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RESUMEN

Los circuitos de caja son la base para el correcto funcionamiento de una organizacion, estos
procedimientos deben contar con un sistema de control interno, adecuado al tamafio y
actividades de la empresa, que prevenga e identifique inconsistencias o desviaciones,
ayude a resguardar y manejar de forma eficiente los recursos y aminore los riesgos.

La compafiia en estudio es GAS-CEM, una pequefia empresa unipersonal del rubro
ferreteria, dedicada a la venta de materiales agroindustriales. Esta ubicada en la localidad
de Laguna Larga, provincia de Cdordoba. Dado que la empresa no posee un sistema de
control interno adecuado, el objetivo de esta trabajo fue realizar un analisis detallado del
sistema de control interno de la empresa GAS-CEM para el afio 2018, con el fin de
establecer deficiencias y oportunidades de mejora en los procesos internos, que sustenten
las recomendaciones propuestas para la actualizacién del sistema de control interno de la
organizacion.

Para el desarrollo de este trabajo se utiliz6 dos tipos de investigacion: exploratoria,
para realizar un aproximamiento a la empresa; y descriptiva, para identificar las areas
criticas y procedimientos de la organizacion. Se realizd una entrevista a actores claves, un
cuestionario a los empleados y una encuesta a los clientes.

Del diagndstico realizado se concluy6 que la empresa actualmente enfrenta serios
retos internos, especificamente en la gestion y control interno, pues el proceso de compra
no se realiza adecuadamente, el control de inventarios es deficiente, y el proceso de ventas
y cobro requiere especial atencidn en cuanto al manejo de la cuentas por cobrar.

En base al diagndstico de la situacion actual de la empresa se realizé una carta de
recomendaciones con el fin de comunicar a la organizacion las debilidades observadas en
cada area operativa y luego proponer una recomendacion que suponga una mejora para el
tema especifico y que constituya un impacto positivo para la empresa.

Palabras claves: control interno, circuito de caja, GAS-CEM, carta de recomendaciones



ABSTRACT

The process of purchase and payment, inventory and sales an collection, are the basis of a
proper functioning of an organization, these procedures must have an internal control
system, appropriate to the size and activities of the company, which prevents and identifies
inconsistencies or deviations, helps to protect and manage efficient resources and reduce
risks.

The company under study is GAS-CEM, a small person owned company in the
hardware sector, dedicated to the sale of agro-industrial materials. It is located in the town
of Laguna Larga, Cdrdoba province. Given the fact that the company does not have an
adequate internal control system, the objective of this work was to carry out a detailed
analysis of the above-mentioned system of the company in the fiscal year 2018, in order to
establish deficiencies and opportunities for improvement in the internal processes, which
support the proposed recommendations for updating the internal control system of the
organization.

For research purposes, two types of methods were used: exploratory, to make an
approximation to the company; and descriptive, to identify the critical areas and procedures
of the organization. An interview was carried out with key actors, a questionnaire to the
employees and a survey to the clients.

The study found that the company currently faces serious internal challenges, specifically
in internal management and control, since the purchase procurement is not carried out
properly, the control of inventories is deficient, and the sales and collection process should
be reviewed due to high accounts receivable.

Based on the diagnosis of the current situation of the company, a letter of
recommendations was issued in order to communicate weaknesses observed in each
operational area to the organization and then propose actions that would improve each
specific issue and increase the profit for the company.

Keywords: internal control, box circus, GAS-CEM, letter of recommendations
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INTRODUCCION

Desde el surgimiento de las empresas, se ha visto la necesidad de mantener y asegurar la
integridad de los activos y optimizar el uso de sus recursos para sacar el mayor provecho
de ellos; y obtener informacion financiera confiable que ayude a la toma de decisiones
acertadas y garantice que las operaciones se apeguen a la normativa y leyes aplicables
(Fernandez, 2018).

Ante esta necesidad se crea el instrumento “control interno”, que consiste en un
conjunto de acciones, actividades, planes, politicas, normas, registros, procedimientos y
métodos; que previenen los posibles riesgos de desviaciones o malversaciones en los
activos de una empresa. Los circuitos de caja son la base para el correcto funcionamiento
de una organizacion, comprenden una serie de procedimientos y practicas, como: la
preparacion, autorizacion, registro, archivo y seguimiento de toda la documentacion, bien
sea fisica o electronica, que respalda una determinada transaccion (Everson, y
colaboradores, 2013). Estos procedimientos deben contar con un sistema de control interno
que prevenga e identifique inconsistencias o desviaciones. Es importante que este sistema
de control interno sea adecuado al tamafio y a las actividades de la empresa para que cumpla
con su funcion de resguardar los recursos de la organizacion (Coopers & Lybrand, 1997).

El control interno en el area contable es fundamental a la hora de resguardar y
manejar de forma eficiente los recursos de las organizaciones, pues la empresa tiene un
riesgo implicito de emplear personal deshonesto y/o ineficiente (Albornoz, 2011). Bajo
esta premisa se puede determinar que existe una alta probabilidad de que la custodia de los
activos de una empresa sea defectuosa, que el personal no cumpla apropiadamente sus
funciones y responsabilidades y que la informacion no sea confiable (Diaz, 2007). Es
importante destacar que, de la informacion generada en los circuitos de caja, se
fundamentan la mayoria de las decisiones operativas y financieras; por tanto, la veracidad
de esta informacion impacta directamente en el desempefio, rentabilidad y cumplimiento

de objetivos empresariales (Albornoz, 2011).



Actualmente el control interno tiene la capacidad de evolucionar y adaptarse a las
diferentes necesidades y exigencias del entorno. Pasando de ser un mecanismo de deteccién
de errores o investigacion de fraudes, a ser considerado como un area relevante dentro de
la organizacion, que colabora con el logro de los objetivos estratégicos definidos por la

direccion.

GAS-CEM es una pequefia empresa unipersonal del rubro ferreteria, dedicada a la
venta de materiales para la industria y la agricultura. Esta ubicada en la localidad de Laguna
Larga, provincia de Cérdoba. Esta organizacion tiene una estructura organica financiera y
contable deficiente; pues no emplean métodos, procedimientos y politicas relacionadas con
el control interno de una PYME, que garanticen la preparacion de los estados financieros

y certifiquen la adecuada administracién y custodia de los recursos o activos de la entidad.

Ademas, los circuitos de compras-pagos, ventas-cobros e inventarios de la empresa
son obsoletos; dado que la organizacion ha crecido considerablemente en los ultimos afos,
mientras que sus circuitos administrativos y sistemas de control interno no se han
actualizado o adecuado al tamafio y requerimientos de la empresa. En consecuencia, la
empresa no genera informacion financiera periddica, completa y oportuna para la toma de
decisiones, salvaguarda de activos vy, eficiencia y eficacia operativa. Por este motivo, se
presume gue la empresa podria aumentar su rentabilidad si se implementa un adecuado
sistema de control interno, de modo que se eviten posibles desviaciones, inconsistencias o

fraudes.

Dado que la empresa GAS-CEM no posee un sistema de control interno adecuado,
surge la necesidad de analizar detalladamente los sistemas de control interno utilizados
actualmente por la empresa para identificar sus debilidades, con el fin de plantear a la
organizacion sugerencias y recomendaciones en cuanto al disefio del sistema de control
interno y procedimientos, que mejoren la eficiencia y eficacia en sus operaciones, asi como

también el logro de sus objetivos a corto y mediano plazo y la optimizacion de sus recursos.



Al estudiar en profundidad el sistema de control interno de la empresa GAS-CEM,
se podra determinar las deficiencias en el manejo actual de los activos, inventarios, ingresos
y egresos. A demas se evaluara la situacion actual del control administrativo de la empresa,
que incluye: ¢Qué procedimientos se siguen?, ¢Quiénes lo ejecutan?, ;Qué controles se
aplican?, ;Como se procesan Yy registran las diferentes tipos de transacciones?, y ¢Qué
registros contables y documentos de apoyo existen?

Este trabajo de investigacion comprende los siguientes etapas: primero, se estudiara
y profundizard el tema en un contexto tedrico; segundo, se hard un diagndstico de la
situacion actual de la empresa, determinando sus necesidades y las caracteristicas de los
circuitos de caja que lo acompanan; tercero, se determinaran las desviaciones de los
circuitos de caja y sus procedimientos en comparacion con el funcionamiento ideal de los
sistemas de caja; cuarto, se propondran recomendaciones a la empresa con el fin de mejorar

dichos circuitos de caja, siguiendo las normas de auditoria interna.

Al finalizar el proyecto, se espera beneficiar a la empresa al establecer, en base al
analisis de los distintos sistemas administrativos, cudl metodologia sera la mejor alternativa
para emplear y aplicar el control interno, garantizando que esté se adecué a las necesidades
de la empresa, permita minimizar costos y aprovechar los recursos eficientemente; todo lo

gue se expresara en una carta de recomendaciones.

En base al levantamiento de informacion, se podré disefiar un sistema de control
interno adecuado a las necesidades de la empresa, orientado a proveer un control contable
razonable sobre los activos, pasivos, patrimonio, ingresos y gastos; que, garantice la
calidad de la informacion registrada, separacion apropiada de responsabilidades y
funciones y précticas sanas a seguir en la ejecucién de los deberes de cada departamento.



OBJETIVOS

1. Objetivo general

Realizar un andlisis detallado del sistema de control interno de la empresa GAS-CEM para
el afio 2018, con el fin de establecer deficiencias y oportunidades de mejora en los procesos
internos, que sustenten las recomendaciones propuestas para la actualizacién del sistema

de control interno de la organizacion.

2. Objetivos Especificos

Analizar los sistemas de controles internos puestos en practica actualmente en

la empresa GAS-CEM, para detectar deficiencias y/o oportunidades de mejora.

- Evaluar los circuitos de compras-pagos, ventas-cobros e inventarios de la
empresa GAS-CEM, con el fin de establecer posibles desviaciones o

inconsistencias.

- Desarrollar una carta de recomendaciones sobre las modificaciones y
actualizaciones necesarias en el sistema de control interno de la empresa GAS-
CEM, con el fin de mejorar su sistema de control interno, especificamente en

los circuitos de caja: compras-pagos, ventas-cobros e inventario.

- Proponer un plan de accidn y estrategias de control interno administrativo que
permitan mejorar la gestion y actividades operacionales de la empresa GAS-
CEM.
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MARCO TEORICO

El primer esquema de control interno se da con el surgimiento de la contabilidad por partida
doble; sin embargo, no es hasta finales del siglo XIX con la llegada de la revolucién
industrial, cuando surge la necesidad de contar con sistemas de control interno que
permitan controlar las operaciones administrativas, resguardar el patrimonio de las
empresas, disminuir y prevenir las desviaciones y riesgos de fraudes, que puedan afectar el

desempefio de las organizaciones (Garzén, 2010).

Para comprender en profundidad que es un sistema de control interno y su
importancia en la gestion de una organizacion, se abordaran en este marco teérico diversas
areas de interés que permitiran establecer la base conceptual de este proyecto de aplicacion

profesional.
1. Sistema de Control Interno

La primera definicion formal de control interno fue dada por el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados (AICPA) en 1949, que establece:

“El Control Interno incluye el Plan de Organizacién de todos los métodos y
medidas de coordinacion acordados dentro de una empresa para
salvaguardar sus activos, verificar la correccion y confiabilidad de sus datos
contables, promover la eficiencia operacional y la adhesion a las politicas

gerenciales establecidas”.

Segun diversos autores, el control interno consiste en un conjunto de acciones de
control efectuado por la junta directiva y consejo de administracion de las empresas, que
estan integradas y son ejecutadas en todos los niveles de las actividades operativas y de
gestion en la organizacién (Albornoz, 2011; Orlando & Abdelnur, 2014). Ademas, es
considerado un factor clave en el logro de los objetivos organizacionales, por esto debe ser

oportuno, econémico, seguir una estructura y estrategia, revelar tendencias e
11



inconsistencias (Marquez , 2011). Su disefio debe proporcionar una garantia razonable
sobre el resguardo de los activos de la empresa; logro de objetivos operacionales, eficiencia
y eficacia de las operaciones; suficiencia, confiabilidad y fiabilidad en la informacion
financiera; y cumplimiento de leyes y regulaciones aplicables (Coopers & Lybrand, 1997;
Barquero, 2013; y Everson 2013).

Para desarrollar un sistema de control interno adecuado, se debe partir de los
objetivos y los mecanismos de controles empresariales, estos son establecidos y ejecutados
por diferentes colaboradores en todos los niveles de la organizacién (Garcia, Quispe, &
Raez, 2002). Por lo tanto el control interno posee las siguientes limitaciones: el
establecimiento de objetivos adecuados, como precondicién para el control interno; el
juicio humano en la toma de decisiones, estas pueden ser erréneas o estar sujetas a
parcialidades; fallas producto del error humano; posibilidad de anular o burlar controles
por la complicidad entre distintos actores; relacion costos-beneficios; entre otros
(Barquero, 2013; IAIS, 2011).

Una forma de control interno empresarial es la auditoria, que consiste en un analisis
investigativo y comparativo de una unidad estratégica de negocio para evaluar su
rendimiento real. Ademas permite detectar errores, oportunidades de mejora y beneficios
economicos de cada unidad; anticiparse y detectar alteraciones en lo establecido
(Emprende Pyme, 2016). En base a la informacién obtenida del analisis se realiza la toma
de decisiones en cuanto a mejoras de la estructura de costos y gastos de la empresa,
adquisiciones de inventarios, entre otros; también se implementan medidas correctivas,

minimizan desviaciones y riesgos (Marquez , 2011).
1. 1 Elementos del control interno
Un adecuado sistema de control interno, segun VVasquez (2015), se caracteriza por presentar

los siguientes elementos:

12



- Un plan de estructura organizacional que proporcione la separacion apropiada
de responsabilidades funcionales.

- Un sistema de autorizacién y procedimientos de registros adecuados para
proveer un control razonable.

- Practicas sanas, manuales y reglas, en la ejecucion de deberes y funciones de
cada unidad y miembro de la organizacion.

- Idoneidad del personal, proporcional a sus responsabilidades.

- Funcion efectiva de auditoria interna.
1.2 Objetivos del Control Interno

El control interno es una herramienta de gestion empresarial que facilita el cumplimiento
de los objetivos, es un plan de la organizacién para salvaguardar sus recursos, promover la
eficiencia de las operaciones y verificar la exactitud y veracidad de la informacién
financiera y administrativa (Vasquez, 2015). Segun Moncayo (2016), los objetivos de los
controles internos pueden agruparse en cuatro categorias, los cuales son de tipo estratégico,
de informacion financiera, de operaciones y de cumplimiento de disposiciones legales y

reglamentos. A continuacion, se explica brevemente los objetivos antes mencionados.
1.1. a Objetivos operacionales:

Se refiere a la eficiencia y eficacia de las operaciones de la empresa, incluyendo objetivos
operacionales y financieros de la organizacion y su cumplimiento, como asi también el
resguardo de los activos. Las organizaciones se enfrentan a una multiplicidad de riesgos
externos e internos, independientemente de su tamarfio, estructura, naturaleza o clase de
industria; que afectan directamente el cumplimiento de los objetivos, por esto su evaluacion
es indispensable (Chiluisa, 2016).

Para llevar a cabo una evaluacion de riesgos oportuna es necesario establecer los

objetivos vinculados con la mision y vision de la organizacion, considerar los riesgos de
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una manera general y enfocar el riesgo de sus perspectivas inherentes y residuales, asi como

desde su probabilidad de ocurrencia e impacto (Albornoz, 2011).
1.1. b Objetivos de informacion financiera:

Consiste en los reportes financieros externos como estados contables y cuenta de inversion;
reportes no financieros externos como reportes de sustentabilidad e informacion al publico;
y reportes internos financieros y no financieros como ejecucion presupuestaria e informes

sobe nivel de actividad (Everson, y colaboradores, 2013).
1.1. ¢ Objetivos de cumplimiento:

El control interno se implementa para detectar oportunamente desviaciones con respecto al
cumplimiento de las leyes y regulaciones, el cumplimiento de politicas y procedimientos
de la entidad y el cumplimiento de objetivos operacionales y de rentablidad de las

organizaciones (Orlando & Abdelnur, 2014).
1.1. d Objetivos estratégicos:

Consiste en los objetivos de controles especificos que permiten evaluar la eficacia de los
mecanismos de controles establecidos y monitorear el cumplimiento de las metas para los
que se disefio el sistema e identificar cuales riesgos mitigan eficazmente estos mecanismos.
Estos objetivos plantean estrategias o rutas de accion para responder ante las potenciales
amenazas con el fin de reducir o eliminar el riesgo y su efecto posterior en el desempefio

de la organizacion (Leigh, 2016).

Existe una relacion estrecha entre los objetivos de control y los objetivos
estrategicos de la organizacion, pues los objetivos estrategicos definen el proposito y
logistica del objetivo de control y su posterior aplicaciéon (Leigh, 2016). En la tabla 1 se

muestra esta relacion.
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Tablal: Estructura jerarquica en el desarrollo de un sistema de control interno

Strategic Strategic Strategic Strategic
Objective 1 Objective 2 Objective 3 Objective n

Internal Internal Internal Internal Internal Internal
Control 1 Control 2 Control 3 Control 4 Control 5 Control n

Fuente: tomado de Leigh, 2016
1.2 Clasificacion de los sistemas de control interno

Actualmente, se considera que el control interno comprende no solo las actividades de
contabilidad y finanzas, sino que también incluye actividades de gestion. Segun el tipo de

funciones el control interno se puede clasificar en administrativo y contable.

1.2. a Control interno contable

El control interno contable, comprende los métodos y procedimientos, empleados para
resguardar los activos y la confiabilidad de los registros financieros. Segun, Albornoz,

2011; su disefio se basa en dar seguridad razonable de que:

- Lasoperaciones y laadquisicion de activos cumplen con la linea de autorizacién

administrativa.
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- Las operaciones son registradas conforme a los estatutos empresariales, con el
fin de generar informacion confiable y oportuna para la toma de decisiones,
procurar estados financieros de acuerdo con las normas de contabilidad y
proteger los activos.

- El acceso a los bienes solo es permitido previa autorizacion de la
administracion.

- Los inventarios se comparan periédicamente con la existencia fisica y contable

de activos. Para detectar desviaciones y poder tomar medidas correctivas.

Segun, Albornoz, 2011; los objetivos del control contable interno son: proporcionar
informacién integra, que exista un registro contable de las operaciones efectuadas;
proporcionar informacion valida, que las operaciones registradas representen transacciones
veridicas y autorizadas; proporcionar informacion exacta, que las operaciones se registren
por su importe correcto, en la cuenta correspondiente y oportunamente; proporcionar
informacidn consecuente, que los registros contables reflejen los resultados operacionales
y la situacién financiera de la empresa; y proporcionar seguridad fisica de los activos, que
el acceso a los activos y a los documentos que controlan su movimiento sea solo al personal

autorizado.

Un adecuado control interno contable debe poseer procedimientos de
comprobacion, como: revision o control cruzado de las transacciones, a traves del trabajo
normal de otro empleado o equipo de trabajo; obtencion independiente de informaciones
de control, que permita comprobar las transacciones; y evaluacion permanente del control

interno por parte de la auditoria interna.

Elementos del control contable interno

Un adecuado sistema de control contable, se caracteriza por poseer una clara segregacion

de funciones, principalmente en el disefio de procedimientos para detectar errores o
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irregularidades; ejecucion de transacciones, establecer lineas jerarquicas Yy
responsabilidades y oportunidades de comparacién en diferentes niveles; registro de las
transacciones, especificando cantidades, periodos contables y clasificacion; y comparacion
de los registros con los activos (Vasquez, 2015). A continuacion, se explicaran

detalladamente estos elementos.

Definicion de autoridad y responsabilidad: las organizaciones deben contar con
descripcion de cargos y funciones, especificando responsables en cuanto a funciones

contables, contratacion, recaudacion, pagos y presupuesto (Barquero, 2013).

Separacion de funciones: para evitar irregularidades y fraudes, las empresas deben
establecer unidades de operaciones, servicios y contabilidades autonomas; asi como
designar las funciones de operacion, registro y custodia de modo que ninguno ejecute
simultdneamente el control fisico, contable y presupuestal sobre cualquier activo, pasivo y

patrimonio (Diaz, 2007).

Establecer comprobaciones internas y pruebas independientes: la empresa debe contar
con mecanismos de controles para las transacciones, que aseguren un funcionamiento

eficiente y procuren proteccién contra fraudes (Diaz, 2007).

1.2. b Control interno administrativo

El control administrativo no tiene relacion directa con cifras de los estados financieros.
Consiste en las normas, métodos y procedimientos de la organizacion, establecidas por la
directiva, con el fin de cumplir con las disposiciones legales y reglamentarias y garantizar

la eficiencia de las operaciones (Coopers & Lybrand, 1997).

El control administrativo interno debe incluir anélisis, estadisticas, informes de
actuacién, programas de entrenamiento del personal y controles de calidad de productos o

servicios. Su objetivo principal es establecer un plan de accién, especificamente en
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términos de control de la eficiencia de las operaciones y adhesion a politicas gerenciales
(Véasquez, 2015).

El sistema de control interno administrativo, puede ser de organizacion o de
operacion. El control de organizacion, se refiere a la forma como la empresa asigna y delega
responsabilidades, a través de la estructura organizacional y los niveles de autoridad. El
control de operacion, se refiere a las politicas y procedimientos a través de los cuales la

organizacion planifica, ejecuta y controla las actividades diarias (Vasquez, 2015).

Elementos del control administrativo interno:

Los principales elementos de un sistema de control administrativo interno, segin Chiluisa
(2016), son los siguientes: desarrollo y mantenimiento de una linea de autoridad, definicién
de funciones y responsabilidades, mecanismo de comprobacion interna de la estructura de

operacion y revision periddica o auditoria.

