines. Se los pueden agrupar de la siguiente manera:

. Recursos Humanos: es la gente que forma parte, de manera

permanente o transitoria de la organizacion

(1) DELGADO, Monica, Organizacion contable de empresas, Facultad de Ciencias Econdémicas

de la UNT, apuntes de clases teoricas (Tucuman, 2003).
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. Recursos Materiales: son los medios necesarios para ser
utilizados en los procesos de produccion de bienes o servicios de la
organizacion

. Ideas, conocimientos e informacion: son los recursos originados
por el intelecto del hombre y el avance cientifico y tecnologico,
clave para el desarrollo y evolucién de las organizaciones. Permite
la reduccién de la incertidumbre, por la que posibilita la toma de
decisiones.

. Recursos tecnoldgicos: la tecnologia convierte el comportamiento
espontaneo e irreflexivo en comportamiento deliberado vy
racionalizado.

. Nombre, prestigio, simbolos y marcas: no constituyen elementos
tangibles, pero tienen un valor que puede medirse en términos
econdmicos. Sirven para identificar a las organizaciones en el
mercado y les otorgan una identidad y perfil, con el que el mercado
y el medio ambiente externo reconoce y distingue respecto de las

otras.

3. Concepto de estructura

“Tradicionalmente se ha descripto la estructura como un
diagrama que muestra las posiciones existentes, su agrupamiento en
unidades mayores y las relaciones de autoridad entre las mismas; pero en
realidad, las instituciones no representan una estructura, ya que Su
funcionamiento demuestra la existencia de un conjunto de estructuras
superpuestas con un posible grado de complejidad. El conjunto de
interrelaciones entre los componentes del sistema imbricadas por el

intercambio con el medio.”(2)

(2) AUTOR, Libro, Capitulo 5, pag. 113.
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Toda empresa (organizacion) tiene una estructura que le da
forma, esta puede ser formal o informal. Generalmente toda empresa cuando
nace lo hace con una estructura informal, la cual estd constituida por la
necesidad, espontaneidad, etc. Luego cuando se comienza a definir
sistematica y racionalmente funciones, responsabilidades, niveles de

autoridad, etc.; surge la estructura formal.

4. Formalizacion de la estructura

“El propdsito esencial del disefio organizativo es crear una
estructura que posibilite el trabajo y la decisién efectiva, y asegure la
coordinacion de ese esfuerzo individual en torno a los objetivos comunes.
Pero, para que esa estructura opere, es necesario que cada participante
tenga la informacion necesaria sobre lo que se espera de su desempefio.”(3)

Desde una perspectiva actual, cada organizaciéon cuenta con
una serie de pardmetros de disefio que utilizara en la medida de sus
necesidades y su realidad. Estos parametros deben guardar un cierto grado
de congruencia con los factores contingentes propios de cada organizacion y
su entorno. El andlisis de los siguientes pardmetros se desarrollara

considerando su incidencia sobre el rendimiento y la motivacion.

a. Especializacion y divisién del trabajo

“La definicion de cargos o puestos presupone la division del
trabajo entre los distintos participantes de la organizacion, y esta
division se encuentra estrechamente relacionada con el principio de

especializacion.”(4)

(3) Ibidem, Capitulo 9, pag. 191.
(4) lbidem, Capitulo 8, pag. 171.
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Existen dos dimensiones del cargo: la amplitud, o
especializacion horizontal, y la profundidad, o especializacién
vertical.

La especializacion horizontal del puesto constituye la forma
predominante de division de toda actividad humana; tiende a
centrar la atencién del trabajador faciltando su aprendizaje
mediante el fraccionamiento y la repeticion de la tarea, asi como su
normalizacion, mayor uniformidad y eficiencia.

La especializacion vertical se relaciona con el grado de
participacion en el planeamiento y control del trabajo: separa la
realizacion del trabajo de su administracion. En el caso de minima
profundidad, el trabajador se limita a ejecutar la actividad; a medida
que se amplia el puesto en su dimensién vertical, quien lo
desempefa va adquiriendo control sobre la actividad que realiza,
sobre las decisiones implicadas y sobre los criterios que informan
estas ultimas.

“Cuando la tarea no esta especializada ni estandarizada, el
empleado tropieza con dificultades para saber en qué consiste su
tarea 0 como efectuarla. En el otro extremo, hay situaciones que
son muy repetitivas y aburridas. Aunque estas cuestiones pueden
discrepar segun los tipos de personas o tareas, es evidente que los
extremos de estos continuos estan vinculados con la moral baja.”(5)

No todas las personas se encuentran insatisfechas de
una tarea especializada y rutinaria. Sin duda, no existe una
estrategia que pueda aplicarse por igual a todas las personal y a

todas las situaciones.

(5) lbidem, pag 173.
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b. Departamentalizacion

Es el agrupamiento del conjunto de puestos disefiados sobre
la base de la especializacion en unidades homogéneas coordinadas
entre si. Esta etapa de la tarea supone responder a dos cuestiones
basicas respecto de las unidades que se van a construir: qué tipos
de actividades se incluiran (competencias) y en qué cantidad
(dimensién). Existen varios modelos de agrupamiento de las
actividades que pueden resumirse en dos categorias:
departamentalizaciéon por “procesos” y por “propésito”.

“La departamentalizacién por procesos, significa la inclusion
de una sola clase de actividades dentro de cada unidad, y ese
conjunto asi especializado atendera simultaneamente la obtencion
de productos o servicios diversos; es decir, que estad orientada
hacia el interior de la organizacion. Los departamentos se
construyen en torno a funciones como compras, fabricacion, ventas,
administracion, etc. Este criterio de departamentalizacion aprovecha
mejor los beneficios de la especializacion, pero requiere mayores
costos de coordinacién.” (6)

La departamentalizacion por proposito presupone el
agrupamiento en torno a objetivos, en general pone énfasis en una
orientacién externa, ya que el trabajo se organiza en funcion de
productos, clientes o areas geograficas.

Cuando el excesivo funcionalismo de la estructura vuelve
burocréatica a la organizacion, esto influye negativamente sobre la
satisfaccion de las necesidades superiores de autorrealizacion,
crecimiento y progreso; frente a esta situacion, el criterio de la

departamentalizacidon por propoésito hace menos formalizada la

(6) lbidem, Capitulo 6, pag. 130.
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organizacion y, consecuentemente, permite una mayor autonomia e
integracion en torno a los objetivos comunes, a la vez que estimula

la participacion, el apoyo mutuo y la interaccion social.

c. Ambito de control

Es la decision del tamafio que tendra cada unidad de trabajo,
es decir cuantos individuos deberan estar bajo el mando de cada
jefe. Esta decision implica indirectamente la forma de la estructura
formal: alta con unidades pequefias de control o, plana con
unidades grandes y ambitos de control mas amplios.

Las estructuras con un ambito de control estrecho dificultan
el progreso de los subordinados, pues les limitan la posibilidad de
aprender de sus errores; en cambio en las estructuras con ambitos
de control mas amplios, los individuos se sienten estimulados a

desarrollar al maximo sus capacidades.

d. Relaciones jerarquicas y funcionales

Las relaciones de linea son las que conforman la jerarquia
formal y pueden identificarse con la cadena de mando, se
estructuran con base en el principio de unidad de mando que
asigna al subordinado una unica dependencia respecto del superior.
Este principio da por sentado que un individuo estd mas satisfecho
y trabaja mejor cuando hay un flujo Unico y claro de autoridad desde
arriba hacia abajo en la organizacion y cuando el empleado recibe
ordenes solamente de un superior.

Las organizaciones estructuradas solamente de acuerdo con

relaciones de linea son pequefias o simples y el aumento de
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tamafio y de complejidad las tornara ineficientes. Frente a esta
nueva situacion la organizacibn adoptard nuevas formas,
agregando primero niveles adicionales para distribuir la carga de
supervisiéon y luego recurrirAdn a unidades de asesoramiento
especializado, incorporando de ese modo las relaciones
funcionales o de asesoramiento. Aun cuando estas funciones no
tienen autoridad formales sobre la linea, su interdependencia
genera conflictos; su sola creacién tiende a disminuir la autoridad
del gerente de linea, ya que con frecuencia puede controlar el uso

de recursos y los resultados de ésta ultima.

e. Relaciones laterales

Frecuentemente existen situaciones en las cuales las
divisiones funcionales, las redes jerarquicas y las relaciones
especializadas e impersonales propias de las estructuras
piramidales son insuficientes para conseguir la coordinacion que
necesita una organizacion.

Asi aparecen los “roles integradores”, “los equipos de
trabajo” y la “estructura matricial’. EI empleo de estas relaciones
permite a la organizacion procesar mas informacion sin sobrecargar
los canales de comunicacion jerarquica y asegurar la calidad de las
decisiones que involucran a distintas unidades, ya que se decide en
forma conjunta y en niveles mas cercanos a los problemas.
Ademas la participacion de los individuos de llevar a cabo el trabajo
aumenta la motivacion para aceptar e implementar la alternativa
elegida.

“Los roles de enlace y los equipos de trabajo resuelven
problemas de coordinacion entre unidades de linea o entre éstas y
las de asesoramiento o estado mayor, con lo cual se resuelve el

conflicto y se aumenta el nivel de satisfaccion en términos de
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interrelacion social y reconocimiento de las distintas opiniones y
especialidades.

La estructura matricial constituye una forma relacional
compleja, que al suprimir principios de unidad de mando, no resulta
adecuada para quienes necesitan una cierta seguridad vy
estabilidad. Esta forma  estructural implica relaciones
interpersonales altamente desarrolladas y exige una considerable

tolerancia a la ambiguedad.”(7)

f. Descentralizacion

“‘No basta la definicion de puestos y su disposicion en la
estructura para saber donde esta el poder para disponer medios y
técnicas aplicables al desarrollo de las actividades; este aspecto se
resuelve a través del proceso de descentralizacion, es decir,
definiendo formalmente cuales son las posiciones de la estructura
gue disponen de facultades para decidir sobre temas especificos.
Cuando el poder se centra en un Unico punto de la organizacion, es
decir en manos de un solo individuo calificamos a la estructura
como centralizada, por el contrario cuando el poder queda dividido
entre nuUMerosos individuos la calificamos como
descentralizada.”(8)

La descentralizacion mejora las actitudes y el espiritu de
trabajo, promueve la responsabilidad y la iniciativa y, en un sentido
mas amplio, contribuye a una organizacibn mas democratica
elevando la satisfaccion de las necesidades de autonomia,

realizacion y participacion.

(7)) Ibidem, Capitulo 8, pag. 179.
(8) lbidem, Capitulo 6, pag. 141.



CAPITULO I

Herramientas para la formalizacién de la estructura

Sumario: 1.- Herramientas  graficas: a.
Organigrama. b.Cursogramas. 2.- Herramientas no
graficas: a. Manual de funciones. b. Manual de
procedimientos. ¢. Manual de cuentas. 3.- Control

interno. 4.- Informe para la direccion.

Herramientas graficas

Organigrama

Concepto: El “organigrama” es una representacion grafica
simplificada, total o parcial, de la estructura de una organizacion,
en términos de unidades, sectores o0 puestos de trabajo y de las

relaciones existentes entre ellos.

Objetivos: “los mas destacados son:

. Mostrar las éareas de actividad que comprenden las
organizaciones;

. Permitir el andlisis y la evaluacion de la estructura y
funciones vigentes y detectar deficiencias de estructuracion;

. Detectar el incumplimiento de algunos principios basicos;
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En base a la observacion y deteccion de posibles
deficiencias, proponerle cambio de la estructura en la
organizacion constituida o a constituir;

Servir como herramienta de comunicacion y de analisis.”(9)

Limitaciones: estas surgen de la definicion.

Un organigrama es una grafica, por lo que la posibilidad de
decidir cosas es limitada.

Representa una estructura formal, dejando de lado todas las
vinculaciones informales que no se pueden representar.
Deben mantenerse permanentemente actualizados, porque

se vuelven rapidamente obsoletos.

Caracteristicas:

Los graficos de la estructura son piramidales;

La importancia de los cargos generalmente no se
representan;

Las organizaciones similares tienen estructuras similares
pero no iguales, ya que hay muchos operantes distintos en
ambas;

Los organigramas muestran como deben ser las
organizaciones y no como son;

Las graficas muestran todas las unidades funcionales que
hay dentro de la empresa;

Los niveles verticales denotan jerarquia, a medida que se
desciende por la piramide disminuye el nivel de jerarquia.

Las lineas llenas denotan de autoridad y comunicaciéon de los

sectores;

(9) DELGADO, Monica, op. cit. (Tucuman, 2003)
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Las lineas punteadas denotan relaciones de asesoramiento

con sectores de staff o comités.

b. Cursogramas

Concepto: “Son representaciones graficas de acontecimientos e informacion

relevante para la empresa, referente a un proceso que ocurre en una serie

de operaciones, con el objetivo de darle a las mismas una secuencia u orden

racional, evitando la anarquia en el desempefio de las mismas y posibilitando

el control y evaluacion de los procedimientos.”’(10)

Utilidad: Los cursogramas son comunmente Utiles ya que:

Ordena los procesos dentro de una empresa, evita la
anarquia o sea cada una de las personas sabe como debe
actuar;

Permite visualizar el proceso en un solo momento;

Detecta los cuellos de botella o nudos del procedimiento;
Detecta la ausencia de controles;

Permite racionalizar el uso de formularios y documentos;
Permite sintetizar las actividades de un determinado sector;
Determina los lugares de archivo;

Permite confeccionar el Manual de procedimientos;

Facilita la auditoria interna y controles operativos.

Limitaciones:

Es un grafico, por lo tanto es limitativo, ya que no todo se
puede dibujar. Esta limitacion se salva con el manual de

procedimientos.

(10) KLEIN, Miguel José, Cursogramas — Técnicas y Casos, 42 Edicion, Ediciones
Macchi (Bs. As. 1993), Capitulo VIII, Pag. 73
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No existe una simbologia universal obligatoria sino que se
utiliza simbologia especifica. Si, quien disefié el cursograma
no definié la simbologia, es muy dificil interpretar.

No define tiempos de ejecucién de las tareas o sea que, no
dice cuanto tiempo esperar entre los procedimientos.

No define la carga del trabajo o sea que, no define la
cantidad de veces que debe hacerse una operacién o tarea

en un determinado periodo de tiempo.

Caracteristicas:

Deben reflejar todas las operaciones que tengan significacién
desde el punto de vista del control interno.

Debe aplicarse a la mayoria de las rutinas administrativas
gue sean necesarias.

Su preparacion es tarea personal del profesional, la cual no
debe ser delegada. Los procedimientos deben mostrar
secuencias ordenadas. No deben ser complicadas.

Deben dar cuenta y razén con los destinos de cada una de
las copias de los documentos.

Deben mostrar los lazos con los distintos sectores o
departamentos, deben actualizarse y revisarse
periodicamente

Los simbolos deben tener un Unico significado.

2. Herramientas no graficas

Una vez definida la arquitectura organizativa en términos de

unidades, departamentos y enlaces jerarquicos, la siguiente tarea del analisis

es completar el manual de la organizacion.
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Los manuales de la organizacion formal son parte del
sistema de comunicacion y de informacion de la empresa, por medio de los
cuales la direccion transmite las decisiones en materia politica, estructura
organizacional y procedimientos.

Existen distintos tipos de manuales, entre los mas usuales se

encuentran:
. De normas: Principales definiciones de normas y politicas.
. De organizacién: Contienen los graficos de organizacion y
especifican en detalle la estructura.
. De procedimientos: Presentan los sistemas y técnicas
especificos para la realizacién de las tareas
. De calidad: Constituyen el documento principal para
establecer e implementar un sistema de calidad segun las
ISO —9004.
a. Manual de funciones

Concepto: es la descripcion de tareas y funciones que son
asignadas a las jefaturas departamentales. Es una herramienta de la
organizacion formal y complementaria de los organigramas. Esta dirigida a
los niveles medios de la administracién, y también podria alcanzar a las

gerencias de alta direccion.

Descripcién de cargos: “a medida que las organizaciones crecen,

la divisién del trabajo, la asignacion de responsabilidades, la autoridad para
tomar decisiones requiere que superiores y subordinados conozcan las
funciones que les competen y asuman las responsabilidades emergentes.

Se describe el cargo y no la persona que lo desempefa. Si
bien es importante conseguir que los cargos se adapten a las personas, que

respondan a sus necesidades y satisfagan sus expectativas, la descripcion
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debe ser impersonal y centrarse en la tarea, a fin de asegurar la
continuidad.”(11)

Usos: Podemos agrupar el uso de los manuales de

funciones de la siguiente manera:

a) Al empleado: Le permite visualizar su mision y su
integracion en la estructura de la empresa

b) A los jefes: Les permite evaluar mediante un estandar la
actuacion de sus subordinados.