En la tabla 2, se expone los pasos generales del control contable y administrativo,

asi como su plan de organizacion y elementos que controlan.

Tabla 2: Clases de control interno

Control Contable Control Administrativo

Pasos Generales -Planeacion. -Planeacion.
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-Valoracién. -Control.

-Ejecucion. -Supervision.
-Monitoreo. -Promocion.
Plan de organizacion = Métodos y  Proteccion de activos. = Métodos y Con eficiencia de
procedimientos procedimientos = operacion
racionales. Confiabilidad de los @ racionales. Adhesion a politicas.

registros contables.
Controles. -Sistema de = Controles. -Andlisis estadisticos.

autorizacion.
-Estudios de tiempos y

-Sistema de movimientos.
aprobacion.
-Informes de actuacion.

-Segregacion de
tareas. -Programas de seleccion,
adiestramiento y
-Controles fisicos. capacitacion.
-Control de calidad.
Aseguran Transacciones y su registro. Eficiencia, eficacia y efectividad de

operaciones.
Estados financieros.

Acceso a activos.

Fuente: basado en (Gomez, 2001)
1.3 Componentes del control interno

El control interno es un proceso multidireccional, repetitivo y permanente, integrado por
cinco componentes interrelacionados que permiten a la gerencia reaccionar a las
condiciones cambiantes del entorno econémico y competitivo. Los componentes del

control interno son: ambiente de control, evaluacién de riesgo, actividades de control,
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informacion y comunicacién y monitoreo (Everson y colaboradores, 2013). A

continuacion se explica brevemente cada uno de los componentes antes mencionados.

1.3. a Ambiente de control

El ambiente de control abarca los principales componentes de la organizacion: mision,

vision, estructura, valores, cultura y recursos (Quevedo & Ramirez, 2006). Es el entorno

laboral que se crea en base al conjunto de normas, procesos y estandares, este entorno

estimula e influencia la conducta de todos los miembros de la empresa con respecto al

control de sus actividades, tanto desde el punto de vista legal como moral (Albornoz, 2011).

Provee disciplina y estructura, en cuanto a como se estructuran las actividades del negocio;

se asignan autoridades y responsabilidades; se organiza y desarrolla al capital humano; y

se comparten y comunican los valores y creencias (Everson, y colaboradores, 2013).

Para que exista un adecuado ambiente de control empresarial, la organizacion, su

gerencia y estilo de gestion deben ser congruentes con los objetivos estratégicos. Ademas

deben cumplir con los siguientes principios:

La directiva refuerza la cultura organizacional en base a la coherencia de sus
acciones y comportamiento con la integridad y valores éticos de la empresa; la
empresa cuenta con un cddigo de conducta que refleje las expectativas de la
directiva en cuanto a la integridad y valores; existen evaluaciones periddicas de los
individuos y grupos de trabajo en funcién del cddigo de conducta; y los desvios del
cddigo de conducta son detectados y corregidos de forma oportuna (Franco, 2010).
La directiva demuestra independencia de la gerencia y vigila el desarrollo y
funcionamiento del control interno; se designan responsables de la supervision en
cuanto al cumplimiento de requerimientos y expectativas; existe descripcion de
cargos, incluyendo habilidades, conocimientos y experiencias necesarias; la
directiva de la empresa tiene independencia de la administracién, para poder tomar

decisiones en funcion del cumplimiento de los objetivos; y la directiva tiene
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responsabilidad en la supervision, disefio, implementacién y ejecucion del sistema
de control interno (Everson, y otros, 2013).

La gerencia establece estructuras, canales de comunicacion y autoridades y
responsabilidades para la consecucion de los objetivos: se toma en consideracion
las areas estratégicas de negocio, se disefia y evalUa la efectividad de los canales de
comunicacion, de modo que se permita la ejecucion de la autoridad y
responsabilidad, asi como el flujo de informacion; se definen y delegan autoridades
y responsabilidades; y existe separacion de funciones en los niveles de la
organizacion (COSO , 2013).

La organizacion demuestra compromiso para reclutar, desarrollar y retener
individuos competentes en funcion de los objetivos: las politicas y practicas de la
organizacion son coherentes con las necesidades y competencias necesarias para
alcanzar los objetivos; se realizan evaluaciones continuas de desempefio y
competencias y de ser necesario toma medidas correctivas; la organizacion invierte
en el entrenamiento y desarrollo del personal, asi como en politicas de retencién y
reclutamiento; y se desarrollan y capacitan, mediante planes de contingencia,
posibles sucesores (COSO , 2013).

La organizacion tiene personas responsables del control interno: se garantiza el
cumplimiento del control interno mediante la comunicacién, autoridades y
responsabilidades; existen medidas de rendimiento, incentivos y recompensas, que

acomparien el logro de objetivos (COSO , 2013).

1.3. b Evaluacion de riesgos:

Las organizaciones enfrentan una variedad de riesgos internos y externos que deben ser

evaluados. El riesgo se define como la posibilidad de ocurrencia de un evento que afecte

de forma negativa el desempefio de la empresa (Freiberg, 2012). La evaluacion de riesgos

es un proceso dinamico e interactivo, que permite identificar y analizar los riegos que

puedan afectar el desempefio de la organizacion en cuanto al logro de objetivos. En base a
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esta evaluacion, la gerencia, implementa medidas correctivas en las operaciones 0 modelo

de negocio, para garantizar el cumplimiento de los objetivos (Coopers & Lybrand, 1997).

Para llevar a cabo una adecuada evaluacion de riesgos, la organizacion, segun COSO
(2013), debe:

- Definir con claridad los objetivos operacionales y financieros y alinearlos a las
estrategias organizacionales, de modo que se garantice la comunicacion y el
cumplimiento de objetivos. Al contar con indicadores, metas y normas claras, se
puede realizar una adecuada evaluacion de objetivos y tomar medidas correctivas.

- Ser capaz de identificar y analizar riesgos internos y externos y su impacto en el
cumplimiento de los objetivos. Para lo que se debe contar con mecanismos de
identificacion de riesgos que involucre a todos los niveles de la organizacién y se
pueda dar una respuesta ante este riesgo.

- Considerar los distintos tipos de fraude como un riesgo posible, y evaluar las
oportunidades e incentivos para cometer fraude.

- ldentificar, evaluar y responder ante posibles cambios en el modelo de negocio o

liderazgos, que afecten al sistema de control interno.

1.3. ¢ Actividades de control:

Las actividades de control son las acciones establecidas por politicas y procedimientos que
ayudan a asegurar que las directrices de la gerencia sean llevadas a cabo. Garantizando asi
que se tomen las acciones necesarias para mitigar riesgos en todos los niveles de la

organizacion, y lograr el cumplimiento de los objetivos de la entidad (Albornoz, 2011).

Segun COSO (2013), para contar con actividades de control adecuadas, la empresa
debe:

- Seleccionar y desarrollar actividades de control que contribuyan con la disminucion
de riesgos y su impacto en los objetivos operacionales. Teniendo como base la
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evaluacion de riesgos, las caracteristicas propias de la organizacion y la industria;
y contando con diferentes tipos de actividades de control, bien sean de deteccion o
prevencion. También deben aplicar estas actividades en todos los niveles de la
organizacion, tomando en cuenta la separacion de funciones y autoridades.

- Seleccionar y desarrollar medidas de control sobre las tecnologias y procesos, asi
como también sobre su adquisicion, desarrollo y mantenimiento.

- Implementar actividades de control, de forma oportuna, a través de politicas que
reflejen los de los resultados esperados y procedimientos de la organizacion.
Ademas, se deben tomar acciones correctivas y reevaluar continuamente el

desempefio en los diferentes aspectos.
1.3. d Informacion y comunicacion:

La informacion y comunicacion es uno de los pasos mas importante del control, pues en
base a la informacion levantada y a la efectividad de su comunicacién se realiza la toma de
decisiones. Ademas, una eficaz comunicacion con los empleados, permitira que el personal
comprenda sus responsabilidades en el control interno y lo que se espera. (Albornoz,
2011).

Segun el informe COSO (2013), para que el flujo de informacion sea adecuado se
debe:

- Obtener y utilizar informacién relevante y confiable. Ademas de contar con fuentes
internas y externas de datos que generen informacion de calidad, que sea accesible,
actualizada, suficiente, oportuna, valida y verificable.

- Contar con canales y métodos de comunicacién que garanticen y faciliten el flujo

de informacion en y entre las areas estratégicas de negocio.
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1.3. e Monitoreo:

El control interno debe ser evaluado continuamente, para analizar su desempefio y
funcionamiento a través del tiempo. La evaluacion puede ser del sistema en general o de

cada uno de sus componentes (Albornoz, 2011).

Segun el informe COSO (2013), para llevar un adecuado monitoreo del sistema de

control interno se debe:

- Realizar evaluaciones periddicas, para determinar si los componentes del control
interno cumplen con sus funciones, tienen alcance y se adecuan a los
requerimientos de la organizacion.

- Las evaluaciones de cada uno de sus componentes debe incluir: auditoria interna,
evaluaciones objetivas, evaluaciones funcionales inter-areas, evaluacion entre
pares, autoevaluaciones y evaluaciones a proveedores.

- Comunicar las deficiencias del control interno de forma oportuna y tomar las

acciones correctivas necesarias.

La tabla 3, muestra un cuadro resumen de los componentes del control interno.

Tabla 3: Cuadro resumen de los componentes del control interno

24



Comité de auditoriz
Factores
alores eticos

e T,
{ Ambientes de
\ Control
e

Crganizacion y
dezarmrollo
Autoridad y
responsbilidad
Orbjetivos
_«""-_- aluacic COMPONENTES DEL CONTROL INTERNO BASE COSO
v Riesgos
Procedimientos
Cumplimiento
Logro de objetivos |' Actividades de
., con trol
Proteccion de recursos
propios
Controles Generales LA .
Infarmacian ¥
_ i . ' Comunicaciom /f
Controles de Aplicacion -
Sistemas de Comtrol
-'f. - . e
Revision v evaluacion [ AUpErVISIOn y

L Seguimie to S
Evidencia del [

ffuncionamiemnto

Fuente: tomado de (Blackwood, 2016)

1.4 Efectividad del sistema de control interno

Un sistema de control interno efectivo disminuye de forma significativa el riesgo de no

cumplir con los objetivos organizacionales. Para que un sistema de control interno sea
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efectivo los cinco componentes y sus principios bases, deben estar presente y operar como
un sistema integrado (COSO , 2013).

Segun el informe COSO (2013), cuando la organizacion cuenta con un sistema de

control interno efectivo, la directiva, tiene una seguridad razonable en cuanto a:

La eficacia y efectividad de sus operaciones, aun cuando existan riesgos que
influencien el cumplimiento de sus objetivos. Pues la organizacion es capaz de
predecir, detectar y actuar oportunamente para mitigar las consecuencias del
riesgo.

El desempefio organizacional y el cumplimiento de objetivos. Pues se evalian
constantemente las areas estratégicas de negocios y se pueden tomar medidas
correctivas.

La fiabilidad y confiabilidad de los estados financieros. Pues se garantiza la

conformidad de los informes con las regulaciones y estandares aplicables.

Segln Marquez (2011), un sistema de control interno eficiente cuenta con las

siguientes caracteristicas basicas:

Plantear objetivos organizacionales tomando en cuenta el impacto de los riesgos
internos y externos, los objetivos deben ser comunicados a todo el personal de
la organizacion de modo que se retinan esfuerzos para su cumplimiento.

El compromiso lo deben asumir todos los miembros de la empresa para poder
lograr los objetivos de la organizacion. Se debe fomentar un clima de confianza
para que la informacién tenga un gran crecimiento dentro de la empresa.

Los miembros de la empresa deben tener aptitudes, conocimientos, habilidades
y herramientas necesarias para desempefiar sus labores sin inconvenientes.
Contar con metas e indicadores que permitan evaluar continuamente el
cumplimiento de los objetivos. En base a los resultados, se deben tomar

medidas correctivas y dar lugar al aprendizaje organizacional.
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2. Estructura del proceso de control interno

La estructura de un sistema de control interno comprende el conjunto de politicas y
procedimientos que implementa una organizacion para asegurar el cumplimiento de sus
metas. Segun Zorrilla (2015), el proceso de control se estructura bajo las siguientes

condiciones:

- Una condicion de referencia, que actia como condicion inicial para la
comparacion, es una representacion del estado ideal de la organizacion. Pueden ser
presupuestos, programas, normas, estandar u objetivos.

- Un hecho real, que se compara con la condicion de referencia.

- Unadesviacion, producto del resultado de la comparacion entre la condicion inicial
y el estado actual o real.

- Un anélisis de causas, como se origind la desviacion entre el hecho real y la
condicion inicial.

- Toma de medidas correctivas, consiste en las decisiones y las acciones que se

pongan en practica para corregir la desviacion.

2.1 Practicas generales para establecer un adecuado sistema de control

interno

Para poner en marcha un sistema de control interno, se debe establecer previamente una
serie de procedimientos que permitan su implementacion, gestion y auditoria. Segun

Romero (2012), estos procedimientos son:

- Delimitar las responsabilidades y segregar funciones de caracter incompatible.
- Dividir el procesamiento de cada transaccion y hacer rotacion de deberes.
- Seleccionar miembros en cuanto a capacidades y experticia en el area.
- Crear procedimientos que aseguren la exactitud de la informacion y niveles de
autorizacion.
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- Asegurar el acceso a manuales y normas.

- Definir objetivos y metas claras alcanzables.

- Utilizar indicadores, cuentas de control o de orden.

- Graficar control y evaluar sistemas computarizados.

- Identificar los puntos clave de control en cada proceso y realizar actualizacion
continua.

- Realizar tomas fisicas periodicas de activos.
2.2 Diseno del sistema de control interno

La directiva y gerencia de la organizacion son los responsables de definir y poner en
marcha, dentro de los parametros de orden legal y sistematico, el sistema de control interno
gue mejor se ajuste a la mision, las necesidades y la naturaleza de la organizacion (Perez,
2012).

Como punto de partida para el disefio de un sistema de control interno se debe
considerar la relacion costo-beneficio. En general el costo de implementacion del sistema
de control interno debe ser menor al beneficio percibido por la organizacion. La
organizacion se beneficia con la reduccién de los riesgos y el impacto que tiene en el
cumplimiento de la metas de la organizacion. Sin embargo, un excesivo control puede ser

costoso y contraproducente (Emprende Pyme, 2016).

Segln Romero (2012), el disefio debe comprender los siguientes aspectos:
2.2. a Organizacion de la funcion de control interno

Es importante establecer un area estratégica de negocio que lidere y se encargue de la
implantacion del sistema de control interno. Pues la puesta en marcha de un sistema de
control interno, supone un cambio cultural muy profundo y dificil de lograr a corto plazo,
especialmente si no cuenta con alguien que lidere el proceso y produzca resultados

rapidamente (Chiluisa, 2016). Sin embargo, la formacidn de una unidad de control interno
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significa erogacion de recursos, por tanto para empresas unipersonales se deben considerar

otras opciones puesto a la relacion costo-beneficio (Romero, 2012).

2.2. b Plan de desarrollo de la funcién de control interno

El disefio de un sistema de control interno constituye varios pasos 0 procesos, por lo que
es imprescindible elaborar un plan de desarrollo e implementacion que incluya

caracteristicas propias de la organizacion y plazos de avances (Romero, 2012).

Segun Chiluisa (2016), el plan de desarrollo debe contener los siguientes elementos

basicos:

- Definicion de la mision y alcance de funciones de la oficina del control interno.

- Separacion de funciones entre las operaciones y la oficina del control interno en
el desarrollo de las actividades de control.

- Implementacion y desarrollo de herramientas computacionales y de otra
naturaleza que serviran de apoyo en el ejercicio del control interno.

- Cronograma y plazos de formalizacion, documentacion e implantacion de los
procedimientos de la organizacion.

- Cronograma para la elaboracion y expedicion de los manuales de control interno.

Es importante resaltar que si bien los mecanismos e instrumentos del control interno
son variados y dependen de los requerimientos de la organizacién, los méas usados son:
mecanismos e instrumentos de reporte y seguimiento y manuales o guias de control interno.
Para la redaccién de manuales de funciones y procedimientos se debe considerar el
organigrama de la empresa, los métodos y procedimientos y las técnicas de simplificacion
del trabajo (Romero, 2012). La empresa debe disefiar y formalizar manuales de procesos y
procedimientos formalizados, especialmente para las areas estratégicas de negocios que
sean claves para la entidad y que puedan afectar de manera significativa el desempefio de
la organizacion (Barquero, 2013).
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2.2. ¢ Analisis de los riesgos de control interno

Consiste en analizar constantemente las actividades de la organizacion, con el fin de
identificar las partes débiles y oportunidades de mejora. Para las organizaciones, el riesgo,
es todo suceso de origen interno o externo, que pueda afectar el desempefio de un negocio.
En contabilidad, el riesgo, se define como la probabilidad de que ocurran errores,
omisiones, incertidumbres o fraudes. En términos de control interno, el riesgo implica la
posibilidad de la existencia de errores significativos o irregularidades en los estados
financieros y el hecho de que los mismos no sean descubiertos. Los riesgos son inherentes
al proceso, por lo tanto nunca van a desaparecer; sin embargo, se pueden implementar

medidas preventivas o correctivas (Quevedo & Ramirez, 2006).

Clasificacion de Riesgos:

Riesgos financieros, consiste en la probabilidad de ocurrencia de un evento que tenga
consecuencias financieras negativas para una organizacion. Pueden ser: riesgos de
mercado, consiste en la pérdida de la inversion producto a variaciones en los precios del
mercado; y riesgos de crédito, consiste en la pérdida potencial de capital producto del

incumplimiento de compromiso de pago (Barquero, 2013).

Riesgos de tasas de interés, consiste en las pérdidas que puede sufrir una empresa
producto de variaciones en las tasas de interés. El riesgo de liquidez, consiste en la

imposibilidad de transformar en efectivo un activo (Albornoz, 2011).

Riesgo legal, consiste en la pérdida generada por operaciones con errores de interpretacion
juridica u omisién de documentacién, y que por tanto imposibilitan a la via juridica para

exigir el cumplimiento de los compromisos de pago (Emprende Pyme, 2016).

Riesgo operativo, consiste en fallas administrativas y de los procedimientos, controles

inadecuados o defectuosos, fraude o error humano, producto de personal poco capacitado.
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Ademas, este riesgo se incrementa con la fuga de talentos, que ocupan puestos claves
(Quevedo & Ramirez, 2006).

Riesgo de control, consiste en la posibilidad de no deteccion de errores y por tanto la falta
de medidas correctivas. Estas debilidades pueden darse producto a fallas en la revision de
las transacciones, documentacion inadecuada, acceso ilimitado a efectivo e inventarios o
cualquier otro valor negociable y carencia de registros de los inventarios perpetuos
(Barquero, 2013).

Riesgos de auditoria, consiste en la posibilidad de que los auditores emitan opiniones
erradas o no calificadas sobre los estados financieros. Pueden ser resultado de
equivocaciones no intencionales, tales como omisiones y comisiones; 0 equivocaciones
intencionales, tales como fraudes, apropiacion indebida y presentacion fraudulenta de
estados financieros (Barquero, 2013).

Riesgos contables, consiste en omisiones no intencionales de cifras o revelaciones en los
estados financieros. Estos errores pueden originarse como consecuencia de fallos
matematicos o administrativos en los registros contables, aplicacion erronea de las Normas

Internacionales de Contabilidad y mala interpretacion de hechos existentes (Diaz, 2007).

Principales enfoques de prevencidn:

Ante estos riesgos, las empresas pueden responder de diversas maneras, las principales
formas de prevencion, segun Romero (2012) son:

- Ingeniera: controla los aspectos fisicos de la situacion de riesgo, evitando asi la
ocurrencia de un suceso generador de riesgos 0 aminorando su impacto.

- Humano: controla las fallas producto de errores o habitos humanos.
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- Estadistico: controla el desempefio de la organizacion a través del analisis de datos

que sirven como fundamento para la toma de decisiones.

- Educativo: controla el desempefio de los colaboradores de la organizacion a través

de programas de entrenamiento y capacitacion.

- Coactivo: controla el desempefio de los colaboradores a través de la motivacion,

de las recompensas o bonificaciones.

Tipos de control:

Existen seis tipos de control gerencial, que segin Romero (2012) son: gerencial, contable,

administrativo, operativo, presupuestario y de informéatica. Cada control tiene una

orientacion, objetivo e instrumentos especificos, los cuales se detallan en la tabla 4.

Tabla 4: Tipos de Control Interno

TIPO DE ORIENTACION OBJETIVO INSTRUMENTOS
CONTROL
GERENCIAL Personas. Influir en los individuos *Definicion de metas, objetivos y valores.

para que sus acciones y
comportamientos  sean
consistentes con  los
objetivos de la
organizacion.

*Sistemas de administracion participativa.
*Comunicaciones abiertas.
*Motivacion.
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CONTABLE

ADMINISTRATIVO

OPERATIVO

PRESUPUESTARIO

INFORMATICO

Normas y
procedimientos.

Politicas
administrativas.

Procesos y tareas.

Gestion y
rentabilidad.

Uso de tecnologia

Resguardar los recursos
de la organizacion y dar
confiabilidad de los

registros contables,
presupuestales y
financieros.

Asegurar el cumplimento
y adhesion a reglamentos
y disposiciones de la
organizacion.

Disefiar procedimientos

de control sobre las
actividades de la
empresa, con el fin de
garantizar los estandares

de desempefio y calidad.

Confrontar
periddicamente el
presupuesto frente a los
resultados reales del
periodo.

Mantener controles

automaticos efectivos y
oportunos  sobre las

operaciones.