C) Al andlisis organizacional: Permite conocer qué tan
correcta se realizd la divisibn de trabajo, la asignacién de
responsabilidades, el grado de descentralizacion y el sistema
relacional.

d) A la planificacion de los recursos humanos: Permite
determinar el perfil del puesto (conocimientos, experiencias
gue se requieren .etc.)

b. Manual de procedimientos

Concepto: es la descripcion detallada de las operaciones

repetitivas que indica el como y cuando deben realizarse las operaciones. Es

una herramienta de la organizacion formal y complementaria de los

cursogramas. Esta dirigido a la baja administracién o sector operativo.

Usos:

Impone decisiones en materia de procedimientos.
Facilita el entrenamiento del personal que se incorpora.
Fuente de consulta para resolver situaciones especificas.
Solucion uniforme en situaciones similares.

Normaliza los estdndares de trabajo.

(11) Libro “autor”, op. cit., Capitulo 11, pag. 227



-18 -

. Facilita el examen y revision del procedimiento.
. Facilita el control y la auditoria interna.
C. Manual de Cuentas

Concepto: Es un elemento de informacién que indica como
se va a manejar cada una de las cuentas que integran el plan de cuentas.

Esta dirigido al encargado del proceso contable.

Contenido:

1- Titulo de la cuenta: qué representa el mismo y su extensiéon o
ambito.

2- Datos cuali-cuantitativos:

. Por qué conceptos y en qué circunstancias la cuenta
se debita.

. Por qué conceptos y en qué circunstancias la cuenta
se acredita.

. Qué representa su saldo.

3- Otro tipo de informacion referida a la cuenta:

. Describir el tipo de informacién que la cuenta contiene.

. Detallar en qué hechos econdmicos debe utilizarse o
registrarse.

. Describir los asientos tipicos en los que la cuenta
interviene y las situaciones especiales que podrian
presentarse.

. Indicar qué tipo de comprobantes son la fuente de
datos.

Planes de cuentas: Es el ordenamiento sistematico de
cuentas con el fin de registrar las operaciones o hechos
economicos de tal manera que tengamos informacion util y

confiable.
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Cuenta: Es la herramienta apta para estandarizar los datos
provistos al proceso contable a través de los comprobantes, los
cuales contienen toda la informacion cuali-cuantitativa, respecto a
hechos econdmicos registrables o no. Estandarizar datos es
clasificar y ordenar la informacién provista al proceso contable, en
funcién de conceptos homogéneos predeterminados de manera tal
de satisfacer las distintas necesidades de informacion que tiene el

propio ente y los restantes usuarios.

3. Control Interno

“El sistema de control interno es un conjunto de normas,
controles, consideraciones y aspectos a tener en cuenta por el propio ente
gue los ha de adoptar, cuyo objetivo es:

. evitar la comision de errores y fraudes

. ganar seguridad y confiabilidad en la operatoria de la

organizacion sin que ello signifigue pérdida de eficiencia

administrativa.

De esta forma se contribuye a un mas adecuado cuidado y control
del patrimonio del ente bajo consideracion, y se lo protege de todas aquellas
situaciones que puedan afectar la continuidad de sus operaciones.

Es de destacar que el objetivo del sistema de control interno no
apunta a detectar situaciones andmalas, sino por el contrario pretende
prevenirlas y evitarlas. Por otro lado, el hecho de disefiar esquemas de
prevencion de anomalias contribuird al mejoramiento de los procedimientos

administrativos permitiendo que estos ganen en confiabilidad, que la
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organizacion alcance y mantenga un nivel adecuado de eficacia y eficiencia

operativa.”(12)

Componentes:

a) Ambiente de control: Es el entorno donde las personas desarrollan

sus actividades, hablamos, entonces, de valores éticos, de integridad y
profesionalidad de las personas, de pautas de comportamiento, de estilos de
direccion, o sea, del ambiente en el que se desarrolla la empresa. Este es la
base de todo sistema de control interno.

b) Evaluaciéon del riesgo: Cada operacion que se realiza dentro de la

empresa tiene un riesgo inherente, existen operaciones con mayores riesgos
gue otras. Esto nos lleva a que el Sistema de control debe estar acorde con
éstos. Por lo tanto, aquellas operaciones que impliqguen mayores riesgos
deben estar mas controladas que aquellas que impliquen un riesgo menor.

No es posible llegar a un nivel cero de riesgo pero si a minimizarlo.

C) Actividades de control: Son aquellas que se establecen para

enfrentar el riesgo y mantenerlo en un nivel aceptable. Entre ellas podemos
mencionar a las actividades de verificacion, andlisis, custodia, separacion de

funciones, etc.

d) Informacién y comunicacion: Las personas dentro de la empresa

se transmiten informacion, por lo cual se debe disefiar y desarrollar como se
va a producir y trasladar o comunicar dicha informacién. Ademas, se debe

asegurar que la misma informacién que se emite sea la misma que se recibe.

e) Monitoreo y seguimiento: El monitoreo es esencial, ya que el

sistema de control interno debe ser constantemente revisado, para ir

(12) PUNGITORE, José Luis, Sistemas Administrativos y Control Interno (Descripcién de

operaciones basicas en la empresa bajo condiciones de control, incluyendo ambiente
computarizado), Editorial Club de Estudio S.R.L. (Bs. As. 1994), Capitulo | pag. 5
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adaptandolo a los cambios que se producen en la empresa. Generalmente,

lo realiza la Direccidn, la Gerencia y la auditoria interna de la empresa.

Factores limitantes

Criterio: Las personas son las que toman las decisiones y para ello
usan sus criterios que pueden ser equivocados.
Fracaso: Que se hayan previstos controles ineficaces.

Trasgresion gerencial: Hay intencion de incumplir el control con

un fin inadecuado.

Confabulacién: Cuando 2 o mas personas se ponen de acuerdo

para cometer una irregularidad (robo, delito, etc.)
Costo: No es conveniente implementar un proceso de control, cuyo

costo sea superior al beneficio que se obtenga.

Informes para la direccion

“Son partes del sistema de informacién y comunicacién de la

empresa. Son herramientas, mecanismos internos que le permiten a la

direccién analizar, medir, evaluar la gestion y el rendimiento de los distintos

sectores, areas o departamentos.”(13)

Deben permitir el control de las pautas y politicas preestablecidas

respecto a las realidades obtenidas.

Caracteristicas

Simplicidad: Es decir que no sea complicada su lectura.

Claridad: Que sean entendibles con facilidad.

(13) DELGADO, M6nica, op. cit. (Tucuman, 2003)
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Oportunidad: Deben ser exactos en el tiempo, de manera tal que si
existen desviaciones positivas puedan aumentarlas y si son
negativas disminuirlas.
Periodicidad: Deben hacerse con cierta frecuencia.
Comparabilidad: Que sea factible relacionarlos con periodos o
ejercicios anteriores, presupuestos o estandares.
Objetividad: Los informes deben eliminar analisis subjetivos y
factores de estacionalidad.
Exactitud: Necesaria para la toma de decisiones.
Costo de producirlos: Debe ser menor que los beneficios que se
espera obtener de ellos. De esta manera se cumple con la relacion

costo-beneficio.

Tipos de informes: Basicamente existen dos tipos de informes:

a)

b)

Informes periddicos o permanentes: Son aquellos que estan

predisefiado, planeados y calculada su periodicidad. Estan por
definicion incluidos en los manuales de funciones, es decir que
siempre se deben confeccionar.

Informes coyunturales: Son aquellos circunstanciales, o sea, que

responden especificamente al pedido de un funcionario. Se dan en
situaciones nuevas o atipicas y no estan planeados, por lo que no

corresponden a los manuales de funciones.

No necesariamente es una herramienta planificadora de la

organizacion formal.



CAPITULO 1l

Conocimiento y Analisis de Fabricar

Sumario: 1.- Descripcion de la empresa. 2.-
Presentacion del Organigrama existente. 3.-

Sucursales.

7

1. Descripcién de la empresa en general

Compromiso, servicio e innovacion son principios que guian el
trabajo de FABRICAR desde sus inicios. Fundada en el Nordeste de
Argentina en 1986, FABRICAR nace a partir del espiritu emprendedor de
empresarios de la region que se plantearon la premisa de agregar valor a los

clientes a través de la construccion de obras de ingenieria y arquitectura.

Con el transcurrir del tiempo, los objetivos estratégicos se
enfocaron a la prestacion de diversos servicios relacionados no solo con la
construccion sino también con la gestién integral de infraestructuras edilicias,

energéticas y de comunicaciones en general.

De este modo FABRICAR se fue ampliando y renovando con el

objetivo de construir una cultura organizacional flexible y agil, capaz de
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adaptarse a los nuevos paradigmas del mercado y, fundamentalmente, a las

cambiantes necesidades de sus clientes.

FABRICAR es una de las pocas empresas del pais que brinda una
propuesta innovadora de servicios de asistencia integral para
infraestructuras, que contempla todas las actividades relacionadas con la
construccion, la operaciéon y el mantenimiento junto a su extensa cobertura
territorial a nivel nacional, caracterizan a la empresa con un perfil dificil de
encontrar en el mercado argentino, y la convierten en una herramienta eficaz
para resolver diversidad de problemas y demandas, todo esto reconocido por

sus propios clientes que la eligen desde hace muchos afos.

Actualmente FABRICAR abarca un amplio mercado a nivel

nacional, con presencia en varias provincias de la Republica Argentina.

Su estructura organizacional dinamica hace posible su presencia en
los lugares mas reconditos del pais, manteniendo una elevada exigencia de
calidad y un mayor alcance territorial. FABRICAR es una empresa lider que
desarrolla proyectos rentables y novedosos que constituyen al crecimiento de

los mercados provinciales asi como al conjunto de la sociedad.

Misidén: Es servir eficazmente a los clientes, brindandoles
asistencia técnica especializada, aplicada a la gestién, a través de soluciones
novedosas pensadas a la medida de cada necesidad, con precios

competitivos y dentro del plazo establecido.

Filosofia: Se sustenta en una premisa fundamental: estar al
servicio de los clientes. Ante cada problema o requerimiento, busca

incondicionalmente una solucién adecuada.

Trabaja cada dia para desarrollar una cultura organizacional
inteligente que logre una armonia entre los objetivos estratégicos de la

empresa y la metas individuales de la persona que la integran, con el objetivo



-25-
primordial de aportar al desarrollo de la sociedad y la conservacion del medio

ambiente a través de proyectos innovadores y de calidad.

Aspirando a que los clientes no solo la elijan, sino que también la
recomienden, que el personal de Fabricar encuentre en un ambiente de
trabajo donde pueda crecer y desarrollarse, que los proveedores se sientan
orgullosos de tenerlo como cliente y que los accionistas encuentren en la
empresa una plataforma para servir a la sociedad y hacer los suefos

realidad.

Descripcion de servicios prestados

Los servicios que presta y desarrolla se denominan Sistema de
Asistencia Integral para Infraestructuras. El sistema de Asistencia Integral
para Infraestructuras se compone de dos servicios perfectamente definidos

cuyos rubros se enumeran a continuacion:

1. ASISTENCIA INTEGRAL PARA INFRAESTRUCTURAS EDILICIAS

1.1 Conservacion y Mantenimiento de Edificios

o Limpieza institucional y mantenimiento de espacios verdes
o Instalaciones eléctrica

o Instalaciones sanitarias

o Maquinas eléctricas y bombas

. Sistemas de refrigeracion y calefaccion

. Ascensores, montacargas

o Redes informéaticas y de comunicaciones
o Sistemas de energia segura U.P.S.

o Tableros de control y automatismos

. Herreria y carpinteria

o Albafileria y pintura
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o Cerrajeria
1.2 Gestidn de la Infraestructura
o Cadeteria y mudanza
o Estudio de ahorro en los consumos energéticos
e  Asistencia técnica multidisciplinaria
o Capacitacion del personal
o Confeccidn del legajo de la infraestructura o Adecuacion de
las Infraestructuras
o Obras nuevas
o Obras de remodelacion
o Obras de refuncionalizacion
o Obras de ampliacion

. Obras de restauracion

2 ASISTENCIA INTEGRAL PARA INFRAESTRUCTURAS TELEFONICAS
2.1 Ingenieria de Obra
o Relevamiento de la traza, planimetria y plantel existente
o Gestion ante organismos municipales, provinciales y
nacionales
o Gestidn ante empresas prestadoras de servicios publicos
o Proyecto, planos ejecutivos y conforme a obras
o Identificacion de zonas con demanda
2.2 Gestion de Materiales
o Administracion cuantitativa
o Administracion de las restricciones
. Deposito, clasificacion y almacenamiento
. Transporte
2.2 Plantel exterior

. Abonados o Clientes finales
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. Instalacion fija e inaldmbrica en cables de cobre, fibra éptica
y coaxil

o Mantenimiento preventivo y correctivo

. Reconstrucciones

o Red primaria y secundaria

o Ejecucion de obras civiles

o Tendidos aéreos o subterraneos de cables de cobre y fibra
Optica

o Mantenimiento preventivo y correctivo

o Telefonia publica

o Instalacion y retiro de cabinas de telefonia publica

o Mantenimiento y limpieza de cabinas

. Telecentros o locutorios.

2. Presentacion del Organigrama Existente
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3.- Sucursales

. Resistencia
o Cérdoba

o Parana

. Salta

. Tucuman



CAPITULO IV

Sucursal Tucuman — FABRICAR

Sumario: 1.- Organigrama sugerido de la sucursal.
2.- Descripcion de la Sucursal. 3.- Manuales de

Funciones.

1. Organigrama sugerido de la Sucursal.

En la etapa de relevamiento realizada en Fabricar obtuvimos
informacion sobre el funcionamiento de la sucursal donde pudimos detectar
gue carece de organigrama, motivo por el cual lo proponemos a

continuacion;
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Responsable Sucursal
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Administracian
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s

2. Descripciéon de la Sucursal

Actualmente en la sucursal Tucuman, los principales clientes son
Telecom y Telecom Personal, Telefénica a quienes se les brinda servicios de
mantenimiento, como asi también la realizacion de las obras necesarias,

cubriendo la totalidad de los edificios de ambos clientes.

Se compone de un “Responsable de zona”, a quien le reportan
cuatro Supervisores que son previamente seleccionados de manera rigurosa
asignandoles a cada uno tareas especificas como “Especialidades”,

“‘Mantenimiento y obra”, “Limpieza”, y “Gestién”; a quiénes a su vez reportan

mas de 50 Operarios.

A su vez el Supervisor de Gestion tiene a su cargo las oficina de
Compra, Recursos Humanos, Administracion y dos encargados de Mesa de
ayuda, quienes hacen posible y facilitan el cumplimiento de los objetivos de
la organizacién, atendiendo las constantes necesidades e inquietudes de los

clientes las 24 horas del dia.

3. Manuales de Funciones

De acuerdo al trabajo de campo realizado y a los conocimientos
adquiridos sobre el desarrollo de la actividad, elaboramos los manuales de

funciones que se detallan a continuacion:
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Empresa: Fabricar

Posicion: Responsable Sucursal

Tucuman

Manual de

Organizacion

I. Misiones

1.

Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar la
marcha de la sucursal administrando eficientemente los
recursos materiales y humanos para el logro de los
objetivos.

Conducir y coordinar el equipo.

3. Representar Legal, Administrativa y Judicialmente a la

Sucursal frente a terceros.
II. FEunciones

1. Representar a la sociedad frente a terceros,
manteniendo  buenas relaciones con  clientes,
proveedores y publico en general, asumiendo la
representacion de la sociedad en materia de relaciones
institucionales y protocolares.

2. Definir las metas de las distintas areas de gestiéon en
términos de la contribucion esperada.

3. Dirigir la elaboracion del plan estratégico asi como el
plan operativo de la sucursal.

4.  Autorizar presupuestos, supervisando y evaluando la
correcta ejecucion de los mismos.

5. Coordinar todos los recursos a traves del proceso de
planeamiento, organizacion y control.

6. Mantenerse actualizado respecto de la marcha general
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del mercado.

7. Establecer las pautas de elaboracibn de informes
gerenciales y la periodicidad con la que deben ser
presentados.

8. Aprobar la adquisicion de bienes y contratacion de
servicios.

9. Aprobar normas de capacitacion, evaluacion, incentivo,
incorporacion y promocién de personal.

10. Velar por la seguridad patrimonial y del personal de la
empresa.

lll. Autoridad
Ejercer supervision directa sobre las areas de la sucursal en
cuanto a:
1. Cumplimiento de sus funciones.

a k0D

Coordinacion de esfuerzos.
Definicién de politicas.
Control riguroso de la calidad.

Evaluacion de resultados.

IV. Caracteristica de la posicién

1.

Informacidon que se emite:

" Metas y Objetivos a cumplir por la sucursal.

. Normas aplicables al funcionamiento de la sucursal.
. Autorizaciones requeridas.

Informacién que se recibe:

» Informes de Produccién y Gestion.