*Definicién de autoridad y responsabilidad.
*Segregacion de deberes.
*Establecimiento  de  comprobaciones
internas y pruebas independientes.

*Procedimientos de auditoria interna.

*Desarrollo y mantenimiento de una linea
funcional de autoridad.

*Clara
responsabilidades.

definicion de  funciones y
*Mecanismo de comprobacién interna.
*Entrenamiento del personal.

*Fijacion de estandares de trabajo de acuerdo
con la actividad.

*Fijacion de indicadores de gestion.
*Sistema de evaluacion de resultados.
*Estudios de productividad y eficiencia
operacionales y administrativas.
*Planificacion estratégica.

*Normas de calidad y rendimiento.
*Distribucion de ingresos y gastos por
centros de costos.

*Establecer presupuesto.

*Constatacion de realizacion.

*Aviso de las desviaciones producidas.
*Definicion clara y precisa de las
transacciones que se han de sistematizar.
*Fijacion de diferentes niveles de acceso a la
informacion.

Fuente: elaboracion propia basado en Romero (2012)

Procedimientos del control interno:

Si bien la empresa puede implementar diversas formas de control, las mas recomendadas

segun Gomez (2001) son: arqueos periodicos de caja, control de asistencia de los

trabajadores, delimitar funciones y responsabilidades, hacer un conteo fisico de los activos,

analizar si la persona esta capacitada para realizar su trabajo, mantener una numeracién

consecutiva de los comprobantes de contabilidad, controlar el acceso a personas no
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autorizadas a los diferentes departamentos, verificar el cumplimiento de normas tributarias,

fiscales y civiles y analizar los rendimientos financieros e inversiones.

Matriz de riesgo:

La matriz de riesgo es una herramienta que permite ponderar y gestionar los riesgos,
disminuyendo el grado de subjetividad al momento de su evaluacion. Esta matriz mide el
impacto y la probabilidad de ocurrencia de un riesgo. Los indicadores de riesgo dependeran

de la actividad financiera de la empresa y su perfil (Rios, 2004).
3. Circuitos de caja:

Los circuitos de caja, son una serie de procedimientos en orden secuencial, que permiten
registrar adecuadamente una transaccion. Comprenden una parte fundamental del sistema
de control interno, especificamente en el area operacional. Estos circuitos son claves para
el resguardo de los activo de la empresa, incluyen circuitos de compras-pagos, ventas-

cobros e inventarios (Perez, 2012).

Los circuitos de caja o administrativos bésicos de las organizaciones influyen
directamente en la disponibilidad de productos y las finanzas de una empresa. Esta
relacion se muestra a continuacion.

Figura 1: Circuitos de caja basicos de una organizacion y su interrelacion

3 o)
g > 7 § | SISTEMA DECOMPRAS E
= g £ 3
Osa 5 SISTEMA DE VENTAS 2
E 2 § 8 z
2834 s
O £ 75 g [SISTEMADE PRODUCCION @

SISTEMA DE COBRANZA

SISTEMA DE PAGO

Fuente: tomado de (Gonzalez, 2017)
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3.1 Circuito de Compras-Pagos

El circuito de compras consiste en una serie de actividades que permite a la empresa realiza
la adquisicién de materiales o servicios, necesarios para su funcionamiento. El proceso de
compra inicia con la expresion de una necesidad y culmina con el pago de la adquisicion.
Este proceso debe basarse en la capacidad economica y financiera de la empresa para
maximizar su rentabilidad a través de la adquisicion de bienes y servicios de calidad, el

costo mas conveniente y el proveedor mas apropiado (Ruedas, 2016).

El objetivo fundamental del circuito de compras-pagos es asegurar que la empresa
tenga los mejores proveedores para abastecerse de los mejores productos y servicios. La
gestion de las compras tiene como objetivo mejorar la calidad de los productos, minimizar

el costo total de las compras y reducir los inventarios (Freiberg, 2012).

Segln Ruedas (2016), para una correcta gestion de compra es necesario que el

gestor tenga en cuenta las siguientes actividades:

- Busqueda, clasificacion y evaluacion de proveedores.

- Archivo actualizado de productos, que incluya caracteristicas técnicas, codigos de
identificacion, proveedores, precios y condiciones de entrega y pago.

- Negociacion permanente de precios, calidad, presentaciones y plazos de entrega,
en funcion de las previsiones de compras y calificacion del proveedor.

- Prevision de compras en su aspecto econdmico Yy financiero.

- Planificacién de pedidos por articulos y proveedores, determinando los volimenes
de pedidos y fechas de lanzamiento previstas.

- Preparacion de érdenes de compras, lanzamiento de pedidos y seguimiento de los
mismos hasta su recepcion y control de la calidad, en el caso que lo requiera.

- Solventar discrepancia en la recepcion del producto.

- Analizar variaciones en precios, plazos de entrega y calidad.
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El circuito de compras, luego de recibir la solicitud de compra, debe realizar los
pedidos. Para esto deben realizar una busqueda continua y seleccién de proveedores, para
elegir el proveedor mas capaz y responsable. Al momento de la seleccion se debe tener en
cuenta: precios y condiciones de pago, plazos de entrega, calidad de los productos,

fiabilidad y lineas de productos (Freiberg, 2012).

Una vez elegido el proveedor se emitird una orden de compra, que consiste en un
convenio entre las partes interesada. Que incluya, mercaderia segun pedido y forma de
pago. Debe contener todas las modalidades de la contratacién para que no existan
interpretaciones erréneas (Polo, 2014).

Las ordenes de compras pueden ser individuales o generales. Las drdenes de
compras individuales, son aquella en que se hace un pedido de articulos determinados.
Mientras que las 6rdenes generales o abiertas son para pedidos de materiales durante un

periodo de tiempo prolongado (Polo, 2014).

Los recibidos por la empresa deben ser debidamente analizados y registrados. Para
lograr esto el area de recepcion de mercaderia, debe estar informado de las fechas y tipos
de trasporte que se utilizara para el envio de los productos por parte del vendedor, de modo

que se pueda organizar y planificar el proceso (Everson, y otros, 2013).

El area de recepcion de mercaderia, debe cumplir los siguientes procedimientos:
recepcion de mercaderia, comprende descarga, desembalaje, cotejo de orden de compra en
cuanto a cantidad y clase de producto; inspeccién de los materiales recibidos, comprende
pruebas y controles necesarios; informe sobre el estado y calidad de la mercaderia recibida;
registracion de la recepcion; y archivo de las 6rdenes de compras terminadas (Ruedas,
2016).

Luego de realizada la compra y recibida la mercaderia se analiza la forma de pago
al proveedor, definiendo al pago como salida de dinero. Estos pueden ser por pago

anticipado ya sea parcial o total, pago en el momento o pago posterior (Polo, 2014).
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Segun el informe Polo (2014), para realizar los pagos se debe tener en cuenta una
serie de procedimiento:

- Revision de la factura del proveedor: el primer paso es la recepcion de la factura,
para tener un orden a la hora de la registracion y prevenir fraudes.

- Autorizacion de pago: una vez revisada la factura el siguiente paso analizar la
factura correctamente haciendo un control minucioso de cada dato que contenga
la misma, si la factura contiene los datos correctos se procede a autorizar el
pago.

- Operacion de pago: momento donde el encargado de la caja emite el cheque o
abona en efectivo segln lo acordado con el proveedor.

- Registracion contable: registrar los movimientos econémicos.

- Verificacion del recibo de proveedores: exigir al proveedor un comprobante del

pago efectuado.

Los pagos se pueden realizar en efectivo; pago en cheque, que es una forma segura
de cobrar, pero se debe tener en cuenta que puede ser rechazado o puede tardar mas tiempo
en hacerse efectivo; por transferencia electrénica, una de la mas comunes; y por Gltimo
cargo en cuenta, en donde el proveedor le dice al banco que se cargue en la cuenta del

cliente el importe de la venta (Polo, 2014).

3.2 Circuitos de Inventarios

Luego del proceso de compra, es necesario garantizar el correcto almacenamiento de los
bienes, hasta que se vendan y/o utilicen. Es imprescindible que el almacén cuente con un
sistema de inventario, que permita controlar las existencias, mantenimiento de seguridad,

conservacion de los materiales y reposicion oportuna (Ruedas, 2016).

Los inventarios son una parte integral de toda empresa, suelen representar entre el
35% y el 40 % del total de activos. Consisten en consumibles de la produccion, bienes en

proceso o productos disponibles para la venta. Es necesario encontrar un equilibrio, entre
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el reabastecimiento y la demanda de productos, para garantizar la satisfaccion de los
clientes y a su vez hacer un uso adecuado de los activos. Una buena gestion de inventarios,
permite a la empresa garantizar un flujo normal de insumos y materiales, cumplir con la
distribucion y entrega a los clientes, controlar los gastos y costos y asegurar ventas
(Freiberg, 2012).

Existen diferentes clasificaciones de inventarios que dependeran del objeto a
contabilizar y su objetivo. Los principales tipos de inventario son: segin el momento,
inicial o final; segun la periodicidad, intermitente o perpetuo; segun la forma, de materias
primas, productos en fabricacion, productos terminados, suministros de fabrica o de
mercancias; segun su funcion, en transito, de ciclo, de seguridad, de prevencién o de
desacoplamiento; y segun la logistica, de existencias para especulacion, de existencias
obsoletas, en ductos, de existencias de seguridad o de existencias naturaleza regular
(Emprende PYME, 2016).

Los inventarios son objeto del control interno, pues a través de su evaluacion, se
evita el riesgo de fraude, se controla la existencia fisica, se comprueban registros y se
determina su correcta valuacion (Gomez & Magdalena, 1999). Para el control de
inventarios se puede implementar un sistema periédico de inventarios, que consiste en un
conteo anual; o registros perpetuos, que consisten en conteos permanentes. La seleccion de
la metodologia de control dependeré de la actividad de la empresa y el criterio personal
(Freiberg, 2012).

Los beneficios de implementar un control de inventario permanente, son:
disminucion de costos de almacenamiento por exceso de inventarios, disminucion del

riesgo de stock y desalienta el robo o el desperdicio (Jaime, 2013).

3.3 Circuitos de ventas-cobros

Las ventas, son un conjunto de actividades esenciales para cualquier negocio, donde el

vendedor fomenta la relacion vendedor/cliente, con el fin de persuadirles para ofrecerles
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los bienes de cambio de la empresa (Perez, 2012). Las ventas son fundamentales para el
crecimiento y desarrollo del negocio, producto de su relacion con el flujo de cobros, que

proporciona el dinero para que la entidad funcione.

Las ventas se pueden clasificar en pasivas y activas. Las ventas pasivas son aquellas
en donde los clientes toman la iniciativa de la compra, no existe ninguna persona que trate
de venderle. Por este motivo se entiende que el cliente compra el producto porque lo
necesita y no porgue la empresa tenga necesidad de venderlo. Debido a esto la empresa
puede obtener bajo potencial econdémico (Salazar, 2015). A diferencia de las ventas activas,
donde las empresas tienen como prioridad realizar las ventas, los vendedores estan
enfocados a los clientes para que los mismos adquieran los productos que la empresa ofrece
(Salazar, 2015).

Luego de realizar la venta, el circuito debe analizar las distintas formas de cobro.
Para eso se debe tener en cuenta diferentes criterios, de modo de establecer el modelo mas
conveniente y que mejor se adapte a la organizacién (Salazar, 2015). Segun Pérez (2010),

estos criterios son:

- Cobranza por cobradores: el personal de la empresa se dirige hacia el domicilio
del cliente para percibir el dinero.

- Cobranza por correspondencia: el deudor envia por correo la deuda a pagar.

- Cobranza en caja: el cliente se dirige hacia la empresa para efectuar el pago.

- Cobranza por deposito bancario: el deudor efectla el pago mediante entidades
bancarias, depositando la deuda en la cuenta de la empresa.

- Cobranza de documentos por medio de un banco: documentos que emite el
banco cobrados por el vendedor.

- Cobranza de exportaciones: el deudor no reside en el mismo pais.
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4. Procedimiento de levamiento de control interno

El sistema de control interno, es un plan de organizacion entre la contabilidad, funciones
de empleados y procedimientos coordinados que adopta una empresa. Es una herramienta
administrativa que facilita la coordinacion e interconexion de las actividades que se
realizan en las diferentes &reas de la organizacion (Barquero, 2013). Cada unidad
estratégica de negocio debe contar con instrucciones, responsabilidades, informacion sobre
politicas, funciones, sistemas y una descripcion de las operaciones o actividades que se

realizan.

La puesta en marcha del sistema de control interno es un proceso y como tal debe
basarse en un plan (Albornoz, 2011). El plan de implementacién debe contener: definicién
de la mision del sistema de control interno, definicion del alcance de las funciones en el
area de control de gestion, division de trabajo entre la linea de la organizacion y las
actividades de control, definicion y cronograma de desarrollo de las herramientas
tecnoldgicas, cronograma de formalizacion documentacion e implantacion de los procesos
y procedimientos criticos, cronograma de elaboracion y expedicion de manuales (Romero,
2012).

El control interno es una actividad transversal a todos los procesos y procedimientos
operativos y administrativos de la organizacion, por este motivo es importante identificar
las areas criticas de control o puntos de control, que son los momentos claves de
intervencion en el flujo de actividades de los procesos (Bermldez, Mecanismo e
instrumentos de control interno para una buena autogestion organizacional, 2016). Los
instrumentos de control pueden ser de tipo exploratorio, preventivos o correctivos, ademas
pueden estar orientados a la eficacia, eficiencia, suficiencia o legalidad (Bermudez,
Mecanismo e instrumentos de control interno para una buena autogestion organizacional,
2016).
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4.1 Etapas del levantamiento del control interno

Como todo proceso, el plan de control interno, cuenta con diferentes etapas para su
elaboracion y desarrollo. Segun Bermudez (2016) el levantamiento se puede dividir en seis

etapas, las cuales se explican a continuacion:

4.1. a Establecimiento de condiciones iniciales basicas: consiste en el disefio de

politicas de control interno y su comunicacion a los actores involucrados, identificacion de

los entes de control externo, y el disefio de canales de comunicacion (BermUdez, 2016).

4.1. b Actos administrativos basicos: son las estrategias de aplicacion o puesta en

marcha del plan de control interno, consiste en instrucciones de aplicacién, definicion de
responsabilidades y forma de ejecucién. Algunos actos administrativos relevantes en el
proceso son: formalizacion del proceso de planeacion, establecimiento de un sistema

informativo y orientacion de la estructura organizacional (Bermudez, 2016).

4.1. c Establecimiento de canales de comunicacion: en esta etapa se debe

establecer el canal especifico de informacion y los aspectos relevantes, como la
informacidn que se va a transar, procedimiento de andlisis de datos, periodicidad de los
reportes y responsables. Una caracteristica importante, es que el canal debe ser
bidireccional, de modo que se garantice el flujo e informacion desde y hacia los directivos
(Bermudez, 2016).

4.1. d Levantamiento de procedimientos: comprende la base documental para la
elaboracién del sistema de control interno, a través de un flujograma de procedimientos,
donde se especifica de inicio a fin cada proceso de la actividad. Con el fin de establecer
funciones del personal en cada actividad, una adecuada segregacion y planeacion de cargas
de trabajo, fomentar la modernizacion y simplificacion de tramites, fomentar la innovacion

y establecer indicadores para evaluar la gestion (Bermudez, 2016).
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Un adecuado levantamiento de procedimientos debe contener los siguientes
aspectos: definir el limite del procedimiento, determinar objetivos y metas, nombre del
cargo, identificar los procedimientos que se relacionan con el procedimiento que se levanta

y elaborar un flujograma con las etapas del proceso (Bermudez, 2016).

4.1. e ldentificacidn del riesgo de un procedimiento: se evalla la posibilidad de

ocurrencia de algln evento, externo o interno, que afecte o impida el logro de los objetivos
(Bermudez, 2016).

4.1. f Importancia del riesgo y posibles respuestas: evaluar la importancia del
riesgo segun la probabilidad de ocurrencia y su impacto, rapidez del impacto una vez que
se produce el riesgo, y persistencia y duracién en el tiempo del impacto una vez que se

materialice el riesgo (Bermudez, 2016).

Segun la categoria del riesgo, la empresa puede asumir diversas posturas, las cuales

son: aceptar, evitar, reducir o compartir el riesgo.

Ademas, seglin Barquero (2013), un adecuado sistema de control interno debe

contener los siguientes elementos:

- Establecer objetivos.

- Definir politicas, guias, procedimientos y normas.

- Sistema de organizacion.

- Limitaciones de autoridad y responsabilidad.

- Normas de proteccion y utilizacion de recursos.

- Sistema de méritos y sanciones para administracion del personal
- Aplicacion de recomendaciones.

- Sistemas de informacion.

- Procedimientos y normas.

- Meétodos de control y evaluacion de gestion.
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- Programas de induccidn y capacitacion del personal.

- Simplificacion de normas y tramites de los procedimientos.
4.2 Flujograma de procedimientos:

El flujograma es una representacion grafica, por medio de simbolos, de los procedimientos
y proceso de la organizacion, ademas proporciona una guia de pautas para su manejo y

desarrollo.

Para realizar un diagrama de flujo de procedimientos, existen diferentes normas de
simbologia aplicables. Para la elaboracion de este proyecto nos centraremos en la norma
ISO 9000, que establece unos signos universales para describir las actividades que

conforman el manual.

Figura 2: Simbolos de la norma 1SO 9000 para elaborar diagramas de flujo
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O

Operaciones. Fases del proceso, método o procedimiento.

Inspeccion y medicion. Representa el hecho de verificar la naturalez,
calidad y cantidad de los insumos y producto.

N
.

Operacion e inspeccion. Indica la verificacion o supervision durante
a5 fases del proceso, método o procedimients de sus componentes.,

Transportacion. Indica el movimiento de personas, material o equipo.

Damora. Indica refraso en el desamollo del proceso, método o
procedimiento.

Decisidn. Representa el hecho de efectuar una seleccion o decidir una
alternativa especifica de accion,

Entrada de hienes. Prodictos o material que ingresan a proceso.

>0 01

Klmacenamiento, Depasto y/o resgurdo de informaciin o producbos,

Fuente: tomado de (Vivas, 2008)

Para entender mejor este aspecto se muestra la figura 3, un ejemplo del

simbologia de la norma 1SO 9000.

Figura 3: Diagrama de flujo con la simbologia de la norma 1SO 9000

uso de la
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Fuente: tomado de Vivas, 2008

La elaboracion de un diagrama de flujo representa las siguientes ventajas para el
sistema de control interno: facilita su empleo, permite la correcta identificacién de
actividades, simplifica su comprension, permite el acercamiento y coordinacion, disminuye
la complejidad y accesibilidad y se elabora con rapidez y no requiere recursos sofisticados
(Gémez, 2001).

5. Evaluacion del sistema de control interno

Una de las actividades méas importantes dentro de una empresa es el monitoreo de sus
planes o estrategias, y el control interno no es una excepcion. EI control interno debe
evaluarse continuamente para buscar la perfeccion en el proceso y la eliminacion total de

los riesgos.
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La evaluacion del sistema de control interno, es una importante herramienta de
control en si. Segun, Barquero (2013), debe cubrir el cumplimiento y verificacion de los

objetivos y estrategias iniciales para cada una de las areas, en cuanto a:

- Plan de control del cumplimiento de los procedimientos administrativos,
disposiciones legales y reglamentarias.

- Verificacion y analisis de Estados Contables, Financieros y Presupuestarios.

- Plan y al Cronograma Anual de Auditoria aprobados por la Maxima autoridad.

- Reporte, supervision e informe anual.

Se pueden aplicar diferentes estrategias de evaluacién, como entrevistas a los
actores que participan en el procedimiento para verificar, conocer, aclarar dudas, recoger
formatos, recomendaciones, objetivos, clase de archivos, conductas Yy justificacion de los
tramites. Determinar si cada paso del procedimiento esta justificado, agrega valor y no es
repetitivo. En el caso que nos ocupa, hay que hacer el mapa de proceso (flujograma),

identificar los riesgos y consolidarlos en el macro proceso (Blackwood, 2016).

5.1 Revision de procedimientos

Una vez levantados los procedimientos y hechas las verificaciones, observaciones y
entrevistas pertinentes, segun el informe COSO (2013) se procede a la revision bajo el

cumplimiento de los siguientes pasos:

a. La estructura del area o de la organizacion se refleje a nivel General y a nivel
individual.

b. Analizar la secuencia del proceso y la relacion que se tenga con una o varias areas.

c. Analizar la segregacion de funciones.

d. Analizar la responsabilidad de cada paso que se realiza por cada actor.

e. Analizar los documentos: formas que se utilizan, informacién que contiene,

nimero de copias, distribucion, usos, archivo, consulta, cuantificacién de la
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cantidad de documentos procesados, formas de manipulacion, firmas, sellos,
personas que intervienen justificando su participacion, respondiendo que informes
se producen con base en la informacién de los mismos.

f. Elaborar un banco de datos sobre las medidas de control interno y de seguridad por
areas.

g. Realizar cuestionarios: base para la evaluacion del Control Interno como apoyo de
un verdadero autocontrol.

h. Definir la informacion que se produce, de orden financiero, estadistico, econémico
y técnico.

i. Realizar ejercicios de “lluvia de ideas” con los miembros de la organizacion, para
conocer formas o sugerencias que lleven a la simplificacion y mejoramiento de los

procedimientos.

En este mismo orden de ideas, Bermudez (2016) propone los siguientes principios

relativos a su evaluacion, en funcion de la empresa:

- Define los objetivos con suficiente claridad para permitir la identificacion y
evaluacion de los riesgos operacionales, de informacion y de cumplimiento.