= Declaraciones Juradas.

Informacién que se registra:
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» |Informes de Produccién y Gestion.

V. Especificaciones de |la Posicidon

1. Estudios Profesionales en Ingenieria Industrial, mecanica
o0 electromecanica o carreras afines
2. Aptitudes personales:
" Alta capacidad para relacionarse con distintos
niveles.
. Fluidez verbal y comunicacional.
" Alta capacidad de analisis y sintesis.
. Alta capacidad de organizacion, coordinacion y
direccion.

. Alta capacidad de liderazgo y negociacién
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Empresa: Fabricar Manual de
Posicidon: Supervisor de Especialidades Organizacion
I. Misiones
1. Controlar las tareas solicitadas por los clientes
2. Cumplir en tiempo y forma con los programas de trabajo.
Il. FEunciones

1. Recibiry estudiar los pedidos del cliente.

2. Elaborar los programas de trabajo
3.  Enviar a los operarios a solucionar los pedidos
4.  Supervisar los trabajos realizados.
5. Confeccionar un informe
lll. Autoridad

1. Autoevaluar el cumplimiento de sus funciones en tiempo y
forma.

2. Lograr el uso eficiente y efectivo de los recursos.
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Empresa: Fabricar
o _ o Manual de
Posicién: Supervisor de Mantenimiento y

Organizacion
Obra

I. Misiones
1. Prevenir la falla y desperfectos edilicios

2. Detectar los problemas edilicios.

Il. Eunciones

1. Recibir y estudiar los pedidos del cliente.

2. Elaborar los programas de trabajo

3. Enviar a los operarios a solucionar los pedidos
4. Supervisar los trabajos realizados.
5

. Confeccionar un informe

lll. Autoridad
1. Autoevaluar el cumplimiento de sus funciones en tiempo
y forma.

2. Lograr el uso eficiente y efectivo de los recursos.
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Empresa: Fabricar
Posicion: Supervisor de Limpieza

Manual de Organizacién

I. Misiones

1. Supervisar que se cumpla con la correcta prestaciéon del

servicio de limpieza

2. Elaborar programa de tareas planificadas

Il. Eunciones
1. Planificar diariamente las distintas tareas a realizar.
2. Corroborar que se cuente con los insumos necesarios.
3. Visitar los edificios supervisando el cumplimiento.
4. Confeccionar las planillas de observaciones.
lll. Autoridad
1. Autoevaluar el cumplimiento de sus funciones en tiempo
y forma.
2. Lograr el uso eficiente y efectivo de los recursos.
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Empresa: Fabricar Manual de
Posicién: Supervisor de Gestion Organizacion
I. Misiones

1. Desarrollo de los programas, ejecucion y control de los procesos
de actividad

2. Controlar el correcto funcionamiento de las distintas oficinas

3. Cumplir en tiempo y forma con la planificacion de gestion.

. Funciones

1. Coordinar el trabajo de las distintas oficinas
2. Confeccionar informes de las distintas oficinas a su cargo

3. Presentar informacién relevante al Responsable Sucursal
Tucuman

I1l. Autoridad

a. Autoevaluar el cumplimiento de sus funciones en tiempo y

forma.

Lograr el uso eficiente y efectivo de los recursos.




CAPITULO V

Procesos y Ordenes de Trabajo

Sumario: 1.- Descripcion de los procesos. 2.-

Ordenes de Trabajo

1.-Descripcién de los procesos

REALIZACION DEL SERVICO

1- CONTROL DE LA PRODUCCION Y PRESTACION DEL SERVICIO.

La Empresa planifica y desarrolla los procesos necesarios para
prestar el servicio. En esta planificacion se tienen en cuenta los requisitos del
servicio, la necesidad de definir los procesos, documentos y recursos, con la

generacion de los registros correspondientes.

2- GESTION DE SERVICIOS DE TERCEROS.
La Empresa dispone de un procedimiento para la gestién de
servicio de terceros que en nuestro caso esté relacionado con el alquiler de

la movilidad para las cuadrillas.
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3- COMPRAS

La Empresa establece mecanismos de compra que le aseguran que
los productos comprados o los servicios adquiridos, cumplen con los
requisitos de compra especificados.

Los productos y servicios comprados son efectuados a proveedores
previamente evaluados, los que asegura la Calidad de los mismos. Previo a
su uso los productos comprados son inspeccionados de acuerdo con las

especificaciones correspondientes

4- IDENTIFICACION Y TRAZABILIDAD

La empresa dispone de una metodologia que le permite identificar
el estado en que se encuentran las Ordenes de Trabajos emitidas por el
cliente. Estas Ordenes de Trabajo tienen asignado un NUmero que permite
efectuar la trazabilidad de los mismos a lo largo del proceso, desde la
entrega por parte del cliente, su ejecucion, verificacion y posterior

certificacion.

5- PROPIEDAD DEL CLIENTE

La Empresa recibe Materiales del Clientes para la realizacion de
sus servicios, los cuales son identificados, verificados y protegidos de
manera de asegurar su integridad. Cualquier problema detectado en los
productos se informa al Cliente por escrito.

2. Ordenes de Trabajo

1. OBJETO
Establecer un procedimiento para la administracion de las Ordenes
de Trabajo recibidas de los cliente, con el fin de asegurar la respuesta

esperada y que permita obtener valores del Indicador Unico del Servicio
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coincidentes y dentro de los parametros definidos como requisitos

contractuales, aplicable al contrato de Mantenimiento Integral con cliente.

2. RESPONSABLES
o Responsable de Sector Produccién (RSP)
o RT: Responsable de Tarea se denomina de esta manera

tanto al Supervisor de Mantenimiento(SM), como al

Supervisor de Sistemas Especiales (SE)

o Operario Polifuncional de Mantenimiento (OPM)
o Técnico Especialista (TE)
3. DESCRIPCION

La descripcion de los pasos a seguir para la administracion de las
Ordenes de Trabajo (OT), se resume en el diagrama de flujo del Anexo I.

Los pasos mas importantes del proceso son los que se describen a
continuacion:

3.1 Ingreso de la OT a la Mesa de Ayuda

El ingreso de la OT se puede realizar por diversas vias, de
acuerdo a la metodologia prevista en el PP — MDA — 01 Atencién de
Pedidos del Cliente.

3.2 Asentamiento en planillas

Las OT que ingresan se asientan en la planilla Registro de
OT donde se lleva el control del estado de las OT: cierres,
modificacion y pedidos de ampliacion de plazo de las mismas, de
modo de tener asentado todos los pasos realizados ante cualquier
inconveniente.

Si el pedido del cliente pertenece a la misma localidad de la
Mesa de Ayuda (MDA), esta puede realizar la apertura de una
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Solicitud de Mantenimiento para luego entregarsela al RT u OPM /
TE que lo atiende; para los demas casos la apertura de la solicitud

de mantenimiento la realiza el RS/ RT / OPM o TE.

3.3 Aviso de la OT al RT o RSProd.

Una vez realizado el asentamiento de la OT se informa al
RSProd. y/o RT por via telefonica y/o se envia la planilla “Resumen
del dia” provisto por el cliente, por correo electronico para que
pueda manejar toda la informacion necesaria para la atencion del
pedido y el posterior llenado de la Solicitud de Mantenimiento.

Se establece la siguiente metodologia para el envio de la
informacion, dependiendo de la urgencia y de los recursos
disponibles, la secuencia para asegurar que la informacién llegue
correctamente a destino es la siguiente:

1) Correo electronico.

2) Viatelefénica con el RT. Si el pedido es urgente pasa a

ser la primer via de comunicacién. La opcidn tres la segunda

y por ultimo el envio del mail.

3) Via telefénica al OPM / TE destinado en el edificio o

lote de edificios o al que se le pueda localizar.

3.4 Verificacion de la OT
Una vez puesto en conocimiento el RSProd. y RT, informa a
la MDA la primer conclusion de su analisis; si el trabajo se
encuentra dentro o fuera del abono.
Si la tarea se encuentra dentro del abono el ambito de
produccién continla su analisis realizando la siguiente verificacion:
1) Si esta bien definida la categoria de la OT (solicitud,
reclamo, queja y sus variantes). De aqui puede surgir un

pedido de modificacion de la categoria de la OT.
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2) Siel plazo asignado para completar el trabajo responde
a los plazos reales en los que considera podra cumplir con
el pedido, sin entrar en demora. De aqui puede surgir un

pedido de ampliacion de plazo.

3.5 Pedido de modificacion de la categoria de la OT

En las situaciones en que se debe modificar la categoria de
la OT se realiza lo siguiente de acuerdo a la disponibilidad de
medios con que cuente el ambito de produccion:

o El RSProd / RT / OPM informa verbalmente a la MDA
el pedido de modificacion y las razones para que la
misma le informe al Cliente con la planilla
correspondiente.

) El RSProd / RT OPM informa del pedido de

modificacion y las razones enviando por mail la planilla de

Modificacion de Solicitudes (Anexo IlI) con la argumentacién

que justifica el pedido de cambio de categoria de la OT, a la

MDA de Fabrica SRL, para que esta informe al cliente.

3.6 Solicitud de presupuesto

Para el caso de una OT cuyo pedido no queda incluido
dentro del alcance contractual del servicio se considera al
requerimiento como un pedido fuera del abono. ElI ambito de
produccién informa al cliente y solicita la confirmacién del envio de
presupuesto. Si el cliente decide no realizar el trabajo, se informa a
la MDA la anulacion o cierre de la OT.

Si el cliente solicita el presupuesto, se realiza el pedido de
Modificacion de la categoria de la OT, si corresponde. El

documento registro del proceso es la Solicitud de Presupuesto.
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Para el caso de los Clientes que se encuentren en la
misma zona del sector de presupuestacion, el dmbito
de produccién presenta dicha solicitud al area de
Ventas e informa a la MDA para su asentamiento en la
planilla “registro de OT”. Para los casos que el area de
ventas lo designe el ambito de produccién es quien
completa todo el proceso de presupuestacion.
Para el caso de Clientes que se encuentren a distancia,
la MDA recepciona las Solicitudes de presupuesto via
e-mail y presenta al area de ventas y archiva.
Al recibir el presupuesto del area de Ventas, la MDA la

asienta en la planilla “registro de OT".

Y realiza el Cierre de la OT adjuntando el presupuesto.

3.7 Andlisis del plazo asignado para completar el requerimiento

Una vez informado al RSProd / RT de la OT, mediante la

comunicacion via mail o telefénica, se estard en condiciones de

confirmar si el tiempo requerido sera suficiente para realizar la OT.

3.7.1 Pedido de ampliacion de plazo (Prérroga).

Si se confirma que el tiempo es insuficiente se debera realiza

el pedido de prérroga o ampliacion de plazo por medio de la Planilla

Ampliacion de Plazo (Anexo lll). Se realiza lo siguiente de acuerdo

a la disponibilidad de medios con que cuente el ambito de

produccion:

El RSProd / RT / OPM / TE informa verbalmente a la
MDA el pedido de ampliacion de plazo y las razones para
que la misma le informe al cliente con la planilla

correspondiente.
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e ElI RSProd / RT / OPM / TE informa del pedido de
modificacion y las razones enviando por mail la “Planilla
de Ampliacion de Plazo” con la argumentacion que la
justifica el pedido de cambio de categoria de la OT, a la

MDA de Fabricar para que esta informa al cliente.

3.8 Asentamiento del trabajo en la Solicitud de Mantenimiento

Una vez realizado el trabajo el operario completa la Solicitud
de Mantenimiento

Importante: OPM / TE y RT se aseguran de colocar los datos
de la OT correctamente, ya que se considera que con el
asentamiento del trabajo en la Solicitud de Mantenimiento se
confirma internamente la finalizacion del mismo.

El RT se asegura de informar a MDA, el cierre de la tarea. La
MDA envia el Registro de OT a los RSProd. y RT para su

seguimiento y conciliacion sobre el estado de las OT.

3.9 Informe y asentamiento del cierre
El cierre de la OT por parte del ambito de produccion a la
MDA se realiza de la siguiente manera:

« Con la entrega de la Solicitud de Mantenimiento
completada con los datos del requerimiento y de la tarea
realizada.

« Con el envio por mail de la Planilla de Cierre de
Solicitudes (Anexo V).

* Viatelefnica para los casos que requieren urgencia.

3.10 Control de las OT en proceso
Este control se realiza en conjunto con el cliente quien envia

el “Resumen Diario de Ordenes de Trabajo” siendo el listado de OT



-47 -
emitidas en el dia y al final del mes envia el listado “Resumen de
Ordenes de Trabajo en Proceso y Completadas”.

Con esta informacion que envia el cliente y teniendo como
apoyo la MDA el “Registro de OT", se realiza la conciliacién del
estado de situacion de las OT atendidas y en proceso.

Los desvios detectados se corrigen, recuperando y re-
enviando las planillas de “Modificacion” o de “Ampliacién de Plazo” o
de “Cierre”, emitidas originalmente, a la MDA del cliente para su
ajuste, caso contrario se comunica al RSProd o al RT lo sucedido

para tomar una determinacion al respecto.

3.11 Calculo de Indicador Unico del Servicio (IUS)

Una vez verificado el estado de las OT del mes se realiza
el célculo del IUS con el uso de la planilla electrénica preparada al
respecto.

A Continuacion se destacan los aspectos mas

importantes:

Se realiza con la siguiente formula:

IUS parcial =10 — 3 * ( Valor / Valor Objetivo)

El indice tres (3) se distribuye de acuerdo a la siguiente tabla
siendo:

ICS: indice Compuesto de Solicitudes

TMC: Tiempo Medio para Completar los trabajos.

CCE: Cantidad de Cierres Erréneos.
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ICS TMC CCE
Mantenimiento 45% 45% 10%
Limpieza 60% 20% 20%
Siendo la formula final:
Formula

IUS =10 - ( 1.35*(ICS/ICS obj)
Mantenimiento + 1.35*(TMC/TMC obj )
+ 0.3*(CCE/CCE obyj))

IUS =10 - ( 1.8*(ICS/ICS obj)
Limpieza + 0.6*(TMC/TMC obj)
+ 0.6*(CCE/CCE obj))

3.11.1 Calculo del indice de Mejora (IMJ).
Se define un indice de Mejora Semestral cuya finalidad es
reflejar la evolucion del desempefio del servicio y definir objetivos

de mejora que eviten el aumento de la no calidad.

IMJ = ICS mes actual / ICS Objetivo

Condiciones del indice de mejora semestral

ICS del mes 7 <= 0,70 ICS Objetivo

Promedio de los 6 ICS del semestre <= 085 ICS Objetivo

3.11.2 Calculo de ICS / ICS Objetivo.
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Los criterios que se aplican para la determinacion del ICS

Objetivo se dividen en dos aspectos principales; el del Cliente y el
de Fabricar SRL.
Desde el punto de vista del Cliente los criterios que se tienen

€en cuenta son:

Los antecedentes de servicios anteriores de la misma
zona o de otras zonas, de la misma empresa o de otras
empresas contratistas.

El servicio percibido y de los reclamos de los usuarios

cliente internos.

Desde el punto de vista de Fabricar SRL los criterios son:

La cantidad de usuarios de los edificios y el tratamiento
en el uso de las instalaciones.

La complejidad y arquitectura de los edificios.

El estado de conservacion de los sistemas instalados.
De las posibilidades de garantizar los trabajos. Ej.:
balastos electrénicos sin garantia.

Los antecedentes de anteriores prestaciones por otras

contratistas y por la misma empresa.

El ICS se calcula de la siguiente manera:

ICS =1.25 SolR + 1.5 Rec + 3.0 RecReit + 6.0 Que

Siendo:

SolR: Solicitud Reiterada
Rec: Reclamo
RecReit: Reclamo Reiterado

Que: Queja
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3.11.3 Calculo del TMC y del TMS.

TMC: Tiempo medio para completar una solicitud

TMC = Fecha trabajo finalizado (WR) - Fecha inicio (WRTR)

TMS: Tiempo medio asignado al contratista para una solicitud

TMS = Fecha finalizacion (WRTR) - Fecha inicio (WRTR)

3.11.4 Calculo de CCE / CCE Obijetivo.

3.11.5

CCE: Cantidad de cierres de solicitudes erroneos (Solicitudes
informadas como cerradas, que se verificaron que no es asi en
realidad).

CCE Obj: el 1% del INS.

CCE Objetivo = INS * 0.01

3.12 Calificacion del servicio y tabla de penalidades

Para la medicion mensual mediante el IUS, se diferencian 6

bandas:
Banda Desde Hasta | Detalle

6 9.00 10.00 | Servicio Superior
5 7.00 8.99 | Servicio Muy Bueno
4 6.00 6.99 | Servicio Aceptable
3 4.00 5.99 | Servicio no aceptable
2 2.00 3.99 | Servicio no aceptable
1 0.00 1.99 | Servicio no aceptable
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4. REGISTROS

R54 (10 — MDA - 01) Registro de OT.