- Identifica y estima la importancia de los riesgos identificados para la consecucion
de sus objetivos en todos los niveles de la organizacion y los analiza como base
sobre la cual determinar cobmo se deben gestionar.

- Incluye niveles de organizacion (filial, division, unidad operativa, funcion).

- Analiza factores internos y externos.

- Determina como responder a los riesgos.

- Evalta la posibilidad de fraude en cuanto a los incentivos y las presiones; las
oportunidades de uso y venta de activos no autorizados, alteracion de registros, etc.;
y las actividades y justificaciones, cdmo fueron motivados a participar en un fraude.

- ldentifica y evalta los cambios que podrian afectar significativamente al sistema

de control interno.
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- Evallta los cambios en el entorno externo, en el modelo de negocio y de alta

direccion.
6. Analisis de la organizacion:

Para realizar un correcto analisis de riesgo, es importante identificar el estado actual de la
empresa y su entorno; por este motivo el analisis de la organizacion es de suma importancia

en el control interno.
6.1 Analisis del macro entorno-Método PEST

El método PEST es una herramienta de analisis externo de la organizacion que facilita la
investigacion del entorno y valora las fuerzas del ambiente donde estd inmersa la
organizacion y que influyen en su desempefio y condicionan su forma de actuar (Porter,
2009).

El entorno de una organizacion esta influenciado por fuerzas politicas-legales, marco
legal donde la empresa se desarrolla y da seguridad politica, como gasto publico, impuestos
y PBI; fuerzas econdmicas, caracteristicas econdémicas del pais, como inflacion, volatilidad
y tazas de interés; fuerzas socioculturales, caracteristicas descriptivas de los habitantes de
una sociedad, incluye factores demograficos y caracteristicas culturales de la sociedad,
nivel de educacién, tasa de natalidad y mortalidad, religion, entre otros; y fuerzas
tecnoldgicas, se refiere a los cambios tecnoldgicos y a la innovacidn en la industria donde
compite la empresa, afecta su desempefio pues pueden existir productos sustitutos u
obsolescencia (Hitt, Black, &Porter, 2006).
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6.2 Analisis del micro entorno - Las Cinco Fuerzas Competitivas

de Porter

Las cinco fuerzas competitivas de Porter permiten hacer un andlisis interno profundo,
detallado y minucioso de la organizacion, con el fin de saber la realidad de la empresa en

cuanto a sus clientes, proveedores, competidores, recursos humanos, entre otros factores.

El objetivo principal del modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter es el
de idear una estrategia de negocios en donde se desarrolle una ventaja competitiva que
permita a nuestra compafia destacarse y diferenciarse de los competidores. Para ejecutar
esta tactica es que hay que analizar el entorno y la industria en si, teniendo en cuenta
ademas las barreras de entrada, los nichos de mercado y las tecnologias que se utilizan, con
el fin de conocer no solo como es o como fue la industria, sino también como esta
cambiando la misma, ya que este modelo permite observar de una manera dinamica,
entendiendo como los clientes, proveedores o potenciales competidores estan
evolucionando (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia,
2008).

Las cinco fuerzas de Porter son un compendio de factores que determinan cual es
el estado actual de la empresa, su valorizacion e identifica fortalezas, debilidades,
amenazas Yy oportunidades. Los factores evaluados son: clientes, proveedores, productos
sustitutos, nuevos competidores y por ultimo tenemos a los competidores (Hitt, Black y
Porter, 2006).

6.3 Analisis interno - Matriz FODA

El analisis FODA, es una herramienta analitica que mide la situacion actual del objeto de
estudio. EvalUa toda la informacion que se posea sobre el negocio y sus competidores,

siendo Util para elaborar un diagndstico concreto de la realidad y examinar fortalezas,

49



debilidades, oportunidades y amenazas. Ademas es la base para el desarrollo de objetivos
y estrategias (Armstrong, 2006).

Consiste en reunir informacion tanto del entorno como de la propia empresa, siendo
su objetivo obtener conclusiones sobre la forma en que el objeto de estudio sera capaz de
afrontar los cambios y las posibles turbulencias que se originen en el entorno a partir de
sus fortalezas y debilidades internas (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan

forma a la estrategia, 2008).

El andlisis se basa en dos pilares basicos, el analisis interno, y el analisis externo.
El primero identifica las fortalezas y debilidades, en tanto el segundo define las

oportunidades y amenazas (Armstrong G, 2006).

Para efectuar un correcto analisis es necesario hacer una distincion entre las cuatro

variables por separado y determinar qué elementos corresponden a cada una.
6.3. a Ambito interno:

Fortalezas: son las capacidades especiales que tiene la empresa y que le permite tener una
posicidn privilegiada frente a la competencia como, recursos que la organizacion controla,
capacidades y habilidades de sus recursos humanos, actividades que se desarrollan
positivamente (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia,
2008).

Debilidades: son factores que le provocan a la organizacion una posicion desfavorable
frente a la competencia, como carencia de activos fijos, humanos, organizacionales, o
intangibles, y deficiencias en las habilidades (Porter, Las cinco fuerzas competitivas que le

dan forma a la estrategia, 2008).
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Las fortalezas y debilidades se encuentran dentro del proceso de planeacién
estratégica por ello se debe identificar las fortalezas y sefialar las debilidades que podrian

obstaculizar el cumplimiento de los objetivos. (Armstrong, G, 2006).
6.3. b Ambito Externo:

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, son favorables y explotables,
se pueden descubrir en el entorno en el que actla la empresa y su utilizacion permite

obtener ventajas competitivas.

Amenazas: son situaciones que surgen del entorno y que pueden llegar a atentar contra la
permanencia de la organizacion, como el ingreso de nuevos competidores, aumento de la

inflacion, economia global inestable.

Las oportunidades y amenazas pueden favorecer o poner en riesgo la mision de la
empresa. (Armstrong, G, 2006). Cada vez que se realice dicho analisis es recomendable
construir la Matriz FODA correspondiente al presente y proyectar distintos escenarios del

futuro con sus respectivas matrices FODA y plantear estrategias alternativas.
6.3. ¢ Matriz FODA:

Segun Porter 2008, la matriz FODA: “Es una herramienta moderna para analizar las
amenazas y oportunidades en el ambiente externo y sus relaciones con las debilidades y
fortalezas internas de la organizacion”. Este analisis servira como sustento para desarrollar
las estrategias de la organizacion y su operacion, se reconocen cuatro tipos de estrategias,

las cuales se muestran en la tabla 5.
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Tabla 5: Matriz FODA para la formulacion de estrategias

Factores internos. Fortalezas internas (F) Debilidades internas (D)
Administrativas, operativas,
Financieras, investigacion.

Factores externos.

y evita amenazas.

Oportunidades Externas (O) Estrategia FO Estrategia DO

Condiciones economicas actuales | Estrategias para atacar Estrategias para movilizar.

y futuros, cambios politicos y | Utiliza las fortalezas de la | Pretenden superar las debilidades

sociales. organizacion para aprovechar las | aprovechando las oportunidades.
oportunidades.

Amenazas Externas (A) Estrategia FA Estrategia DA

Competencia. Estrategias para defender. Estrategias para reforzar.
Aprovecha las fortalezas para | Son tacticas defensivas que
disminuir las amenazas. disminuyen las debilidades internas

Fuente: Koontz H, Weichrich H, 2004.

7. Carta de Recomendaciones:

Las recomendaciones se definen como un conjunto de acciones o pasos, que podria tomar
una organizacién, y surgen como respuesta a los hallazgos de una investigacion (Bentley,
2011). Las recomendaciones, en general, deben cumplir con las siguientes caracteristicas:
describir y/o sugerir un curso de accién para solucionar el problema en estudio, se formulan

de forma clara y especifica y deben exponerse en orden de importancia (Bentley, 2011).

En el &ambito de contaduria una carta de recomendaciones es un informes especial,
donde se comunica a la gerencia de la entidad estudiada, las debilidades importantes que
hayan llamado la atencion durante el andlisis y evaluacion del sistema de control interno
de la entidad (Rodriguez, 2010). En su contenido se debe describir la deficiencia
encontrada, la causa del problema, consecuencias de dicha debilidad y su cuantificacion,

correctivos adecuados, entre otros (Rodriguez, 2010).

Para escribir una carta o informe de recomendaciones efectiva, se debe describir
detalladamente una situacion, evaluar posibles alternativas y proponer una solucion a un

problema (Duggan, 2018). La descripcion detallada de los hechos de un proyecto, un
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desempefio o0 una evaluacion de riesgos, facilita el proceso de toma de decisiones basada

en la investigacion descrita.

Un informe exhaustivo de recomendacion generalmente incluye una tabla de
contenido, un resumen ejecutivo, una metodologia de adquisicion de datos, opciones y

conclusiones (Duggan, 2018).

El desarrollo del "marco tedrico™ de este proyecto de aplicacion profesional busco
recopilar informacion de interés, profundizar en los fundamentos tedricos y herramientas
de andlisis que permitiran abordar el objetivo de la investigacion de evaluar el sistema de

control interno y proponer recomendaciones a la empresa GAS-CEM.
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MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describe la metodologia de investigacion utilizada para llevar a cabo el
proyecto de aplicacion profesional sobre la evaluacion del sistema de control interno de la
empresa GAS-CEM.

1. Tipo de investigacion

Para el desarrollo de este trabajo sera necesario utilizar dos tipos de investigacion. En
primera instancia se utilizara un tipo de investigacion exploratoria, en la cual se hard un
primer aproximamiento al problema en estudio, que permitira detectar variables, relaciones
y condiciones de la organizacidn, con el fin de reconocer cursos de accion idéneos (Zorrilla
S., 2007). En segunda instancia se utilizara un tipo de investigacion descriptiva, la cual
trata de describir las caracteristicas mas importantes del objeto de estudio, recolectar los
distintos elementos y propiedades de una situacion u objeto en particular, con el fin de

comparar la situacién actual de la empresa con un contexto de referencia (Campos, 2017).

Se usara el estudio causal comparativo para identificar relaciones entre
planteamientos de referencia tedrico - practico “causa” y el efecto sobre el desempefio de
la actividad de la empresa, con el fin de establecer los factores o condiciones que podrian
contribuir a la aparicién de ciertas circunstancias (Cespeds, 2016). También se usara el
estudio de correlacion, para determinar si dos variables estan relacionadas entre si,
comprobar si un cambio en una variable coincide con un cambio en otra variable (Dalen &
Meyer, 2006).

La seleccion de este tipo de investigacion se fundamenta en que el objetivo es
examinar un tema de investigacion no abordado antes, como en este caso, sera la
elaboracidn de una carta de recomendaciones a la empresa GAS-CEM. Este instrumento le
proporcionara a la empresa un curso de accién para resguardar y prevenir eficientemente

las desviaciones en el control interno contable. Ademas se pretende que sirva de orientacion
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para el gobierno empresarial, en cuanto al planteamiento del curso de acciones, estrategias

y objetivos a corto y mediano plazo.
2. Diseno de la investigacion

Si bien los estudios de casos comparativos y de correlacion se incluyen dentro de
investigaciones cuantitativas, esta clasificacion dependera del tipo de evidencia utilizada
para el estudio (Sosa, 2006). La evidencia en este estudio se obtendra de la observacion
directa y entrevistas a actores claves de la organizacion, por tanto este estudio sera de tipo
cualitativo. La metodologia cualitativa, es un metodo que se enfoca en comprender y
profundizar los fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en su

propio ambiente y en relacion con el contexto, para determinar causalidades.

El disefio de la investigacion seguird una secuencia l6gica, de modo que se vincule
la informacidn recolectada con los objetivos de la investigacion y las recomendaciones

posteriores. Los componentes de esta investigacion se enumeran a continuacion.
2.1 Pregunta de investigacion

Como se expreso en el capitulo I, en este proyecto se plante6 la siguiente pregunta de
investigacion: ¢ Como es el estado actual del sistema de control interno de la empresa GAS-

CEM y como se puede mejorar y actualizar?
2.2 Unidad de analisis

La unidad de andlisis de la investigacion es el sistema de control interno actual de la
empresa GAS-CEM, que realiza sus actividades economicas en el rubro ferreterias. En este
sentido la poblacion seleccionada para el analisis externo, que se refiere a la totalidad de
elementos o individuos de similar caracteristica de los que se desea recolectar informacién
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014), corresponde a las

compaiiias de la industria de ferreterias en Argentina; y la muestra, que se refiere a la parte
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de la poblacion seleccionada y de la que se obtiene la informacion sobre la que se
efectuaran la mediciones y observaciones (Dalen & Meyer, 2006), en este caso sera la
empresa familiar GAS-CEM.

Para realizar el levantamiento del proceso de control interno, la poblacién a estudiar
son los empleados de la empresa GAS-CEM, en este caso son 5 empleados y el duefio

fundador.

Tabla 6: Poblacion en estudio

UNIDAD DE ANALISIS N
DUENO-FUNDADOR- 1
DIRECTOR
ADMINISTRADOR
ATENCION AL CLIENTE
VENTAS

CAJA

TOTAL

o2 TR S TR SENR SN

Fuente: Elaboracién propia

Para la implementacion del cuestionario del control interno y la entrevista a
profundidad se utiliz6 un tipo de muestreo por conveniencia, que se refiere a una técnica
de muestreo no probabilistico, donde los sujetos son seleccionados dada la conveniencia
para los objetivos y propositos del estudio (Vincenty & Figueroa, 2011). La entrevista se
realiz6 al duefio-fundador y al administrador, su criterio de seleccion fue el amplio
conocimiento de la empresa y sus actividades. El cuestionario se realizé a los otros
empleados, un total de 4, para conocer la situacion actual del sistema de control de la

empresa.

Ademas la poblacion de clientes fijos de la empresa, segun datos brindados por el

fundador, son aproximadamente 500. Para este caso se decidié usar un muestreo
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probabilistico, donde se seleccionaron al azar 257 clientes, que representan el 52% del total
de la poblacion, para conocer su experiencia con las areas contables de la organizacion,

especificamente los circuitos de caja.

2.3 Recoleccidon de informacion

En esta investigacion se recolectaran datos a través de entrevistas abiertas y técnicas de
observacion, para luego hacer la debida interpretacion (Valles, 2005).

Los tipos de datos utilizados seran primarios y secundarios. Los datos primarios
seran todos aquellos obtenidos de la realidad de la empresa GAS-CEM y de informacion
interna recolectada. Los datos secundarios, consisten en el material de apoyo de los autores
citados en el marco teodrico, que serviran como guia para la elaboracion de

recomendaciones en cuanto al sistema de control de calidad interno.

La técnica de investigacion utilizada sera la entrevista en profundidad, que se
practicara al fundador y personal clave de la organizacion. Se llevaran a cabo una serie de
preguntas pertinentes al tema en estudio, con el fin de conocer la realidad empresarial en
cuanto a su historia, evolucion, experiencias, mision, vision y objetivos. En el desarrollo
de la investigacion, se haran algunas preguntas a los participantes, para poder determinar
qué tan preparada esta la empresa en términos de control interno, las dindmicas y la

problematica de la empresa.

También se utilizara la técnica de observacion directa y no participante, esta técnica
observa un hecho de forma directa, pero sin participacion del investigador. Se utilizara para
adquirir nuevos conocimientos sobre la empresa y el entorno de la misma, especificamente
en informacion de los circuitos actuales de compras-pagos, ventas-cobros e inventarios. De
modo que se puedan detectar inconsistencias, datos fundamentales que serviran de base
para el posterior analisis. Ademas, se observara de manera directa las distintas formas de
registracion de las facturas emitidas y recibidas y también la manera de registrar las

cobranzas y los pagos que la empresa realiza.
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En cuanto al instrumento, se empleard la herramienta de guia de pautas, donde se

plantearan preguntas, se escuchara, se registrard las respuestas de las personas

entrevistadas, que seran grabadas y/o tomando notas, con duracion estimada entre 20-30

minutos cada entrevista (tabla 7). Un cuestionario (anexo 2) realizado a los empleados del

area contable, donde se determinard una lista de entre 5y 10 preguntas, que permitiran

profundizar en el sistema de control, la organizacion, estructura y ejecucion de funciones,

esto con el fin de obtener informacion precisa acerca de la situacion actual de la empresa y

sus necesidades reales. Y una encuesta (anexo 3) para determinar la eficiencia de la funcion

de ventas de la empresa y la percepcion de los clientes sobre el servicio.

Tabla 7: Protocolo de preguntas para la entrevista a profundidad

Area de investigacion

Preguntas

Perfil de los entrevistados.

1. Nombre de la persona, cargo que desempefia en la compafiia y

tiempo de permanencia en esta.

Caracteristicas de la empresa.

2. Industria donde realiza actividades.
3. Mision, vision y cultura.

- (DAnde quiere llegar la empresa?

- ;Donde esta actualmente?

4. ;Cémo se diferencian de la competencia?

Estructura organizacional.

5. ;Coémo es la estructura formal de la empresa?

6. ¢Poseen organigrama?

7. ¢ Estan claramente definidas las lineas de comunicacién, niveles
de autoridad, responsabilidades y funciones?

8. ¢Cudles son las politicas de recursos humanos y materiales?

Circuitos de caja.

9. ¢Cbomo es el proceso de aprovisionamiento?

- ¢Cbmo realizan pedidos y la forma de pago?

- ¢Cuentan con lista de precio de los proveedores?

11. ;Como es el proceso de ventas? :

- ¢Coémo describiria el local, su ubicacion y el horario de trabajo?
- ¢Como describiria la variedad de productos que ofrecen al

cliente?
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- ¢Como describiria el proceso de facturacion, cobros y registro
de facturas?

12. ¢ Describa el sistema de inventarios actual?

Control interno. 13. ¢ Cuales mecanismos de control interno efectla la empresa?
14. ;Poseen flujogramas y manuales de procedimientos?

15. ;Tienen identificados los puntos clave de control y los

principales riesgos y su impacto?

Fuente: Elaboracion propia

La entrevista se focalizara en describir las relaciones internas entre los asociados, las
tareas que desemperia cada colaborador, la relacion entre la persona entrevistada y el

circuito de interés, la importancia del control interno, expectativas y operatoria diaria.

Ademas se realizardn encuestas de muestreo aleatorio simple a los clientes,
aproximadamente en los meses de febrero y marzo, las encuestas se realizaran en el
establecimiento de GAS-CEM, el tamafio de la muestra sera tomado al 52% de los clientes
siendo un total de 257 clientes, donde todos tienen las mismas posibilidades de ser
seleccionados, el criterio muestra sera probabilistico, dicha encuestas se realizaran con el

objetivo de obtener informacion sobre la metodologia de pago (anexo 3).

Tabla 8: Ficha Técnica de la Investigacion

Tipo de Investigacion Exploratoria

Metodologia Cualitativa

Tipo de Datos Primario Secundario

Técnica de Investigacion Entrevista en Profundidad Observacién Directa
Instrumento Guia de Pautas Cuestionario — Encuesta

59



Fuente: Elaboracion Propia

En base a la informacidon obtenida de las entrevistas a profundidad realizadas (anexo
1), los cuestionarios (anexo 2) y los datos recolectados por observacion personal; y
apalancados en las referencias bibliogréaficas de la investigacion; se extraera la informacion
necesaria para analizar y obtener resultados confiables que justifiquen las recomendaciones
enumeradas en la carta de recomendaciones a la empresa. Esto con el fin de aportar cursos
de accidn o alternativas de mejoras para la empresa, realizando conclusiones de los datos

obtenidos a lo largo del desarrollo.
3. Fases de la investigacion

En base al levantamiento de datos sobre la situacion actual de la empresa y el sistema de
control de calidad vigente, se procedera a realizar un analisis diagnostico de la empresa
utilizando las herramientas tedricas. En primer lugar se utilizard el método PEST para
analizar el entorno. Luego se utilizara la herramienta de las cinco fuerzas de Porter para
identificar posibles amenazas y oportunidades de la empresa, en base a este analisis se
identificaran los riesgos externos de la organizacién y su impacto en el cumplimiento de
los objetivos empresariales. Luego se realizara un analisis interno, donde se identificaran
las debilidades de la organizacion, actividades criticas y procedimientos en cada area, de
los cuales se estableceran los riesgos internos y su impacto en el desemperfio de la empresa.
Por ultimo se realizara un analisis profundo del sistema de control interno, en base a las
referencias bibliograficas y a la observacion directa, para identificar areas de mejora o

actualizacion y asi poder elaborar una carta de recomendaciones.

Para poder evaluar el sistema de control interno, se realizara un levamiento de los
procedimientos en los circuitos de caja para determinar las areas funcionales de la
organizacion, los procesos que llevan a cabo y los responsables. A demas, se identificaran
los principales indicadores de gestion y objetivos de la organizacion para poder establecer

el desempefio operativo y de recursos.
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En base a los hallazgos y datos obtenidos de la investigacion, se identificaran areas
de mejora en el sistema de control interno y se propondré a la organizacion una serie de
recomendaciones, resumidas en una carta de recomendacion, que servira como base para
la implementacion y desarrollo del nuevo sistema de control interno. A través de la mejora
y actualizacion del sistema de control interno se espera generar un valor agregado a la
empresa, aplicando los conocimientos de un contador profesional al ponerlos a disposicion
de la continuidad empresarial, pues se proporcionara una herramienta de gestion util que
permitira a la empresa mitigar o eliminar los riesgos que afectan su desempefio en cuanto

al cumplimiento de objetivos.

DIAGNOSTICO

De la informacion recolectada, sobre la empresa, su funcionamiento y procedimientos, en
las entrevistas practicadas a actores claves y de la observacion directa y no participativa;

se realiz6 el analisis interno de la organizacion, haciendo especial énfasis en los
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mecanismos de control interno existentes, el cual representa el tema central de este

proyecto.

1. Resultados de la entrevista:

A continuacion se muestra de forma resumida los datos obtenidos de la entrevista a

profundidad del duefio y fundador de la empresa y del administrador de la empresa, sin

embargo puede encontrar las transcripciones de forma detallada en el anexo 1.

Tabla 9: Resumen entrevista a profundidad

Area de
Estudio

Cargo

Actividad
principal de la
empresa

Antiglledad -
trayectoria
Objetivos
estratégicos

Razon de ser
de la empresa

Area de
Estudio

Segmento  de
mercado al que
atienden

Entrevistado

Vagni , Jorge —
Duefio

Soy el duefio de la
empresa.

Venta de articulos
de ferreteria y
materiales del
rubro
agroindustrial.
Surgi6 en 1993.

Empresa familiar
que espera ser la
mejor del
mercado.

La empresa es el
sustento de la
familia.

Preocupada por
empleados.

Ser empresa
rentable.

Valinotti, Gabriel -
Administrador

Soy el
administrador de la
empresa.

Venta de materiales
varios para la
agroindustria y
ferreterias.

Creada en 1993.

No posee vision,
mision ni valores
establecidos.

Empresa enfocada
al cliente.
Ser reconocida por
su calidad y
eficiencia.

Entrevistado

Vagni,
Duefio
Empez6
vendiendo cafios,
luego agrego

Jorge -

Valinotti, Gabriel -
Administrador
Vende materiales

varios de ferreteria

Conclusion
Diagnostica

Se selecciond estos entrevistados, pues se
consideraron actores claves para la investigacion
y su proposito, dada su funcidn y participacién en
la empresa.

La actividad principal es la venta de insumos para
la agroindustria y materiales de ferreteria.

Empresa fundada en 1993.

Empresa sin una estructura estratégica.

-Misién, vision y valores no establecidos. Impacta
negativamente en el desempefio y cultura
organizacional. Falta de comunicacion de valores
y objetivos.

Se observan diferentes perspectivas, lo que
dificulta que los esfuerzos se concentren en el
cumplimiento de la razén de ser de la empresa.
-Falta de organizacion y comunicacion.
-Necesidad de unificar criterios y establecer
estrategias, objetivos y rutas de accion.
-Problemas en la toma de decisiones y politicas de
reinversion y uso de ganancias, producto de la
separacion de los subsistemas empresa-familia.

Conclusién
diagnostica

Empresa con tres unidades estratégicas de
negocio, especificamente: materiales de ferreteria,
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Principales
competidores

Caracteristica

de la
competencia
Objetivos y
desempefio
Estructura

Organizacional

Clientes

Proveedores y
procedimiento
de
abastecimiento

mercaderia para
la industria vy
sector agricola.
Rodamientos
Laguna Larga
S.R.L y Oncativo
a Casa Lardelli
SR.L

Empresas de
trayectoria

- Reconocimiento
y trayectoria

- Aumentar
confianza de
clientes

- Aumentar
ingresos

-Duefio -
fundador -
presidente.

- cuatro
empleados:  dos
en ventas, uno en
caja 'y otro
administrativo
-Antsan S.A
-Vagni José Luis
-Facytl + D S.A
-Estructuras
Metélicas Carlo
Sacilotto E Hijos
S.A.

-Rumbo S.R.L
-Protec
Asociados S.R.L
- Motomel S.A
-Rodamientos
Iriondo S.R.L

El Encargado de
los proveedores y
pedidos es
Gabriel

y para la
agroindustria.

Pequefias  tiendas

centradas en un sola
area

Desconocimiento

-Mejorar calidad del
servicio

-Nuevo local
-Optimizar tiempo
de atencion
-Areas de tareas
definidas

- Todos responden
al duefio

Nuestros mas
grandes clientes son
Antsan y Facyt I1+D
S.A

Proveedores

tenemos  muchos,
aunque la mayoria
de los pedidos se los

hacemos a
proveedores que ya
conocemos.

No contamos con lista
de precios y pagamos
de contado.

Los pedidos se hacen
cuando creemos que
falta algo

insumos para
industriales.

la agroindustria y productos

- Empresas focalizadas en un solo rubro/industria
- Empresas con la misma caracteristica,
principalmente: Rodamientos Laguna Larga
S.R.L y Oncativo a Casa Lardelli S.R.L

No poseen estudios de competencia que permitan
identificar las ventajas competitivas y las
estrategias de diferenciacion que pueden aplicar.
- Aumentar rentabilidad apalancado en ventas y
ampliacion de actividades.

- Aumentar confianza de los clientes a través de
productos de calidad

-Aumentar la calidad del servicio y optimizar los
tiempos de atencidn.

Estructura formal no establecida:

-Poder centralizado en el duefio/fundador.

-Falta de descripcion de puestos vy
responsabilidades.

-Falta de participacion en el proceso de toma de
decisiones.

-Cuatro grandes clientes, con facilidades de pago,
que en un entorno inflacionario impactan en la
rentabilidad de la empresa.

-Oportunidad de mercado en pequefias empresas,
emprendedores y clientes Unicos

-Politica de seleccion de proveedores basada en
trayectoria, relaciones personales.

-Necesidad de hacer un estudio profundo-
comparativo para la seleccion de proveedores en
funcioén del precio y calidad de los productos.
-Utilizan la forma de pago de contado
-Mecanismo de solicitud de pedidos en base a
percepcion y no a requerimientos de la empresa

Continuacion Tabla 9: Resumen entrevista a profundidad
Entrevistado

Area de
Estudio

Vagni,
duefio

Jorge -

Valinotti, Gabriel -
administrador

Conclusién
diagnostica
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Principales Falta de control No sabemos quién Se identifica por parte de los entrevistados dos
problemas de stock y fallas nosdebeyquiénno. grandes areas de mejora:
de productos. -Control de inventarios.
-Control de los circuitos de caja.
Oportunidades Oportunidad: Ser Oportunidad: captar En resumen se puede decir que la empresa posee

y amenazas empresa lider y mas clientes la oportunidad de crecer, captar nuevos clientes y
percibidas ganar crecimiento  Amenaza: ser lider en el mercado.
econoémico. Competencia. Como amenaza tenemos la situacion pais
Amenaza: (inflacién) y la competencia del sector.
competencia e
inflacion.

Fuente: Elaboracién Propia

2. Resultados de la encuesta

A continuacion se representara, en forma grafica y a modo resumen, los resultados de la
encuesta realizada a 257 clientes de la empresa GAS-CEM. El andlisis se llevara a cabo

por cada pregunta realizada en la encuesta.

Gréfica 1: Pregunta 1 - Afios de antigiiedad como cliente:

ANOS DE ANTIGUEDAD COMO
CLIENTE

m Menor a5afios mMayor a5 afios

Fuente: Elaboracion Propia
Como se observa en la grafica 1, 54% de los clientes encuestado tienen una

antigiedad mayor de 5 afios, esto permite concluir que la mayoria de los clientes son
clientes leales a la empresa y usan sus servicios como medio para abastecerse de los

materiales de ferreteria o agroindustriales que necesiten.
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Gréfica 2: Pregunta 2- Usted como cliente de la empresa ¢Saca mercaderia a
plazos mayores a los 15 dias?

¢SACA MERCADERIA APLAZOS
MAYORES A LOS 15 DIAS?

mSi mNo

Fuente: Elaboracion propia

Como se muestra en la grafica 2, 92% de los clientes encuestados sacan mercaderia
a plazos mayores a los 15 dias. Esta informacién nos permite determinar que la empresa
posee un gran nimero de cuentas por cobrar, esta caracteristica puede afectar la liquidez

de la empresa y representar grandes pérdidas producto de la inflacion.

Pregunta 3 - En caso que la respuesta anterior sea positiva, cuando usted va a
pagar ¢Se le cobra al precio que compro la mercaderia o se le cobra con precio
actualizado?

De los 236 clientes que respondieron si a la pregunta anterior el 100% respondié que le
cobraban al precio que compro la mercaderia. Esta informacion confirma las pérdidas de
la empresa producto de la inflacion, lo cual puede afectar su liquidez y capacidad de

aprovisionarse de productos.
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Gréfica 3: Pregunta 4- Teniendo en cuenta que la respuesta N°2 sea positiva, Si
usted debe y no se llega a abonar dentro de los 15 dias los miembros de la empresa ¢ Lo
Ilaman para recordarle su deuda?

TENIENDO EN CUENTA QUE LA RESPUESTA N°1 SEA
POSITIVA, SI USTED DEBE Y NO SE LLEGA A ABONAR
DENTRO DE LOS 15 DIAS LOS MIEMBROS DE LA
EMPRESA (LO LLAMAN PARA RECORDARLE SU
DEUDA?

mS| mNo

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la grafica 3,31% de los clientes encuestado respondié que ante
retrasos en los pagos no son contactados por la empresa para recordarle su deuda. Esta
informacion demuestra una falta de organizacion en la empresa, sobre todo en el circuito
ventas-cobros, y que representa un riesgo de que las cuentas se pierdan y la empresa deje

de percibir los ingresos producto de estas ventas.
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Gréfica 4: Pregunta — 5 ¢Por qué elige comprar en GAS-CEM? Seleccione la
opcion que mejor se adecue a usted

¢POR QUE ELIGE COMPRAR EN GAS-CEM? SELECCIONE
LA OPCION QUE MEJOR SE ADECUE A USTED?

m Facil financiacion m Precios desactualizados

m Productos de buena calidad Facil financiacion y productos de buena calidad

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la grafica 4, la decision de compra esta dada en primer lugar
por la buena calidad de los productos y en segundo lugar por la facilidad de obtener
financiamiento, sin embargo ningun cliente considera que existan precios desactualizados
en la empresa. De esta informacion se puede concluir que los clientes valoran mas la
calidad del producto que la facil financiacion, sin embargo si se cesa el financiamiento se
puede correr el riesgo de perder clientes y con esto disminuir las ventas y por tanto los

ingresos.

Pregunta 6- ¢Recomendaria a GAS-CEM?

De los clientes encuestados el 100% recomendaria a GAS-CEM, esto comprende una
buena publicidad boca a boca de la empresa y nos permite determinar que la empresa crea
valor para el cliente y satisface sus necesidades.
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3. Resultados del cuestionario

En latabla 10 se resumen los resultados obtenidos sobre el sistema de control interno actual
de la empresa, los datos seran expresados en porcentaje, donde 100% equivale al total de

muestra (en este caso 4).

Tabla 10: Cuestionario realizado a empleados de la empresa GAS-CEM

AMBIENTE DE CONTROL

N° Pregunta Respuesta Observaciones
Si No
1 | ¢Laempresa posee un | 75% 25% | Si bien existe un coédigo implicito, no
cddigo de conducta? esta formalmente reglamentado.
2 | ¢La empresa organiza | 25% 75% | Laempresa realiza entrenamiento para
capacitaciones? principiantes, mas no invierte en la

capacitacion profesional.
3 |¢La empresa realiza| 0% 100% | Solo existe un sistema de sanciones

evaluaciones de por errores.
desempefio?

4 |¢La empresa | 50% 50% | Es implicito, no existe una
comunica sus comunicacion formal de los objetivos
objetivos? y estrategias.

5 | ¢Existe una adecuada | 25% 75% | No existe una separacion de funciones,
separacién de los empleados cumplen funciones de
funciones? cualquier area en base a las

necesidades puntuales de la empresa.
ACTIVIDADES DE CONTROL
6 | ¢La evaluacion de los | 0% 100% | No se realiza evaluacion de los

empleados es por empleados.
objetivos?

7 | ¢Serealizauninforme | 0% 100% | No se realizan informes de
mensual del desempefio, ademads no existen
desempefio de su indicadores de gestion que sirvan
area? como punto de referencia.

8 | ¢Se verifica el registro | 100% 0% La verificacidbn consiste en la
de las transacciones? evaluacion de las facturas.

9 |¢Las transacciones | 75% 25% | La mayoria de las transacciones se
son registradas registran inmediatamente, sin
oportunamente? embargo existen errores productos de

retrasos en el registro.
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10 | (Al finalizar la| 75% 25% | La mayoria de los depdsitos se
jornada, los ingresos realizan cuando se hace el cierre de
por  ventas son caja, en oportunidades ocurre el dia
depositados? siguiente.

11 | ;Se realizan | 0% 100% | No se lleva un control de inventarios.
inventarios fisicos
peridédicamente?

INFORMACION Y COMUNICACION

12 | ;La empresa provee | 75% 25% | La comunicacién es principalmente
meétodos o canales de verbal.
comunicacion?

13 | ¢Se comunica | 50% 50% | Esta aprobacion sucede solo cuando el
oportunamente las cliente no es conocido.
solicitudes de crédito,
para su aprobacion?

14 | (El administrador | 100% 0% Todos los meses se le da la
recibe oportunamente informacion de facturas, pagos y
la informacién cierres de caja.
financiera?

15 | ¢Se informa y orienta | 25% 75% | Esto se da sobre la marcha, no hay
adecuadamente acerca descripciones de cargo ni manuales de
de las funciones y procedimientos.
responsabilidades de
cada uno?

MONITOREO

16 | ;Se realizan | 100% 0% Si, se realizan conciliaciones
conciliaciones mensuales.
periddicas y en el
tiempo establecido?

17 | ¢Se realizan accion de | 50% 50% | Es incierto, algunos empleados
supervision a  los reflejan que si y otros que no.
empleados?

18 | ¢(Realizan arqueos de | 100% 0% | Serealiza el cuadre de caja al finalizar
caja? la jornada y el arqueo de caja al

cambiar de turno.

19 | (Se evalua al personal | 0% 100% | El personal directivo no es evaluado.
directivo?

Fuente: elaboracion propia
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4. Antecedentes generales

En base a la informacion conseguida de la entrevista a profundidad, que describe la
percepcion de los entrevistados sobre la empresa y sus caracteristicas, se logré desarrollar
una breve resefia histdrica y una descripcion de la empresa y sus actividades. Este analisis

se presenta a continuacion.

GAS-CEM es una empresa unipersonal fundada en el afio 1993 por Vagni Jorge
Alberto, una propiedad familiar, se encuentra ubicada en la localidad de Laguna Larga,
provincia de Cordoba. Esta empresa pertenece a la industria de la ferreteria y esta dedicada

a la venta por mayor y menor de materiales para la industria y la agricultura.

La empresa comenz6 con poco capital y con un Gnico patrimonio, un pequefio
garaje dentro de la propiedad de la familia, en sus inicios solo se dedicaba a la venta de
materiales del rubro de ferreteria, ademas el duefio-fundador era el Unico trabajando de la
organizacion. Tres afios después en respuesta al crecimiento de la empresa y gracias al
esfuerzo individual, el duefio pudo agrandar el local e incorporo un par de empleados. Poco
apoco y con el esfuerzo del duefio y los colaboradores la empresa diversifico sus productos

de venta, tomando en consideracion la necesidad observada en el sector agroindustrial.

Hoy en dia la empresa es una de las empresas mas grande se la zona, con excelente
clima laboral, cuenta con una Unica sucursal de dos plantas y emplea cinco profesionales,
de los cuales uno se encuentran en el area de atencién al cliente, dos en el area venta, uno
en el area de caja y por ultimo un empleado administrativo, cuya principal funcion es el
area contable de la organizacion. Los empleados poseen una gran experiencia en sus
especialidades, sobre todo en el area de ventas, que constituye una de las actividades

medulares de la organizacion.

El fundador expresa que a través del trabajo en equipo, el compromiso, la seriedad
y honestidad la organizacion ha logrado crecer y tener un reconocimiento importante en

los ultimos afios. Ademas, la empresa ofrece una gran variedad de materiales para todos
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los rubros del area ferreteria, por este motivo ha ganado influencia y posicionamiento de
mercado en la zona de Laguna Larga y alrededores.

En el afio 2018, la empresa cumple 25 afios de trayectoria, durante este periodo la
empresa crecio y se diversifico, este crecimiento ha traido consigo ciertos requerimientos
de espacio y gestion para poder mantener un servicio de célida. A raiz de los requerimientos
de espacio, la directiva se propuso el objetivo de trasladarse a un local méas grande. Una de
las innovaciones que se espera es poner en practica en este local es el auto servicio, este
concepto consiste en que el cliente busque, por su cuenta, los materiales que necesita
adquirir, con este nuevo servicio se espera optimizar el tiempo de atencién al cliente y

mejorar la satisfaccion.
5. Andlisis externo

Para el analisis externo, en primer lugar se utiliz6 el método PEST para identificar las
amenazas politicas, econdmicas, sociales y tecnoldgicas que debe enfrentar la empresa
GAS-CEM, quien realiza sus actividades en la localidad de Laguna Larga, provincia de
Cordoba, Argentina. Esta informacion de su ubicacion nos permitira abordar el tema

concerniente al area donde se desempefia.
5.1 Factores politicos y econdmicos

En cuanto a politicas, se ha observado un cambio de discurso de gobierno y por
consiguiente el fomento de politicas de desarrollo en las economias regionales y apertura
a mercados mundiales. Si bien existe aun un ambiente de incertidumbre, este nuevo

gobierno ha aumentado la confianza en las instituciones y la democracia en el pais.

Esto ha mejorado la estabilidad econémica y ha atraido a inversionistas privados
nacionales o internacionales. Una de las nuevas politicas con mayor impacto positivo a la
economia en general, y que a su vez afecta el desempefio de las empresas, es la eliminacion

de las retenciones a la importacion y el levantamiento del cepo cambiario.
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Inflacidn.

La inflacién esta originada principalmente por la elevada emision de dinero por parte del
gobierno para poder saldar el gasto publico del estado, una politica fiscal poco eficiente.
El aumento inflacionario y su consecuente recesion mejoro a finales del 2016, pasando de
una inflacion mensual de 4% en el primer semestre a 1,8% en el segundo semestre. El
primer trimestre de 2017 comenzo con una incipiente recuperacion de la economia y con
una inflacién cercana al 2%, como consecuencia de los cambios en el poder adquisitivo,
préstamos personales y empleo privado. La proyeccion de la inflacion de 2018 es de 20.4%,
sin embargo se espera que para el 2019 sea de 17.2% (Invendmica, 2018).

5.2 Factores sociales

Segln el Banco Mundial, Argentina tiene aproximadamente 42.890.026 habitantes. No
obstante, la empresa estudiada se esta ubicada en la comunidad de Laguna Larga, provincia
de Cordoba; segun datos del INDEC (2010), esta comunidad tiene 7.437 habitantes.

La principal actividad de la zona es la agricultura, principalmente del cultivo de
soja, trigo, maiz, mani y otros granos, y la ganaderia. La cultura de la ciudad se ha forjado
a partir de una mezcla de culturas de distintos grupos étnicos, principalmente del
inmigrante europeo; por esto se combinan tradiciones europeas con nativas americanas.
Esta fusion cultural, hace que el argentino tenga una positiva valoracion del progreso y

modernidad, alta influencia europea y un estilo innovador (O"Higgins, 2016).
5.3 Factores tecnologicos:

Argentina no es ajena al auge y expansion del e-commerce y el uso, cada vez mayor, del
internet como medio de compra y/o consumo, en vista de este escenario las empresas han
tenido que adaptarse a los requerimientos del mercado y asegurar su presencia, no solo en

las calles, sino también en la plataforma virtual.
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Para el analisis del micro entorno de la organizacion se utilizé la herramienta de las
cinco fuerzas de Porter, para ello se selecciond la industria de venta de materiales de
ferreteria y agroindustriales; rubro donde la empresa desarrolla sus actividades

comerciales.

Amenaza de entrada de nuevos competidores (ALTA):

Las nuevas politicas nacionales que disminuyen las barreras de importacion, ha facilitado
la entrada de nuevos competidores extranjeros con productos de calidad y méas econdémicos;
lo cual afecta la evolucién lograda por este sector, que se beneficid de la politica de
restriccion de importaciones. Ademas, estos huevos competidores crean barreras de entrada
para pequefias empresas que no poseen la infraestructura ni tecnologia necesaria para

competir en precios.

Las principales barreras de entrada al sector son: en primer lugar el “know-how”,
que se refiere al conocimiento necesario para aprovisionarse de materiales de calidad y con
demanda en el sector. En segundo lugar la necesidad de mano de obra capacitada, se refiere
a las habilidades y especializaciones necesarias en las personas que participan en el proceso
de atencion al cliente y ventas. En tercer lugar la necesidad de asociarse con proveedores,
de los cuales depende la calidad del producto vendido y representan gran parte de la
estructura de costo de la empresa. Y por ultimo, los impuestos a los que responde una
empresa, como el impuesto a la ganancia o el IVA, que representan un reto a la hora de
ofrecer productos a un precio bajo o competitivo en el mercado.

Intensidad de la rivalidad entre los competidores existentes (MEDIA):

La empresa reconoce dos grandes competidores: Rodamientos Laguna Larga S.R.L y
Oncativo a Casa Lardelli S.R.L; ademas de la amenaza incipiente que representan las

pequefias ferreterias. El principal elemento de decision de los clientes es la calidad y el
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precio de venta, estas caracteristicas, demuestran una intensa rivalidad, principalmente en
aprovisionamiento, capacidad de ventas y de captar empleados capacitados. Ademas se
observa una fuerte asimetria en la infraestructura, redes de proveedores y distribucion, que
dificulta a pequefios empresarios posicionarse en el mercado interno y responder a la
demanda, que estd saturado de productos econdmicos Yy de buena calidad y ofrecen
condiciones de pago accesibles al consumidor.

Presién de productos sustitutos (ALTA):

En el sector se observa un auge de nuevas empresas, pequefias ferreterias, como resultado
de la crisis econdémica y de desempleo que sufre actualmente el pais, que ha creado la
necesidad de encontrar formas alternativas de trabajo. Estas empresas ofrecen el mismo
producto a un precio mas bajo, debido a la informalidad de sus operaciones y costos fijos.
Si bien su rentabilidad y subsistencia en el tiempo es incierta, durante sus operaciones

afectan el desempefio del mercado y ejercen una alta presion en empresas establecidas.