5. ANEXOS

» Anexo |: Secuencia de tareas para la administracion de las OT.
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ANEXO |

IPP -MDA - 01

Titulo: Diagrama de Flujo de Atencion de Pedidos del Cliente IRev.: 0
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RNEXO 10 -MDA - 01
Titulo: Secuencia de tareas para sm= stracon de las 07 Rev.: 0
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* Anexo lI: Planilla de Modificacion de Solicitudes.

ANEXO Il 10 - MDA - 01
Planilla de Modificacién de Solicitudes Dagina, | (Eev::
1de 1 0

PLANILLA DE MODIFICACION DE SOLICITUDES

DATOS DEL CONTRATISTA

CONTRATISTA

NRO CONTROL FECHA EMISION

DETALLE DE SOLICITUDES

MODIFICACIONES SOLICITADAS

ORDEN TIPO DE
DE SOLICITUD | RECLAMO TIPO DE
TRABAJO ORIGINAL MOTIVO DEL CAMBIO

RECLAMO

1985053321| 950019027 RECLAMO | SOLICITUD

Certifico que los datos incluidos en la presente son ciertos y representan la
palabra oficial de la empresa.

Acepto que se rechace la presente si faltase algln dato.

Declaro conocer las acciones contractuales que se hace pasible de recibir la
empresa por falsear la documentacion incluida en la presente.

FIRMA CONTRATISTA

DETALLE DE LA ACTUALIZACION

USO EXCLUSIVO C.A.C.

ACTUALIZADO EN

RECIBIDO APROBADO EXPERTO SISTEMA

OBSERVACIONES
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* Anexo llI: Planilla de Ampliacién de Plazo

ANEXO Il 10 - MDA - 01
3 e Pagina Rev.:
Planilla de Ampliaciéon de Plazo g
1de 1 0
DATOS DEL CONTRATISTA
CONTRATISTA
NRO CONTROL FECHA EMISION
DETALLE DE SOLICITUDES
FECHA AMPLIACIONE S SOLICITADAS
ORDENDE | o6 ciTup | TERMINACION
TRABAJO ORIGINAL | FECHA EXTENSION | ponrvo
TERMINACION EN DIAS
Certifico que |05 datos incluidos en la presente son ciertos y representan la FIRMA CONTRATISTA
palabra oficial de la empresa.
Acepto que cuando la ampliacion se solicite después de la fecha de terminacion
original, lamisma se rechace.
Acepto que se rechace la presente y no se consideren las fechas si faltase algin
dato.
Declaro conocer las acciones contractuales que se hace pasible de recibir la
empresa porfalsear la documentacion incluida en la presente.
DETALLE DE LA ACTUALIZACION
USO EXCLUSIVO C.A.C.
RECIBIDO APROBADO EXPERTO ACTUALIZADO SISTEMA OBSERVACIONES
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* Anexo |V: Planilla de Cierre de Solicitudes.

ANEXO IV 10 - MDA - 01
Planilla de Cierre de Solicitudes Pagina Re;
1de 1 0

DATOS DEL CONTRATISTA
CONTRATISTA
NRO CONTROL FECHA EMISION
DETALLE DE SOLICITUDES

ORDEN DE TERMINACION | DATOS DE CIERRE

SOLICITUD

EEAO HE - CAUSA REPARACION COMENTARIOS

1995053321 350019027 28-DIC-1333 DESGASTE RECAMBIC
Certifico que los datos incluidos en la presente son ciertos y representan la palabra oficial FIRMA CONTRATISTA
de la empresa.
Acepto que cuando existan mas de 48 hs habiles entre la fecha de recepcion de
la presenta y la indicada para la solicitud se tome como fecha de cierre de la misma 48
hs antes de la recepcion.
Acepto que se rechace la presente y no se consideren las fechas si faltase algin dato.
Declaro conocer las acciones contractuales que se hace pasible de recibir la empresa
porfalsear la documentacién incluida en la presente.
DETALLE DEL CIERRE
USO EXCLUSIVO C.A.C.
RECIBIDO RECHAZADO CERRADO SISTEMA |OBSERVACIONES
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SOLICITUD DE MANTENIMIENTO R34 (PP - MDA - 01)
Categoria: Aqui corresponde indicar si la tarea corasponde a un solicitud (3) Reclamo (R) - Queja (Q) Reclamo Reiterados (RR) Rev.: 0
Zona Cicuito Edificio: Cliente:
solcne x| Categors | carrespond] " ) Fecha Fecha
Tarea cierte N° de legajo de Operarios - Detalle de Materiales
5-R-0-RR Hora de Inicio Hora Final
1 [ Codigos de rubro N*
[Codigo de tarea e Oper. 1
[Orden de Trabajo (O.T:) N Oper. 2
Oper. 3
2 | Codigos de rubro N
[Codigo de tarea e Oper. 1
[Orden de Trabajo (0.1 Ne oper.2
Oper. 3
2 | Codigos de rubro N2
Codigo de tarea N Oper: 1
[Orden de Trabajo (0.1:) Ne Oper. 2
Oper. 3
s | Codigos de rubro N¢
[Codigo de tarea Ne Oper. 1
[Orden de Trabajo (0.1:) N© Opes. 2
Oper. 3
5 | Codigos de rubro N
[Codigo de tarea Ne Oper. |
[Orden de Trabajo (O.T:) N° Oper.2
Oper. 3
& | Codigos de rubro N®
[Codigo de tarea Ne Opes. 1
[Orden de Trabajo (0.7:) N°. Oper. 2
Oper. 3
7 | Codigos de rubro N
[Codigo de tarea e Oper. 1
[Orden de Trabajo (O.T:) N° Oper. 2
Oper. 3
CONFECCIONO: REV. SUPERVISOR: DIGITALIZO: N° MDA




CAPITULO VI

Informes para la Direccion

Sumario: 1.- Clasificacion de las Ordenes de

Trabajo. 2.- Informes para la direccion.

1.- Clasificaciones de las Ordenes de Trabajo.

Toda comunicacion con el centro de Atencion al cliente de la
Gerencia de Obras y Mantenimiento de Inmuebles y Servicios generard una
Orden de Trabajo la cual se humerara con niumeros correlativos. Las OT se
clasificaran segun el tipo de pedido, el tipo de problema, el tipo de causa que
generd dicho problema y el tipo de reparacibn que amerita poner en
condiciones el sistema al cual nos estamos refiriendo.

Las OT se clasificaran de acuerdo a las siguientes definiciones. Las
mismas seran asignadas por el operador del CAC al momento de recibir el

pedido.

Solicitud: Es todo pedido que no puede ser previsto en las rutinas
de Mantenimiento Preventivo, ya sea porque se trata de una tarea

mensurable que se pide aparte de las tareas obligatorias a realizar o porque
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se trata de una tarea cuyo inicio no se puede realizar hasta no hacerse

concreto el pedido formal.

Reclamo: Es todo pedido que se pudo haber previsto o que deberia
haberse adelantado su ocurrencia mediante tareas rutinarias y/o acciones
preventivas.

Se clasificaran como reclamos aquellos pedidos producto de
deterioros que si bien se producen por el normal funcionamiento del sistema,
o un normal desgaste por el paso del tiempo, deberian haber sido previstas
por el mantenimiento preventivo sistematico, con analisis 0 inspecciones
permanentes por parte del contratista, con el fin de minimizar el
mantenimiento correctivo.

La correcta ejecucion de rutinas y controles no evita que una

solicitud sea calificada como reclamo.

Queja: Cuando un pedido cumpla con alguna de las condiciones

que se detallan a continuacion el mismo se clasificara como queja:

1. Por causa del reclamo en cuestion no puedan desarrollar sus
actividades normales por mas de una hora, mas de diez
personas.

2. Sin impedir el normal desarrollo de las tareas, las condiciones
de habitabilidad definidas por el cliente (electricidad,
iluminacién, climatizacion, accesibilidad, higiene y/o
seguridad) se viesen disminuidas en mas de un 20% por
debajo del Standard para una cantidad de al menos 50
personas.

3. Afecte fehacientemente a cualquier servicio de atencion
telefénica de clientes internos o externos.

4. Afecte fehacientemente al servicio de transmision de datos o

voz, interno o externo.
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5. Afecte la imagen publica del cliente. Haya lesionado la
integridad fisica de una 0 mas personas.