Poder de negociacion de los proveedores (MEDIA):

Existe una alta posibilidad de integracion hacia delante de las empresas proveedores o al
mayor, donde reconocen la oportunidad de ventas detalladas del mercado. Uno de los
eslabones con mayor poder en la cadena productiva es sin duda los proveedores, pues este

sector esta caracterizado por un fuerte nivel de integracion vertical.

En este caso los proveedores forman parte de un oligopolio, por lo que pueden fijar
precios, cantidades y condiciones de venta que en muchos casos son desfavorables para las

empresas que adquieren el producto.

Poder de neqgociacion de los clientes (ALTA):

El poder de negociacién de los clientes aumenta cuando el precio es el Unico elemento
diferenciador de un producto, como consecuencia de la estandarizacion de la oferta y

disminucion la variedad de productos. El sector en estudio, se caracteriza por ofrecer una
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alta variedad de productos, sin embargo no representan un elemento diferenciador de la
competencia. La calidad del producto, si es un factor determinante, y la cual varia como
consecuencia del proceso de compra a proveedores. La publicidad boca a boca juega un
papel principal a la hora de seleccionar el producto, pues ejerce una influencia directa en

la decisién final de los clientes.

6. Analisis interno

El analisis interno de la organizacion se enfoco en los elementos de un sistema de control

interno, los procedimientos y la estructura actual de la organizacion.

Para la evaluacion de la calidad y efectividad del desempefio del sistema de control
interno, la empresa no posee una misién establecida para este sistema, sin embargo cuenta

con suficiente personal para realizar las tareas.

Pruebas de cumplimiento: la gerencia de la empresa realiza una revision periédica del valor
contable. La veracidad de saldos y transacciones es verificada mediante el arqueo de caja.
No realizan estudios de ventas realizadas sin ser facturadas o registradas, ni existencias de

inventarios e inventarios dafiados.

Pruebas sustantivas: La empresa no mantiene un seguimiento a las cuentas por cobrar, ni

toma prevision por pérdidas producto a cuentas incobrables. Sin embargo, realiza

revisiones sobre la veracidad de los depdsitos bancarios.

6.1 Actividades de control

Del analisis interno de la empresa se pudo determinar que la situacion de la organizacion

en cuanto a las siguientes actividades de control:

Preventivos o correctivos:

- Realizan arqueos de caja periédicamente, sin embargo no son constantes.
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- La comprobacién de transacciones es deficiente, pues solo se realizan recalculo,
pero no se comprueba la autorizacion, consistencia o totalidad de las transacciones.
- No realizan comprobaciones fisicas de inventarios.

- No cuentan con control de equipos e insumos de trabajo.
Manuales:

No posee manuales de procedimientos donde se evidencie el flujograma o pasos de cada
area, responsabilidades, limitaciones y funciones. Ademas no existe una segregacion de

funciones ni lineas de autoridad y comunicacion.

Gerenciales o directivos:

- Larevision por parte de la directiva del desempefio actual de la organizacion frente
a presupuestos, prondsticos, periodos anteriores y competidores, es basica. Poseen
un presupuesto generalizado, mas no especifica el porcentaje de uso por cada area
estratégica; comparan su nivel de ventas o ingresos con los afios anteriores y
realizan estudios de mercados para evaluar a los competidores. Ademas no poseen
pronostico de ventas, solo trabajan con datos reales.

- Laorganizacion no maneja indicadores de rendimiento o metas que permita evaluar
su desempefio y facilite la toma de decisiones.

- En la empresa no existe independencia de funciones.

- No poseen politicas de control interno establecidas, solamente se nombra el arque

de caja como método de control.
6.2 Levantamiento de procedimientos

Para enfocar y estructurar el analisis de los sistemas de control de la empresa GAS-CEM
se procedio a realizar un levantamiento de procedimientos, especificamente en el ambiente

de control, circuitos de compras-pagos, ventas-cobros e inventarios.
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Actualmente la empresa cuenta con una gran problemaética en el &rea administrativa,
tanto en los circuitos de compras-pagos y ventas-cobros como asi también en el control de
inventarios. Pues intenta organizar los circuitos administrativos, de modo que el cliente
sufra la inflacion lo menos posible, y lograr una comunicacion flexible con los proveedores

para obtener los mejores productos a bajo costo.

Es importante destacar, que la empresa en estudio, identifica estos procedimientos
Ccomo puntos criticos para sus operaciones y subsistencia, pues de esta area dependen los
materiales disponibles para la venta y el ingreso de capital a la empresa producto de las
ventas. Los procedimientos y pasos de las actividades correspondientes a los circuitos de

caja de la empresa se muestran a continuacion:

6.2. a Ambiente de control*

El ambiente de control, representa algunos factores del ambiente organizacional, que
permiten a la empresa definir su codigo de conducta y valores integrales, promoviendo la

conciencia y el compromiso hacia el control.

Estrategia Organizacional:

Uno de los aspectos mas importantes en el desempefio de cualquier empresa es contar con
una estrategia organizacional definida y clara, los elementos estandares y criticos de la
estrategia son la misién, que responde a la razon de ser de la organizacion y la vision que
responde a como quiere ser laempresa. Las declaraciones de la mision y vision, constituyen
el nacleo de todo el proceso de desarrollo de un ambiente de control, que servird como
fundamento de los demés componentes del control interno, ademas provee disciplina y

estructura.

! Referencia carta de recomendaciones pag. 106.
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Si bien la empresa GAS-CEM, cuenta con una mision, vision y valores implicitos,
no posee una estrategia organizacional definida ni una declaracion de sus objetivos. En este
sentido se utilizaron ciertas respuestas de la encuesta realizada a los actores claves
seleccionados (ver anexo 1) para elaborar y desarrollar la mision, vision y valores de la

empresa. Del levantamiento de informacion correspondiente a esta area se puede decir que:

La mision de la empresa es: “ser una tienda de solucidn para proyectos de ferreteria
0 agroindustriales, enfocados en satisfacer a nuestros clientes, brindando diversidad de
productos y servicios, de modo de cumplir con sus requerimientos, ser una opcién accesible
y confiable, dandoles la posibilidad de elegir lo que mas se adapte a su presupuesto y

necesidad”.

La vision de la empresa es: “lograr ser una empresa lider en el sector, a través del
reconocimiento por la diversidad de productos que ofrecemos y un servicios de calidad y

confiabilidad”.

Los valores de la empresa son: trabajar con compromiso profesional, vocacién de
servicios y respeto hacia los clientes y hacia las personas que trabajan en la organizacion.
El objetivo estratégico de la empresa es brindar el mejor servicio al cliente, con un alto
nivel de eficiencia y eficacia. Tienen un alto sentido de responsabilidad con los clientes,
por lo que aseguran ofrecer calidad y buenos precios; ademéas han contribuido con el
desarrollo de pequefios y medianos proveedores al ser clientes fijos.

Por otro lado, el estilo de gestion del duefio-fundador-director de la empresa es
coherente con la actitud que espera obtener de sus empleados. En todo momento demuestra
y promueve la integridad y valores éticos, comenzando desde la adquisicidn de productos

de calidad y terminando en politicas de precios accesibles.

Estructura organizacional:
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En la empresa GAS-CEM no habia un organigrama definido, sin embargo los empleados
conocian las figuras de autoridad y las lineas de comunicacion que se empleaban en la
empresa. Para conocer la estructura interna de la organizacion en estudio y en base a las
respuestas de las preguntas de la entrevista se desarroll6 el organigrama que se muestra en
la figura 4. Este esquema permite identificar las relaciones jerarquicas y de competencias

de cada area estratégica de la organizacion y sus responsables.

Figura 4: Organigrama de la empresa GAS-CEM para el afio 2017

Jorge Vagni

Duefio-fundador-director

Gabriel
Valintoni

Administrador - contador

Atencion al
Cliente

Fuente: elaboracidn propia

La empresa GAS-CEM, actualmente no posee una estructura formal, existe un
grave problema en la toma de decisiones, pues todo el poder esté centralizado en el duefio-
fundador. A demas, las lineas de comunicacién son principalmente verticales,
especificamente de arriba hacia abajo. No existe uso de la comunicacion de abajo hacia
arriba, por lo que el flujo de ideas e informacion se ve condicionado. En este mismo sentido,
la comunicacion horizontal es escasa, solo se da para comunicar pedidos y precios, pero se

deja de lado la cooperacion entre departamentos.

Recursos humanos
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Si bien no existe un departamento de recurso humanao, estas funciones las cumple el duefio
de la empresa y se cuenta con un buen clima organizacional. La politica aplicada en la
empresa se basa en el reclutamiento y seleccion de personal capacitado y con experiencia
para asumir el cargo y las funciones que debe desempefiar. La principal politica de
motivacion del personal es la remuneracion, sin embargo no existe una politica de bonos o

incentivos en base al desempefio de los empleados.

En cuanto a la capacitacion del personal, la practica comin es dar un breve periodo
de entrenamiento para que el empleado pueda conocer la forma de actuar de la empresa y
los procesos, sin embargo no poseen una politica de capacitacion profesional continua.

Por otro lado, no existe una descripcién de cargo apropiada para cada puesto, por
lo que la asignacion de autoridad y responsabilidades es un poco informal. Esto da cabida
amalas practicas por desinformacion y supone un riesgo para las actividades y desempefios

de la organizacion.

Compromiso para la competencia

En este aspecto la empresa refleja un alto compromiso con su competitividad y
conocimiento del mercado, sus clientes y necesidades. Ademas reconoce a sus empleados
como un elemento diferenciador, pues poseen las capacidades y habilidades para

desempefiarse en el area de trabajo establecida.

Conclusion del ambiente de control

La empresa GAS-CEM no cuenta con una estructura organizativa definida, hasta el
momento existe una atmosfera de confianza y una fiel adhesion a las politicas, valores y
éticas de la empresa. Sin embargo, no se cuenta con un ambiente propicio para el control,
aunque la actitud del duefio es de apoyo hacia sus empleados, no existe una delegacion de
funciones, responsabilidades y autoridades, lo que se traduce en una falta de independencia

de cada integrante con respecto a la gerencia.
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Ademaés la coordinacion de acciones organizacionales y el poder de la toma de
decisiones estan centralizada en el duefio-fundador, por lo que la informacion importante
estd reservada para su persona y en algunas oportunidades para el administrador. Este
enfoque puede ser denominado como “autocrata” y trae como consecuencia la poca
participacion y vinculacion del personal con el desempefio y objetivos de la empresa,
ademas de concentrar el poder y la responsabilidad de control en los niveles més altos.

Las organizaciones centralizadas pueden sufrir efectos negativos producto de la
burocracia, la desinformacion y la lentitud para la toma de decisiones, ademas este proceso
se asienta en funcion de las perspectivas y logica de un solo individuo, lo que limita las
posibilidades de soluciones. Estas caracteristicas pueden desarrollar un proceso de
operaciones comerciales lentas que se traduce en un servicio al cliente ineficaz e
ineficiente, cabe destacar que una de las principales quejas de los clientes es la lentitud a
la hora de ser atendidos o dar solucion a sus necesidades.

Un grave problema en la organizacion es la comunicacion vertical, desde los
empleados a la directiva, lo que limita la capacidad de vision y acercamiento de las
operaciones. A demas la comunicacion horizontal es escasa y no existen lineas de autoridad
establecidas, un aspecto determinante para el sistema de control que depende de

autorizaciones y actividades de revision en diferentes niveles.

En este mismo orden de ideas, la ausencia de un organigrama, limita la posibilidad
de organizarse en areas, departamentos, roles asignados y lineas de autoridad. Al no poseer
una adecuada descripcion de cargo y responsabilidades, se dificulta la realizacion de
proyectos o proceso, 10s plazos o areas criticas no tienen un adecuado enfoque y por ultimo
la empresa pierde competitividad. Estas caracteristicas facilitan el uso indiscriminado de
los recursos de la empresa y aumenta las probabilidades de errores humanos, actos

deshonestos e irregularidades.

El personal de la empresa, a excepcion del administrador, no conoce, participa ni

reconoce su responsabilidad en el sistema de control interno. Sin embargo existe una
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atmosfera de confianza, cuentan con una adecuada difusion de informacion, promueven la

lealtad y el desempefio eficaz.

Como conclusion final, el hallazgo mas importante es la falta de especificacion de
objetivos: al no contar con objetivos claros, metas e indicadores, es dificil planificar y
controlar las actividades. No existen objetivos de gestion ni un proposito de reporte o

generacion de informacion.

Conclusiones diagnosticas del ambiente de control

- La empresa tiene una estrategia organizacional vaga, pues cuenta con una mision,
vision y valores implicitos, no estan declarados formalmente.

- Fallas en la estructura organizacional, no existen manuales de procedimientos ni
normativas, ademas de carecer de definiciones de cargos y lineas de autoridad.

- Coherencia entre el actuar de la directiva y las estrategias y estructura organizacional.

- Poder de decision centralizado y flujo de informacion principalmente vertical y en un
solo sentido, desde los empleados hacia el duefio.

- Deficiencia en el logro de objetivos y metas.

- No tienen departamento de recursos humanos, la Unica politica de motivacion es la
remuneracion. Ademas, no poseen planes de capacitacion.

- Alto compromiso de la empresa por mantener su competitividad y participacion de
mercado.

- La comunicacion no es efectiva, la directiva de la empresa no cuenta con informacion
oportuna que facilite la toma de decisiones, ademas no existe una comunicacion clara
de objetivos y estrategias.

- La empresa cuenta con informes financieros, especificamente estado de resultados y
flujo de efectivo.

- No existen documentos con informacion operacional y de cumplimiento de objetivos,

lo cual hace dificil operar y controlar el negocio.
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6.2.b Circuito de compras-pagos?

Dentro de las actividades correspondientes al circuito de compras-pagos, especificamente
en el proceso de adquisicion de materiales de ferreteria o agroindustriales, para su posterior

venta, la empresa GAS-CEM, presenta las siguientes caracteristicas:

Proceso de compra:

El proceso de compras de la empresa no es planificado y por tanto no se analizan las
alternativas y se dificulta encontrar una opcidn que se ajuste a su presupuesto. EI proceso
de aprovisionamiento de insumos inicia con la llegada al establecimiento de los vendedores
de sus principales proveedores, mas no se basa en los requerimientos de la empresa en base
a la existencia de inventarios. No existe comunicacion del stock de inventario ni
organizacion de pedidos anticipadamente. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura
5, simbolo ) (9]

El responsable de realizar el pedido es el duefio de la empresa, 0 en su defecto el
administrador. Para la compra no se realiza un analisis de los proveedores, se cae en la
practica comdn de “comprar lo que se tiene a mano” sin importar el precio, aunque la
calidad de los productos si es un factor decisivo en el proceso de compra. Ademas, se
pierden oportunidades econdémicas de adquirir insumos cuyo precio puede variar si se

compran en cantidad. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 5, simboloO)
Proveedores:

El proceso de seleccion de los proveedores se basa en la experiencia y relaciones
previas, generalmente a largo plazo, no se realiza un analisis para la seleccion de

proveedores, donde se contemple los precios, la calidad y la relacién costo-beneficio.

2 Referencia carta de recomendaciones pag. 109.
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Ademas no existen criterios o requerimientos minimos de calidad establecidos, ni se hacen

compras de pruebas para evaluar resultados Para ubicar esta falla en el flujograma (ver
figura 5, simbolo )A

Los principales proveedores de la empresa son: rumbo S.R.L, Protec Asociados
S.R.L., Motomel S.A. y Rodamientos Iriondo S.R.L. Aun cuando la empresa posee una
buena relacion comercial con sus proveedores primarios, es necesario que la empresa
pruebe otros proveedores, de modo que pueda responder a fallos del mercado como

escases, conflictos de produccién o fabricacién, y no se vea afectado su funcionamiento.

La empresa no realiza un estudio de precios, pues no manejan lista de precios de
sus proveedores. Esto puede traducirse en un mal uso de los recursos al comprar productos
sin comparar los precios de un proveedor a otro. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver
figura 5, simbolo ). A

Pagos:

El pago a proveedores es generalmente al detal, la empresa no cuenta con planes o
beneficios de pago. Tampoco se realizan 6rdenes de compra, donde el proveedor se
compromete a entregar los materiales ofrecidos. Por otro lado, la empresa no cuenta para
un presupuesto asignado para esta area, por lo que la verificacion del presupuesto

disponible es imposible. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 5, simbolo@).
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Figura 5: Flujograma proceso de compra-pagos para la empresa GAS-CEM
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Conclusiones diagnosticas del circuito compras-pagos

- El proceso de compras no es planificado, se da cuando llega el vendedor a la empresa
a ofrecer sus productos.

- No existe un andlisis de proveedores, que permita a la empresa seleccionar al
proveedor con mejores precios, calidad o relacion costo-beneficio.

- No estan establecidos requerimientos minimos de calidad.

- Pagos en exceso para obtener mercancia rapidamente producto de fallos en el

inventario.
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- No existe un presupuesto asignado para la funcién de compras, por lo que se pueden
incurrir en mas compras de las que las finanzas de la empresa pueden respaldar.

- No se realizan 6rdenes de compra, lo que evita verificar la entrega de los materiales
ofrecidos.

- Laempresa paga a proveedores de contado, no posee beneficios de pago

6.2. ¢ Circuito de inventarios®

La administracion y gestion de inventarios es el area mas critica de la empresa, pues los
ingresos de la compafiia dependen exclusivamente de la disponibilidad de productos para
la venta. Uno de los problemas identificados es la repetitiva falta de insumos para satisfacer
los requerimientos de los clientes. Por la problematica del control de existencias y stockout,
la empresa asume muchas pérdidas de ventas por falta de disponibilidad inmediata.
Ademas la empresa se ve afectada a la hora de realizar el balance anual, debido a que la
misma no conoce con exactitud la mercaderia inicial como asi tampoco la mercaderia final.

Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 6, simbolo )

o

Cuando la empresa no puede ofrecer un producto al cliente por fallas del inventario,
suelen comprar la mercancia a precios elevados, puesto que los proveedores realizan cargos
extras para entregas no planificadas. Otra problematica de la gestidn es que al no conocer
las existencias y puntos de recompra, la empresa no puede organizar sus pedidos de modo
que se aprovechen las opciones que mas se adaptan a su presupuesto y necesidades de
calidad, por el contrario terminan adquiriendo la mercancia del distribuidor que la tenga

disponible en el momento. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 5, simbolo

)-

3 Referencia carta de recomendaciones pag. 111.
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El proceso de gestion de inventarios no es optimo, al no contar con un control de
inventarios y no tener establecidos puntos de recompra y estudios de demanda de cada
producto, la emp*a cae continuamente en stockout. Ante esta situacién, la empresa
responde comprando el producto que sea al precio que sea para no perder al cliente
producto de la falla de productos o servicios. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver
figura 5, simbolo ).

En este circuito se demuestra una gran ineficiencia administrativa, donde el fallo de
comunicacion entre las &reas operativas y comerciales, evita un adecuado registro de las
entradas y salidas del inventario; ademés existe un fallo a nivel de planificacion, se ve
afectada la calidad y en consecuencia se deteriora la imagen de la empresa. Ademas no
existe gestion de la incertidumbre, pues la administracion del inventario no se basa en la
demanda o cambios del mercado, ni toma en cuenta el tiempo de reabastecimiento de los
proveedores. Por otro lado, la empresa compra repetitivamente material en exceso, lo que
se traduce a un aumento de los costos producto de los costos de almacén y ademas se ve

afectado el presupuesto. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 6, simbolo’).

Figura 6: Flujograma del circuito de inventarios de la empresa GAS-CEM
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Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones diagnosticas del circuito de inventarios

- Fallas en la satisfaccion de la demanda por caidas continuas en stock out, debido a la
falta de control de existencias.

- Errores en la confeccion de balance por falta de conocimiento de la mercaderia
existente, perjudicando el resultado bruto del ejercicio.

- No hay establecidos puntos de recompra ni periodos de reabastecimiento, lo que afecta
negativamente los pedidos de mercancia. A demas no realizan estudios de demanda
para cada producto.

- No poseen un sistema de control de inventarios. No se registra adecuada y
oportunamente las entradas y salidas, por tanto existen desviaciones e inconsistencias

con lo esperado.

6.2. d Circuito de ventas - cobros*

Este circuito se encarga de realizar las actividades comerciales, donde el producto ofrecido,
en este caso materiales e insumos de ferreteria, son ofrecidos al mercado y con los que se
generan la totalidad de los ingresos de la empresa. La empresa cuenta con cuatro clientes
fijos, los cuales son: Antsan S.A, Vagni José Luis, Facyt | + D S.A 'y Estructuras Metéalicas
Carlo Sacilotto e Hijos S.A. Estos clientes aportan aproximadamente 40% de la demanda
de la empresa, el restante se da por clientes independientes que buscan una solucién

inmediata a sus requerimientos de insumos.

4 Referencia carta de recomendaciones pag. 112.
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El proceso de ventas de la organizacion en estudio es el siguiente:

- Ingreso del pedido o llegada a la tienda del cliente.

- Verificacion de existencias para la cobertura de pedidos o entrega del producto.
- Puesta a disposicion del cliente del producto.

- Fijacion de los parametros de ventas: cantidad, precio, descuentos, etc.

- Cobro en caja y registro de la operacion de venta a través de una factura fiscal.