6. Se detecte fallas por el no cumplimiento del servicio, de
acuerdo a lo estipulado en el punto 3.

7. Se produzca la segunda reiteracion de un reclamo, o cuarta
reiteracion de una solicitud.

8. Por el no cumplimiento de las tareas de mantenimiento y
limpieza preventivos.

La Queja tiene fecha de inicio igual a la fecha de fin, o sea se debe

resolver como si fuera una emergencia. En el caso de no ser resuelta en el

periodo pactado, la misma tomara caracter de Orden de Servicio.

Reclamo Reiterado: Todas las solicitudes y los reclamos son
pasibles a ser reiterados en el caso de no ser resuelto a tiempo y forma. La

carencia de los pedidos es:

o Solicitud (SOL)

o Reclamo (REC)

o Reclamo Reiterado (RCR)
. Queja (QUE)

2.- Informes para la direccion

Dado que los indicadores que utiliza la empresa son formulados con
un lenguaje muy técnico, vimos interesante proponer informes para la
direccion desde una Optica diferente, de una manera mas sencilla para
evaluar la forma con la que se atiende el pedido del cliente respecto al
servicio de mantenimiento y de limpieza.

A continuacion presentamos ejemplos de dichos informes para la

direccion:
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Informe para la direccion mensual de Mantenimiento

Periodo analizado Julio 2010

oT VALOR VALOR VALOR Junio
PRESU PRESU oT VALOR | DESVIACIONES 10
ASIG ASIG
PUES PUES | REALES REAL oT
NADO NADO .
TADAS TADO VA % REALES
Solicitud 250 1 250 220 1 220 30 50 230
Reclamo 150 15 225 130 15 195 20 33,33 190
Reclamo
_ 70 3 210 55 3 165 15 25 175
Reiterado
Queja 20 6 120 25 6 150 (5) (8,33) 160
TOTAL 490 805 430 ‘ 730 60 100 755

La primera meta que buscamos es no superar el valor objetivo de

las ordenes de trabajo presupuestadas analizando un simple indicador tiene

gue tener como resultado 1 o menor a 1: Valor Real /Valor Presupuestado

=o0<1.

La segunda meta es “La disminucion de las O.T. emitida por el

cliente”. Comparando el mes bajo analisis con el periodo anterior, Junio 2010,

observamos que los valores reales de las O.T disminuyeron, lo cual nos

indica que con la disminucion de esas cantidades hemos logrado prestar al

cliente un Mejor servicio, con lo cual podemos concluir que se logré otro de

los objetivos de la Empresa.

Analizamos la OT por cliente

CLIENTE | CLIENTE | CLIENTE | CLIENTE CLIENTE
TOTAL
1 2 3 4 5

Solicitud 50 32 40 53 45 220

Reclamo 28 15 25 35 27 130
Reclamo

) 16 12 9 10 8 55
Reiterado

Queja 5 4 7 2 7 25

Total 99 63 81 100 87 430
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Mediante una simple encuesta que se realiza por cliente y aplicada
a la totalidad de las distintas categorias en las que se clasifican las 6rdenes
de trabajo nos permite obtener una rapida apreciacion de nuestra eficiencia.
Dicha encuesta esta dirigida al responsable de evaluar la calidad con la que
prestamos el servicio. Las preguntas deberan ser contestadas por Sl o NO.
Cada encuesta que sume dos respuesta positivas 0 negativas se considera a
esta como valor de la encuesta de cada categoria respectivamente, cuyo
resultado son volcados en una planilla por cada cliente asignando un punto a
las encuesta contestadas con S| y un punto negativo por cada encuesta
contestada con NO. De este resultado podemos obtener que si el valor de

cada cliente es:

o 0 o menos: el servicio es no aceptable
) 2 . servicio aceptable
o 4 : servicio superior.

Encuesta referida a las Solicitudes

Sl NO
1) El operario respondio con celeridad a su pedido
2) El operario respondié con la calidad que esperaba
3) El operario interrumpioé su labor mientras prestaba el servicio
Encuesta referida a los Reclamos
Sl NO

1) Mejora en la prestacion del servicio

2) Cobertura de las necesidades del cliente

3) Realizacion de la labor esperada con seguridad
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Encuesta referida a Reclamos Reiterados

SI NO
1) Rapidez con que es atendido el pedido
2) Mejoras en la prestacion del servicio
3) Realizacién de la labor esperada correctamente
Encuesta referida a las Quejas
SI NO

1) La queja fue atendida con rapidez

2)  Solucién ante los problemas

3) Preocupacion de la empresa para la no reiteracion

de las quejas

Planilla de Resultados de las encuestas realizadas.

CLIENTE | CLIENTE | CLIENTE | CLIENTE | CLIENTE

1 2 3 4 5
SI NO SI NO SI NO SI NO SI NO

Solicitud -1 1 1 1 1

Reclamo 1 11 1 1

Reclamo

Reiterado t ! ! ! !

Queja 1 1 -1

Subtotal 2 -2 3 -1 3 -1 4 0 4 0

Total 0 2 2 4 4




Conclusion
Cliente1=0
Cliente 2 =2
Cliente 3=2
Cliente 4 =4
Cliente5=4
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*Servicio no aceptable
*Servicio aceptable
*Servicio aceptable
*Servicio Superior

*Servicio Superior



CONCLUSION

Con las propuestas elaboradas buscamos volcar nuestros
conocimientos adquiridos durante el estudio de la carrera de Contador
Publico Nacional, con especial atencion en la materia Organizacion Contable
de Empresas, y colaborar con las empresas de nuestro medio, bajo el
principio de extensién universitaria, para orientar a la organizacion analizada
en la obtencion de un buen desarrollo en la misma. De manera poder
desempeiiar un rol eficaz y saber disefiar una estrategia con objetivos claros
para obtener una empresa exitosa.

En una etapa posterior la implementacibn de nuestras
propuestas, le permitira una distincion en el mercado a través de la mejora
en la capacidad de competencia y permanencia en el mismo.

La decision de implementacién queda a consideracion de los
duefios de empresa, en cuyo caso recomendamos recurrir al servicio de

consultoria de empresas especializadas para tal fin.



APENDICE
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San Miguel de Tucuman, 22 de marzo de 2010

FABRICAR
Mariano Vispo
S / D

Nos dirigimos a usted a fin de solicitarle una entrevista para
explicarle los objetivos del trabajo de campo que deseamos realizar en la

entidad que usted dirige.

Sin otro particular, saludamos a usted muy atentamente.

Roberto Ramos Mariana Sosa

Cecilia Inés Raya Abdelnur

Prof. Directora de Seminario de UNT
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ENTREVISTA N° 1 - Fecha: 22/03/10

Entrevistado: Mariano Vispo

Tema: Solicitar autorizacion para realizar trabajo de campo y comentar sobre

el objetivo del mismo.

ENTREVISTA N° 2 - Fecha: 22/03/10

Entrevistado: Mariano Vispo

Tema: Conocimiento de la empresa en general.

1.

¢Cual es el nombre de la Empresa?

Fabricar.

¢cLa empresa cuenta con Estatuto, Libro de Actas con
designacién de autoridades?:

Si cuenta con Estatuto pero no con Libro de Actas

¢, Cual es el tipo de actividad que realiza la Empresa?.

De acuerdo al contrato de la sociedad, tiene por objeto los servicios
gue presta y desarrolla denominados Sistema de Asistencia Integral
para Infraestructuras. El sistema de Asistencia Integral para
Infraestructuras se compone de los servicios perfectamente definidos
cuyos rubros se enumeran a continuacion:

¢ Asistencia integral para infraestructuras edilicias

e Asistencia integral para infraestructuras telefonicas

¢Donde opera la empresa?
El mercado donde opera es Tucuman, Salta, Jujuy, Santa Fe,

Codrdoba, Chaco, Santiago del Estero

¢, Cudles son sus principales Clientes?
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Nuestros principales clientes son los Telecom, Telefonica
¢, Cual es la metodologia de trabajo?

Presta los servicios de acuerdo a las tareas planificadas y los pedido
del los clientes

TEMA: Entrevista personal

1.

¢ Qué funcién cumple en la empresa?

Soy el responsable de la mesa de ayuda

Describa las tareas que desempeiia.
Soy el nexo entre la empresa y los clientes. Recepcioné los pedidos
de prestacion de servicio, comunicandoles a los operarios para que

cumplan con el mismo

¢,Cudl es su antigiedad en el cargo?

Mi antigiedad en el cargo es de 1 afo desde Julio 2009
¢,De quien depende?

Del responsable de Zona (Mariano Vispo)

¢A quién tiene a su cargo?

No tengo gente a cargo

¢, Con quién se relaciona para el cumplimiento de sus funciones?

Principalmente con los clientes y los distintos operarios
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