El proceso de ventas esta fuertemente influenciado por las capacidades del personal
para atender y responder adecuada y oportunamente al cliente. En este caso se observa una
buena atencion al cliente, sin embargo en muchos casos la empresa pierde ventas producto
de la falta de existencias y se ve afectada la calidad del servicio. Este aspecto refleja la
necesidad de la empresa de contar con un adecuado control de inventarios Para ubicar esta
falla en el flujograma (ver figura 6, simbolo ). A

Los canales de venta que maneja la organizacion son principalmente in situ y la
recepcion de algunos pedidos por via telefonica. La empresa no posee un canal de venta
“e-commerce” lo que afecta su competitividad dada la falta de presencia en este medio,
que en los Gltimos afios ha tomado gran importancia. Para ubicar esta falla en el flujograma
(ver figura 7, simbolo ). (9]

La modalidad de cobro es de contado, puede ser en crédito o efectivo, y a plazo. Si
bien la existencia de facilidades de pago representa una ventaja competitiva, actualmente
el seguimiento y manejo de las cuentas por cobrar es inapropiado y no cuentan con
actividades de control que garanticen el ingreso producto de estas ventas. Producto de la
falta de seguimiento, la empresa se encuentra en la imposibilidad de establecer que cliente

adeuda y quién no. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura 7, simbolo ).

\'%
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En este sentido, la organizacion se ve fuertemente afectada por la inflacion, pues
las cuentas por cobrar tienen un plazo mayor de 60 dias y la empresa carece de un sistema
para actualizar precios de dichas cuentas. Esto se traduce en una pérdida econémica, pues

el precio de sus productos aumenta y las facturas permanecen con un precio desactualizado.

El proceso para solicitar un crédito a la empresa GAS-CEM es el siguiente

- Solicitar el crédito a la encargada del departamento de ventas.

- Entregar los documentos pertinentes, se pide copia de identificacion del solicitante
y nameros telefonicos.

- Esperar la aprobacion del duefio.

- De ser aprobado, realizar el pedido de mercaderia.

En cuanto a la aprobacion del crédito, en muchos casos se realiza sin evaluar el
historial o capacidad de pago del cliente. En el caso de un cliente fijo o de confianza el

crédito es otorgado sin aprobacion previa. Para ubicar esta falla en el flujograma (ver figura

7,simbolo ). ®

En el area de ventas cobros se identificaron grandes carencias de medidas de
control, especificamente en cuanto a las cuentas por cobrar y el otorgamiento de créditos.
Estos aspectos son fundamentales para la continuidad y liquidez de la organizacion, pues

las ventas representan su Unica fuente de ingresos.
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Figura 7: Flujograma del circuito de ventas cobros de la empresa GAS-CEM.
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Conclusiones diagnosticas del circuito ventas cobros

- 40% de las ventas de la empresa se da a través de 4 clientes fijos.

- Laempresa pierde una gran cantidad de ventas producto de las fallas de inventarios.

- Laempresa no posee canal de ventas e-commerce, lo que afecta su competitividad.

- Existe falta de seguimiento a las cuentas por cobrar y por tanto se producen mermas
derivadas de cuentas perdidas.

- Las cuentas por cobrar tienen un plazo mayor a 60 dias y no toman en cuenta la
inflacién, lo que representa una pérdida econémica para la organizacion.

- Riesgo de crédito y cobro: en el proceso cobros se identificO una gran amenaza,

producto de la poca organizacion de la unidad y supervisién de las cuentas por cobrar,
lo que afecta el ingreso de dinero a la organizacion y por ende su liquidez. Este riesgo

se origina por la probabilidad de incumplimientos de pago de la deuda o que pase a
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formar parte de las deudas vencidas 0 no canceladas, lo que imposibilita recuperar el
capital producto de dicha venta.

- Riesgo de dinero en efectivo: gran parte del ingreso por ventas es en efectivo, al contar

con grandes cantidades de dinero existe una posibilidad de robo, dada la facilidad de
intercambiarlo, pero méas importante es la malversacion en gastos excesivos 0 no
productivos. Este riesgo puede reducir los recursos econdmicos de la empresa y por
ende afectar su rentabilidad y eficiencia. Como riesgos se reconocen la posibilidad de
dinero en efectivo perdido, robo de empleados, uso inapropiado del dinero en efectivo,
errores sin detectar.

- En la empresa estudiada se encontrd que la cobranza no es depositada oportunamente,
generalmente pasan dias antes que esto ocurra; la cobranza puede no ser identificada
al cliente o generar factura; se efectian pagos no autorizados o en exceso a los
proveedores; y por ultimo la posibilidad que el saldo de efectivo presentado en los
reportes financieros de la empresa, no representen el importe real disponible para las

operaciones.

7. Anélisis FODA

Del analisis interno de la organizacion, especificamente en el area de control interno, y en
base al analisis del macro y micro entorno, se pudo identificar el estatus actual de la
organizacion, especificamente sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. La

exposicion de estas variables se muestra utilizando la herramienta diagnostica FODA.
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Tabla 11: Matriz F.O.D.A. de la empresa GAS-CEM

/ FORTALEZAS:

- Calidad vy variedad del producto.

- Empleados con experiencia en el sector de ventas.
- Trayectoria y reconocimiento por parte de clientes.
- Buen clima laboral.

- Facilidades de pago para los clientes.

- Capacidad adaptativa a los requerimientos del mercado,
tendencias industriales y agropecuarias.

- Buenas politicas de RRHH.

FO

DEBILIDADES:
- Falta de objetivos estratégicos - poder centralizado.
- Fallos en la comunicacion y sistemas de informacion.

- Escasas medidas de control interno y un sistema de
control obsoleto.

- Fallos de control de inventario que se traduce en
caidas frecuentes de stock out y perdida de ventas

- Perdida econdmica producto de la falta de control de
las cuentas por cobrar.

- Falta de organizacidn del proceso de compras: falta
andlisis de proveedores, planificacién de pedidos y
presupuesto.

~NAlta dependencia de los proveedores.

OPORTUNIDADES:

- Apalancar el crecimiento de la empresa en la
trayectoria.

- Buen posicionamiento del mercado.

- Experiencia y now how en el area agroindustrial

- Nuevas leyes y situacion politica.

- Expansion del mercado por la inversidn extranjera.

- Ubicacion céntrica en la localidad de Laguna Larga.

- Posibilidad de diversificacion a otras industrias o areas.
-Asociaciones con proveedores y distribuidores.

~

DA

AMENAZAS:

- Nuevos competidores, pequefios o grandes, que
disminuyen el volumen de ventas.

- Demanda del mercado estética.
- Barreras de entrada bajas.
- Alta existencia de productos sustitos y competidores.

- Variables macro econémicas: aumento de la inflacion,
aumento de las tasas de cambio, aumento de las
importaciones, etc.

-Aumento del precio de la mercaderia y disminucion del
poder adquisitivo.

Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSION DIAGNOSTICA

Del diagnostico realizado en la fase anterior, se puede concluir que la empresa GAS-CEM
actualmente enfrenta serios retos internos, especificamente en la gestion y control interno,
pues su principal actividad comercial, la venta de insumos o0 materiales de ferreteria y
agroindustriales, esté siendo afectada por la ineficiencia de los sistemas de control y falta

de politicas de gestion o administracion.

La empresa posee un buen clima laboral, mas no posee una estrategia
organizacional que sirva de guia y ruta para la toma de decisiones y el actuar diario de la
empresa. Establecer y comunicar la mision, vision y valores de la empresa, representa una
prioridad para la empresa, pues de ello dependera el éxito de los cambios que se esperan

implantar.

La organizacion estudiada debe valorar los principales riesgos que amenazan sus
operaciones, de modo que pueda determinar su forma de actuar ante estos. Los principales
riesgos identificados son el riesgo de crédito y cobro y el riesgo de dinero en efectivo. Sin
embargo, los riesgos internos son los que requieren mayor atencién en estos momentos,
dado que la empresa no cuenta con un adecuado sistema de control interno e incurre en

innumerables errores en las actividades correspondientes a los circuitos de caja.
Los principales hallazgos en los circuitos de caja son:

- El proceso de compra no se realiza adecuadamente, pues no se efectda un analisis
de proveedores en cuanto a calidad del producto, tiempos de entrega, precios y
promociones. Ademas el pedio es realizado empiricamente y no se toma en cuenta
la existencia de inventarios y la demanda del mercado.

- El control de inventarios es deficiente, no se realizan controles de existencia fisicos,
ni se lleva un registro adecuado de las entradas y salidas. Todo esto conlleva a una

falta de organizacién en los demas circuitos, fallos en el momento de suplir la
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demanda y devaluacion de mercaderia en los estados contables afectando el
impuesto a pagar.

- El proceso de ventas y cobro requiere especial atencidn en cuanto al manejo de la
cuentas por cobrar, para evitar la pérdida de ganancias producto de las cuentas no
cobradas o devaluaciones por la inflacion.

De este analisis, se puede concluir que la empresa presenta serias debilidades que
afectan las actividades medulares de la organizacion, principalmente los circuitos
administrativos. Dada la importancia de esta area, la hemos considerado como una funcion
critica y de especial atencion dentro de la organizacion.

La ineficiencia de los procesos de estos sistemas representa un gran riesgo, pues la
Unica actividad comercial de la empresa es la venta de productos (materiales e insumos) de
ferreteria o agroindustriales. Al haber deficiencia en estos circuitos, la empresa puede ver
afectada su liquidez, rentabilidad y por ultimo su continuidad.

La empresa debe apalancarse en sus fortalezas, principalmente la buena gestion y
experiencia del capital humano, para asumir el reto de implementar cambios sustantivos en
sus procedimientos y actividades diarias, de modo que pueda garantizar la adecuada
ejecucién de sus funciones y la efectividad de sus operaciones. Por otro lado, si bien la
empresa vive grandes amenazas principalmente macro-econémicas, debe apalancarse en
sus fortalezas para aprovechar las oportunidades de crecimiento y diversificacion que
ofrece el mercado.

En base al analisis-diagnostico que se efectué en este proyecto de aplicacion
profesional, y dada la escases de sistemas de control interno dentro de la organizacién y su
impacto en el corto, mediano y largo plazo en la empresa y su desempefio, es de vital
importancia actualizar los sistemas de control interno de la organizacion. Esta actualizacion
supone cambios de gestidn, de las actividades, procedimientos y responsabilidades, que
permitiran a la empresa mejorar su competitividad, eficiencia y eficacia.
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PROPUESTA DE APLICACION PROFESIONAL

Desarrollo de una carta de recomendaciones para la empresa GAS-CEM

La empresa GAS-CEM es una pyme familiar, que gracias al esfuerzo y dedicacion de sus
duefios ha logrado ser reconocida en la comunidad de Laguna Larga como una empresa de
calidad y confiable. Actualmente la empresa tiene 25 afios en funcionamiento y su principal
enfoque es la calidad de sus productos, sin embargo la empresa presenta ineficiencias en el

sistema de control interno que ponen en riesgo su continuidad.

La propuesta para la empresa GAS-CEM, consisten en la entrega de una carta de
recomendaciones, donde se informa a la directiva de la organizacion las debilidades del

control identificadas, su posible causa y consecuencia y la recomendacion de mejora.

El desarrollo de la propuesta profesional tendra como sustento el anélisis de la fase
diagnostica y la informacion levantada a través de la entrevista a profundidad, encuesta y

cuestionarios aplicados a los actores primordiales de la organizacion.
1. Fundamentacion de la propuesta

Una carta de recomendaciones sobre el control interno, es un informe cuyo objetivo es
presentar en forma ordenada los hallazgos de la organizacion, principalmente las
debilidades significativas encontradas, y proporcionar recomendaciones profesionales
sobre el sistema de control interno actual, especificamente en los estados financieros, las

operaciones y sistemas administrativos.

En un sector caracterizado por la alta competencia, alto poder de negociacién de los
proveedores y clientes y la existencia de fuertes amenazas macroecondmicas, resulta
transcendental el contar con un sistema de control interno que ayude a la organizacion a
mejorar su competitividad a través de la implementacion de procesos y actos de control
que garanticen la efectividad y transparencia de sus procesos y transacciones.
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La empresa en estudio, GAS-CEM, actualmente cuenta con un sistema de control

interno obsoleto e ineficiente, pues no considera la importancia de las areas criticas y su

impacto en el desempefio de la organizacion. Por este motivo, surge la necesidad de realizar

un diagnostico del sistema de control interno y los actos de control actual de la empresa,

para identificar las deficiencias y proponer recomendaciones de mejora.

Tabla 12: Matriz de justificacion de actualizacion del sistema de control interno de la

empresa GAS-CEM

Orientacion  Area de Justificacion: Razon para realizar el control
interés
Importancia | Inventario El manejo de inventarios actual es deficiente, no existe un
Relativa de control de entradas o salidas, fechas de vencimientos, ni
mercaderia.  comprobaciones fisicas.
Compras de La provision de la empresa excede en algunas
productos.  oportunidades la capacidad de compra de la misma.
Materialidad | Cuentas por EIl monto de cuentas por cobrar supera el nivel esperado,
cobrar a por su naturaleza e impacto en la liquidez de la empresa,
clientes. se torna importante para la toma de decisiones.
Fraude Proveedores La metodologia para la seleccion de proveedores deja
locales. abierta la posibilidad de pago de comisiones o sobrecargo,
lo cual es una forma de fraude. Ademas evita aprovechar
promociones o0 descuentos.
Riesgo Devaluacién Implica una disminucién de los activos de la empresa,
de activos.  producto de la inflacién.

Fuente: Elaboracion propia

2. Objetivos de la propuesta

El objetivo de esta propuesta profesional, es proporcionar a la organizacion una
herramienta de diagnostico y gestidn, que permita a la directiva evidenciar las deficiencias
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en su sistema de control interno, el impacto de estas carencias en el desempefio de la
empresa y pasos 0 acciones para mejorar. La implementacion de las recomendaciones
representa un aporte a la empresa para resguardar adecuadamente sus activos pues

permitira:

- Disminuir el riesgo de no detectar las inconsistencias en los circuitos de caja.

- Elevar la productividad, eficiencia y eficacia de las operaciones.

- Mejorar la rentabilidad, al disminuir las ventas perdidas producto de la ineficiencia
en el control de inventarios.

- Aprovechar beneficios econdmicos de realizar un estudio adecuado de proveedores.

- Garantizar el cumplimiento de pagos de las cuentas por cobrar.

3. Etapa estratégica

La empresa GAS-CEM no cuenta con una adecuada direccidn estratégica, por este motivo,
el primer paso del proyecto es proporcionar los lineamientos que permitan a la organizacion

establecer su rumbo.
Misién:

“Ser una tienda de solucion para proyectos de ferreteria o agroindustriales,
enfocados en satisfacer a nuestros clientes, brindando diversidad de productos y servicios,
de modo de cumplir con sus requerimientos, ser una opcion accesible y confiable, dandoles

la posibilidad de elegir lo que méas se adapte a su presupuesto y necesidad”.

Visioén:

“Lograr ser una empresa lider en el sector, a través del reconocimiento por la

diversidad de productos que ofrecemos y un servicios de calidad y confiabilidad”.
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Valores: Los valores de la empresa son: trabajar con compromiso profesional,
vocacion de servicios y respeto hacia los clientes y hacia las personas que trabajan en la

organizacion.

- Calidad, estamos comprometidos con la calidad de nuestros productos y servicios.
- Honestidad, promovemos la verdad como una herramienta para crear un buen
ambiente laboral y generar confianza y credibilidad para con nuestros clientes.

- Familia, las relaciones internas se basan en el respeto, consideracion y

reconocimiento mutuo.
Objetivo general:

El objetivo de la empresa es brindar el mejor servicio al cliente, con un alto nivel de
eficiencia y eficacia. Alto sentido de responsabilidad con los clientes, por lo que aseguran

ofrecer calidad y buenos precios.
Obijetivos especificos:

- Agrandar capacidad operativa, al adquirir nuevo local

- Aumentar las ventas en un 2% anual.

- Captar nuevos clientes y generar planes de fidelidad.

- Mantener una buena organizacion empresarial y buenas practicas de gestion.

- Garantizar el aprovisionamiento de productos de calidad.

- Innovar en el servicio al cliente, con la implementacion de un sistema “self-

service”.

Estrategias de control interno:

- Mejorar el sistema de control interno, con el fin de resguardar los recursos de la

organizacion y aumentar sus posibilidades de crecimiento y continuidad.
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- Mejorar las medidas de control en los circuitos de caja e implementar

procedimientos mas eficientes y profesionales.

4. Etapa tactica

Para el desarrollo de una carta de recomendaciones y segun lo recomendado por diversos

autores, entre ellos Bermudez (2016), Barquero (2013) y Albornoz (2011), se procedio a

realizar un re levantamiento del sistema de control interno actual de la empresa GAS CEM,

el cual se presenta a continuacion:

Organigrama funcional:

En el organigrama funcional, se muestran los cargos, niveles de jerarquia y funciones de

cada puesto.

Figura 8: Organigrama funcional de la empresa GAS-CEM

Jorge Vagni - Director
- Toma de decisiones
- Autorizacion de creditos
- Contratacion del personal

Gabriel Valintoni - Administrador
- Pago a proveedores y empleados

- Pago de servicios fijos —]
- Contabilidad y estados financieros
- Seleccion de proveedores

Atencion al Cliente
- Atiende al cliente via telefonica o in
sitiu
- Realiza pedidos de los clientes

- Responde a quejas

Ventas

- Realiza la comprobacion de
existencias del pedido

- Entrega el producto una vez facturado
pagado.

Caja
- Realiza el manejo de la caja chica

- Realiza la facturacion y cobro al
cliente

- Se encarga de los deposito de efectivo

Fuente: Elaboracion propia
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Levantamiento de procedimientos

Con el fin de identificar los pasos de cada area se procedio a realizar un levantamiento de

procedimientos, especificamente en los circuitos de caja.

Tabla 13: Pasos, responsable y descripcion del procedimiento de compras de la
empresa GAS-CEM

Procedimiento: Compras — aprovisionamiento

Paso N° | Responsable  Dependencia Descripcion

1 Administrado Director. Revision del catadlogo de productos: La

r. empresa se informa sobre los productos que
ofrece cada proveedor conocido, sin
embargo no realizan un estudio de

comparacion del precio por unidad vs precio

al mayor.
2 Administrado Inventarios. a. Pedido de mercaderia de forma
r. empirica.

b. Pedido por stockout

3 Caja. Administrado Recepcidn de la factura de los proveedores.
r

4 Ventas. Administrado Recepcién de insumos y verificacion de
r. cantidad y calidad.

5 Administrado  Director. Pago a proveedores.

r.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 14: Pasos, responsable y descripcion del procedimiento de inventarios de
la empresa GAS-CEM
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Procedimiento: Inventarios

Paso N° | Responsable  Dependencia Descripcion
1 Ventas. Administrado Recepcidn de la mercaderia, verificacion de
r calidad y cantidad, y asiento manual del
ingreso.
2 Ventas. Atencion al Revisidn de existencia de pedidos.
cliente.
3 Ventas. Caja. Entrega del producto comprado y asiento
manual de la salida.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 15: Pasos, responsable y descripcion del procedimiento de ventas-cobros
de la empresa GAS-CEM

Procedimiento: Ventas — cobros

Paso N° | Responsable  Dependencia Descripcion
1 Atencion al Administrado Admision del pedido del cliente y entrega de
cliente. r. oferta y precios.

2 Ventas. Atencién al Verificacion de existencias para la cobertura
cliente. de pedidos.

3 Caja. Atencion al Fijacion de pardmetros de ventas: cantidad,
cliente. precio, descuentos, etc.

4 Caja. Ventas. Cobro y emision de la factura fiscal.

5 Ventas. Caja. Entrega del producto contra factura.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 16: Pasos, responsable y descripcion del procedimiento de créditos de la
empresa GAS-CEM

Procedimiento: Créditos

Paso N° | Responsable  Dependencia  Descripcion
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1 Caja. Director. Recepcion de la solicitud de crédito y

documentos requeridos.

2 Director. Administraci  Aprobacion o no de la solicitud.
on

3 Caja. Atencion al De ser aprobado, proceder con la venta.
cliente.

Fuente: Elaboracion propia.

Valoracién de Riesgos

Los riesgos pueden ser de tipo operacionales, de informacién (financiera, interna, externa)

y de cumplimiento

Para la evaluacién de riesgos se utilizaron tres criterios:

- Probabilidad de ocurrencia de un riesgo y su impacto
- Rapidez del impacto una vez que se produce el riesgo
- Persistencia y duracion en el tiempo del impacto una vez que se materialice el

riesgo

Las respuestas posibles son

- Aceptar: no se adoptan medidas que afecten la probabilidad de ocurrencia

- Evitar: Se abandonan las actividades que den lugar al riesgo

- Reducir: se adoptan medidas cautelares que reduzcan la probabilidad o impacto
- Compartir: suscripcion de seguros, se establecen negocios conjuntos,

externalizacion de la actividad.

Tabla 17: Matriz de valoracion de riesgos de la empresa GAS-CEM
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Procedimient Riesgo Valoracion Respuesta
0
Compras - Sobre cargo de precios por Alta probabilidad de ocurrencia | Evitar.
aprovisionam pedido tardio. y alto impacto.
. Mal uso de recursos y @ Alta probabilidad de ocurrencia | Evitar.
lento presupuesto. y alto impacto.
Pago de comisiones. Media probabilidad de | Reducir.
ocurrencia y bajo impacto.
Desaprovechamiento de | Media probabilidad de | Reducir.
ofertas del mercado. ocurrencia y alto impacto.
Inventarios Perdida de ventas por stock = Alta probabilidad de ocurrencia = Reducir.
out. y alto impacto.
Obsolescencia o vencimiento = Baja probabilidad de ocurrencia | Evitar.
del inventario. y medio impacto.
Robo de mercaderia. Media probabilidad de | Evitar.
ocurrencia y alto impacto.
Planificacion deficiente. Alta probabilidad de ocurrencia | Evitar.
y alto impacto.
Ventas - Perdida de dinero en efectivo. | Baja probabilidad de ocurrencia | Evitar.
cobros y alto impacto.
Incumplimiento de pagos. Media probabilidad de | Evitar.
ocurrencia y alto impacto.
Devaluacion de activos. Alta probabilidad de ocurrencia | Compartir.
y alto impacto.
Contabilidad erronea. Baja probabilidad de ocurrencia = Evitar.
y alto impacto.
Fuente: Elaboracion propia.
4.1 Carta De Recomendaciones
Laguna Larga, _ de 2018

Sr. Director de
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GAS-CEM S.A.
Laguna Larga, Cordoba

Hemos llevado a cabo un analisis de los principios y practicas de control interno aceptables
por el ente regulador de las auditorias de Cordoba, Argentina. De la revision de la estructura
y funcionamiento del sistema de control interno de la empresa, que hemos realizado en el

periodo enero 2017- enero 2018, debemos informarles los siguientes hallazgos.

Hemos identificado areas criticas e ineficientes que afectan el desempefio de la
empresa y consideramos necesaria su intervencién. Con el fin de aportar valor afiadido al
estudio, hemos profundizado en determinados aspectos de gestion y procedimientos, para

identificar causas, consecuencias y recomendaciones.

El contenido de la carta de recomendaciones se centra en las areas deficientes, por
consiguiente no se toman en cuenta los aspectos positivos en la gestion y administracion

de la empresa.

Esperamos que el contenido de este informe resulte de utilidad para la empresa en

cuanto a la mejora de sus actividades internas, desempefio y competitividad.
Atentamente,

Ayelen Vagni

Comentarios y recomendaciones

Para la elaboracion de los comentarios y recomendaciones se utilizé como base el re

levantamiento de procedimientos, por lo que el analisis se dividira en estas areas
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seleccionadas, a saber ambiente de control, circuito de compras-pagos, inventarios y

ventas-cobros.

1. Ambiente de control:

OBSERVACION I: Misién, vision y valores, no establecidos en la organizacion.

Mision, vision, valores, objetivos y estrategias no establecidos ni difundidas en la
organizacion. Producto de la falta de estructuracion de la estrategia organizacional y

comunicacion de la misma.

Riesgo: Los objetivos organizacionales son pautas que sirven de guia a la empresa para
tomar decisiones y establecer rutas de accion que le permitan alcanzar sus objetivos. Una
empresa que no tenga claro su razon de ser y vision de futuro tendrd un desempefio no

adecuado con sus objetivos.

Recomendacion: Se recomienda realizar una declaracion formal la estrategia
organizacional, de su mision, vision y valores; ademas de establecer objetivos a corto,
mediano y largo plazo, realizar un plan estratégico que permita cumplir los objetivos y
comunicar esta informacion a los empleados; a través del desarrollo de la estrategia
organizacional y un plan estratégico se facilitara el proceso de toma de decisiones y se
encaminara a toda la organizacion al cumplimiento de las metas. También se recomienda
monitorear continuamente el cumplimiento de los objetivos para tomar medidas correctivas

0 de mejora.

Respuesta de la empresa: La empresa realizara lo mas pronto posible un plan estratégico,
con definicidn clara de objetivos, de cargos y funciones y responsabilidades.

OBSERVACION II: Falta de estructura organizacional y segregacion de funciones.

Escasa segregacion de funciones, el poder de toma de decisiones esta centralizado

en la gerencia general, ademas se observa desorganizacion en los procesos y actividades
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diarias. Ademés se observa desconocimiento de responsabilidades, actividades y
limitaciones de cada puesto. Todo esto producto de la falta de organigrama funcional,

lineas de autoridad, niveles de autorizacion y delegacion de funciones y responsabilidades.

Riesgos: Escasa planificacion e inadecuado control de las operaciones, producto de la falta
de manuales de procedimientos establecidos que permitan conocer los pasos de cada
operacion, el responsables y las funciones que debe cumplir. Pueden afectar de forma
negativa el desempefio de la organizacion, dan lugar a vacios de responsabilidad y fraudes.
Falta de responsabilidades y limitaciones en los procedimientos, los empleados no saben

quée y cémo hacer, lo que da cabida a errores, fraudes o desviaciones.

Recomendacion: Se recomienda establecer un organigrama funcional, donde se evidencie
el cargo, funciones del cargo, dependencias, limitaciones y niveles jerarquicos. Ademas
evitar el solapamiento de funciones y autorregulaciones, establecer un responsable de cada

area y un nivel de control superior.

Ademas, se recomienda realizar manuales de procedimientos que sirvan como base
para elaborar flujogramas de cada procedimiento de la organizacion, esquematizar los
procedimientos en flujogramas y realizar descripciones detalladas de los cargos, sus

funciones y responsabilidades.

Respuesta de la empresa: La empresa toma en cuenta esta recomendacién, sin embargo
muestra resistencia a la delegacion del poder de toma de decisiones y reestructuracion para
evitar autorregulaciones. Por otro lado posterga la creacion de manuales de procedimiento,

para realizarlos en base al plan estratégico que disefien.

OBSERVACION Il1: Fallos en la comunicacién interna.

El flujo de informacion es principalmente vertical y en un solo sentido, desde los

empleados hacia el duefio, la comunicacion entre los departamentos es escasa o0 nula. Esta
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situacion dificulta el control de inventarios, planificar pedidos y responder a la demanda
del cliente.

Por otro lado, la comunicacion no es efectiva pues la directiva de la empresa no cuenta
con informacion oportuna que facilite la toma de decisiones, como informes financieros,
especificamente estado de resultados y flujo de efectivo y documentos con informacion

operacional y de cumplimiento de objetivos.

Riesgos: Escasa relacion entre departamentos que ocasionan fallos en aquellas actividades
que dependan de otro. Falta de participacion activa en el desarrollo de la empresa y

desaprovechamiento del potencial de cada individuo.

El proceso de toma de decisiones se ve gravemente afectado pues no existen bases
financieras para la toma de decisiones o presupuestos para cada unidad estratégica de
negocio. Por otro lado, la falta de monitoreo de objetivos no permite tener informacion

sobre qué acciones 0 cursos tomar para mejorar o rectificar.

Recomendacion: Establecer medios de comunicacion directa (via email o persona-
persona) que permitan hacer seguimiento de casos y procedimiento, de modo que exista
continuidad entre las actividades realizadas en cada area y no existan vacios o areas grises
en las operaciones de la organizacion. Ademas se recomienda utilizar la informacion de
estados financieros para establecer presupuestos para cada area como: marketing,

aprovisionamiento, financiamiento, etc.

Respuesta de la empresa: La empresa considera que su comunicacion es adecuada y que
el problema en la coordinacidn de actividades relacionadas con el inventario es por falta de
control de inventarios y esta sera su prioridad. Por otro lado establecerd presupuestos

operativos y de trabajo para cada area de la organizacion.

2. Circuito de compras-pagos: 2
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OBSERVACION I: Proceso de aprovisionamiento deficiente.

Falta de gestion del proceso de aprovisionamiento, las compras no se planifican,
existen fallos en la informacidn de las mercaderias que necesitan reposicion producto de la
falta de comunicacion entre los departamentos a la hora de planificar pedidos y responder
a la demanda del cliente.

Riesgos: La empresa corre el riesgo de perder ventas producto de fallos en el inventario, lo
que se puede traducir en una pérdida de participacién de mercado y una disminucion de la
calidad del servicio percibida por los clientes.

Por otro lado los pedidos se realizan generalmente contra demanda, cuando la
empresa cae en stockout o cuando el proveedor llega al local. Por lo que la empresa puede
incurrir en gastos excesivos para obtener un producto de forma mas rapida o por

desaprovechar oportunidades del mercado y oportunidades de descuento por cantidad.

Recomendacion: Se recomienda realizar un flujograma para el proceso de
aprovisionamiento, que dicho proceso inicie con el analisis de inventarios que permita
establecer puntos de recompra considerando el tiempo de reaprovisionamiento. Por otro
lado se recomienda que los pedidos se realicen con anticipacion y no esperar a que el
proveedor visite las instalaciones de la empresa, ya que de este modo se podra realizar
comparaciones entre proveedores y seleccionar el que mejor responda a los requerimientos

de la empresa.

Respuesta de la empresa: La empresa realizara el aprovisionamiento de forma ordenada y

con tiempo, basado en el andlisis de inventarios y proveedores.
OBSERVACION I1I: Fallos en el analisis y seleccion de proveedores.

Falta de analisis de los proveedores, no hay requerimientos minimos de calidad y

caracteristicas establecidas, tampoco existe un presupuesto operativo para esta area. Lo que
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trae como consecuencia un inadecuado manejo de los proveedores, especificamente su lista

de precios, productos y descuentos.

Riesgos: La empresa puede incurre en pagos excesivo producto de desaprovechar las
ofertas del mercado, lo que se traduce en un mal uso de sus recursos econémicos e impacta

de forma negativa la rentabilidad del negocio.

Recomendacion: Realizar un analisis de proveedores, a través de una comparacion entre
los proveedores que cumplan con los requerimientos de la empresa, este analisis debe
incluir lista de precios, productos y calidad, también debe considerar oferta o promociones;
de modo que se pueda identificar a los proveedores que mejor responda a las demandas de

la empresa y sus necesidades.

Por otro lado la empresa debe realizar una planificacion de sus recursos y como
puede disponer de ellos el departamento de compras, basado en un analisis de prioridades
y actividades criticas, de modo que se garantice el correcto funcionamiento de la

organizacion.

A demaés se recomienda solicitar facilidades de pago, en funcion del plan financiero

de la empresa y sus capacidades actuales.

Respuesta de la empresa: La empresa realizara un estudio de proveedores, sin embargo

uno de los factores decisivos sera la experiencia de trabajo con el proveedor.

3. Circuito de inventarios: 3

OBSERVACION I: Sistema de gestion de inventarios deficiente.
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Fallos en la gestion de inventarios y los sistemas de control de inventarios,

ocasionados por desorganizacion y falta de comunicacion entre departamentos.

Riesgos: Al no existir un adecuado sistema de gestion de inventarios, como el FIFO, la
empresa corre el riesgo de la obsolescencia o vencimiento de la mercaderia. Por otro lado,
al no haber un control sobre las existencias fisicas, se puede correr el riesgo del robo de
mercaderia. A demas, al no haber un registro adecuado de las entradas y salidas del
inventario, la planificacion de este es deficiente, puede incurrir en fallos del inventario y

perjudica los resultados de los estados financiaros.

La empresa frecuentemente incurre en fallos por stockout y desconoce la existencia
actual de productos. Al haber un fallo en el inventario de un producto solicitado, esto se
traduce en una demanda insatisfecha y por tanto se pierde la venta, lo que afecta
negativamente la percepcion del cliente sobre la organizacion, la publicidad boca a boca
y mas importante ain afecta los ingresos. Es importante resaltar que el Gnico medio de

ingresos para la empresa es la venta de su mercaderia.

Recomendacion: Establecer un sistema de gestion de inventarios computarizado y
seleccionar a una persona como el encargado de registrar las entradas y salidas. Realizar
un estudio de la demanda por cada producto, para poder establecer el punto de recompra 'y
el tiempo en que el producto es entregado, lo que permitird a la empresa realizar pedidos

acorde a sus necesidades y evitar gastos excesivos en esta area.

Por otro lado se recomienda hacer control de existencias mensualmente, de modo
que se puedan detectar desviaciones o fallos en los registros computarizados y tomar las

medidas correctivas necesarias.

Respuesta de la empresa: La empresa considera la mejora de la gestion de inventarios
como una prioridad. Adquiriera un sistema computarizado de inventarios, designara a un

encargado del area y realizara control de existencias mensualmente y de forma sorpresiva.
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4. Circuito de ventas-cobros: 2

OBSERVACION I: Fallos en las medidas de control de la caja — cobros.

Falta de medidas de control y monitoreo, por ejemplo no se realizan arqueos de caja
sorpresivos. Por otro lado, se encontré que la cobranza no es depositada oportunamente,
generalmente pasan dias antes que esto ocurra; la cobranza puede no ser identificada al
cliente o generar factura; se efectian pagos no autorizados o en exceso a los proveedores;
y por ultimo la posibilidad que el saldo de efectivo presentado en los reportes financieros

de la empresa, no representen el importe real disponible para las operaciones.

Riesgos: Aumenta la probabilidad de errores y desviaciones, utilizacion indebida de los
ingresos y cobro o facturas de mercaderia no registrada. A demas de obtener informacion
contable errénea por falta de asiento de registros por ventas o devoluciones. En el peor de

los casos de correr el riesgo de fraude.

Riesgo de dinero en efectivo: gran parte del ingreso por ventas es en efectivo, al contar con

grandes cantidades de dinero existe una posibilidad de robo, dada la facilidad de
intercambiarlo, pero mas importante es la malversacion en gastos excesivos 0 no
productivos. Este riesgo puede reducir los recursos econémicos de la empresa y por ende
afectar su rentabilidad y eficiencia. Como riesgos se reconocen la posibilidad de dinero en
efectivo perdido, robo de empleados, uso inapropiado del dinero en efectivo, errores sin

detectar.

Recomendacion: Realizar, ademas de los arqueos periddicos, arqueos sorpresivos de caja,
confrontado dicho resultado con los registros de transacciones, de modo de reforzar los
controles tendientes a prevenir eventuales utilizaciones indebidas de los recursos de la

empresa.
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Implementar otras medidas de control como deposito del dinero en efectivo al
finalizar la jornada y cierres de caja. La empresa debe designar un responsable en esta area

y demostrar el sentido de urgencia de controlar el registro de las transacciones.

Respuesta de la empresa: La empresa considera la gestion en el departamento de ventas

como incompleta y tomara en cuenta las recomendaciones sugeridas.
OBSERVACION I1: Deficiencia en la gestion de las cuentas por cobrar.

Existe falta de seguimiento a las cuentas por cobrar y por tanto se producen mermas
derivadas de cuentas perdidas, las cuentas por cobrar tienen un plazo mayor a 60 dias y no
toman en cuenta la inflacion, lo que representa una pérdida econémica para la organizacion.
Debido a la falta de medidas de control y monitoreo y niveles de autorizacién. Por otro

lado os créditos se otorgan a clientes conocidos sin autorizacion.

Riesgos: La empresa generalmente asume perdidas producto de la inflacion y cuentas por
cobrar pérdidas o imposibles de recuperar. Por otro lado incurre en un riesgo por otorgar
crédito a clientes de dudoso cobro, desavenencia entre las partes por no fijar condiciones

del crédito e incumplimiento de pagos.

Riesgo de crédito y cobro: en el proceso cobros se identificé una gran amenaza, producto

de la poca organizacion de la unidad y supervision de las cuentas por cobrar, lo que afecta
el ingreso de dinero a la organizacién y por ende su liquidez. Este riesgo se origina por la
probabilidad de incumplimientos de pago de la deuda o que pase a formar parte de las
deudas vencidas o no canceladas, lo que imposibilita recuperar el capital producto de dicha

venta.

Recomendacion: Designar una persona responsable del seguimiento de las cuentas por
cobrar, al otorgar un crédito especificar plazos de pago y sanciones por incumplimiento,

ademas se debe tomar en cuenta la inflacion para el precio final. Para la aprobacion del
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crédito designar diferentes requerimientos minimos para el cliente como Ultimos tres

estados de cuenta, orden patronal, entre otros.

Respuesta de la empresa: La empresa considera la gestion en cuanto a los créditos y

cuentas por cobrar como insatisfactoria y tomara en cuenta las recomendaciones sugeridas.
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5. Etapa presupuestaria

En esta etapa se detallan los costos que constituyen el desarrollo de un anélisis de sistema

de control interno para la posterior elaboracion de una carta de recomendaciones. Se tomo

como base salarial los honorarios establecidos por el Consejo Profesional de Ciencias

Econdmicas de Cdrdoba, especificamente para tareas de asesoramiento y consultoria a

PYMES. Este ente establece los honorarios salariales por modulos (jornadas de 8 horas de

trabajo), donde la menor cantidad de médulos es 3 y la mayor 10, el valor del médulo es

de 530,00 $.

Tabla 18: Propuesta presupuestaria para la empresa GAS-CEM

HONORARIOS BASE CANTIDAD TOTAL (3)
SALARIAL (3)

Analisis Interno y del Entorno de la 530,00 3 1.590,00
Organizacién

Anadlisis del Sistema de Control Interno de la 530,00 10 5.300,00
Organizacion

Levantamiento de Procedimientos 530,00 10 5.300,00

Levantamiento de Informacion (Entrevista, 530,00 10 5.300,00

Cuestionario, Encuestas)

Desarrollo de la Carta de Recomendaciones 530,00 25 13.250,00

Materiales de Trabajo e Insumos 1.000 3 3.000,00

Viaticos 200 10 2.000,00

TOTAL PRESUPUESTO 35.740,00

$

Fuente: Elaboracion propia.

5.1 Beneficios cualitativos de la actualizacion del sistema de

control interno

Los principales beneficios que recibiria la empresa al implementar las recomendaciones de

este proyecto son:

- Facil identificacion de la linea de autoridad.
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- Definicién clara de las funciones y responsabilidades de cada area.

- Mejor control en la informacion contable de la organizacion.

- Brinda un sistema de informacion para la direccion y para los diversos niveles
de la organizacién basados en datos de registro y documentos de las
operaciones.

- Mecanismo para evaluar y auto-controlar las actividades que se realizan en el
area, disminuir posibles errores, situaciones de fraude y corrupcion.

- Elaboracién de un control presupuestario que establezca un procedimiento de
seguimiento de las operaciones financieras, asegurando, de este modo la
suficiencia de los recursos.

- La plena identificacion de los controles validos y el reconocimiento de los
controles a fortalecer de cada una de las areas de la institucion.

- Mejor planificacién en los pedidos y anélisis de proveedores.

- Mejoras en el sistema de gestion y control de inventarios.

- Disminuir riesgos de incumplimiento de pagos de creditos.

5.1 Beneficios cuantitativos de la actualizacion del sistema de

control interno

Los beneficios cuantitativos se dedujeron en cuanto al impacto esperado de cada cambio
en la organizacion. Cabe destacar que el beneficio solo serd observado si la empresa pone

en practica las recomendaciones sugeridas en la carta de recomendaciones.

- Aumento de la rentabilidad producto del aumento de ventas y mejor utilizacion de
recursos.

- Disminucidn de las cuentas por cobrar, producto del seguimiento y disminucion de
riesgos de los créditos.

- Disminucidn de los gastos por pagos de proveedores, producto del analisis previo

de la oferta y realizar el pedido contra la existencia en inventarios.
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- Disminucién de los costos de inventarios, producto de conocer la demanda y los
puntos de recompra.
- Aumento de la eficiencia de las operaciones, producto de una adecuada gestion y

mecanismos de control.

6. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Para el desarrollo de las etapas de estas recomendaciones se elabor6 el siguiente

cronograma de actividades.

Tabla 19: Cronograma de actividades para el periodo 2018-2020 de la empresa

GAS-CEM
Actividad Primer afio Segundo afio Tercer afio
Mes del afio 3 6 9 12 3 6 9 12 3 6 9 12

Declaracion formal de la mision y
vision

Desarrollo del organigrama funcional
Desarrollo de manuales y
procedimientos

Desarrollo de flujo gramas vy
formularios

Anadlisis de proveedores

Elaborar presupuesto por area . . .
Estudio de demanda del producto
Gestion y control de inventarios
Mejorar el sistema de créditos y su

seguimiento

Actividades de control y monitores .---...---.-

Fuente: Elaboracién Propia.
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CONCLUSION

El sistema de control interno, es una herramienta de gestion atil para mejorar el desempefio
operacional, administrativo y financiero de la administracién. Permite controlar y
monitorear el desarrollo del plan de la organizacion, los métodos y procedimientos

establecidos y los recursos implementados para alcanzar los objetivos.

Si bien esta herramienta de control representa diversos beneficios para la
organizacion, si su implementacion no es adecuada y constante la empresa puede incurrir
en grandes riesgos que afecten su continuidad y sostenibilidad. Es necesario que cada
empresa implemente un sistema de control adecuado a sus requerimientos, necesidades,
procedimientos y tamafio. Un aspecto fundamental del éxito de la gestion es identificar
areas criticas de la organizacion y asignar indicadores, que sirvan como punto de referencia

para las comparaciones y determinacién de desviaciones.

Para el analisis del sistema de control interno de la empresa GAS-CEM, se procedio
a identificar las areas criticas de la organizacion, de las cuales se seleccion6 el ambiente de
control y los circuitos de caja, especificamente los circuitos de ventas-cobros, inventario y
compras-pagos. Luego de haber seleccionado estas areas se procedid a realizar un re
levantamiento de los procedimientos a traves de flujogramas que permitio identificar las
areas de mejora de la organizacion, los aspectos mas relevantes y de atencion y los riegos

asociados para cada proceso.

En base a esta informacidn se procedio a desarrollar la carta de recomendaciones
para la empresa GAS-CEM, se pretendié comunicar a la organizacion las debilidades
observadas en cada area operativa y luego proponer una recomendacion que suponga una

mejora para el tema especifico y que constituya un impacto positivo para la empresa.

Es imperante para la empresa en estudio tomar en cuenta las recomendaciones elaboradas
y ponerlas en practica en sus operaciones diarias, pues de esto dependera su éxito ya que

poseen fallas graves como: perdida de ventas por stock out, falta de gestion de inventarios,
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falta de planificacion de pedidos y anélisis de proveedores y falta de gestion de las cuentas
por cobrar o crédito. Estos hallazgos suponen un impacto negativo en la rentabilidad de la

organizacion y por tanto ponen en riesgo su sostenibilidad.

De los hallazgos encontrados en el andlisis, se puede concluir que la empresa debe
enfocar esfuerzos en desarrollar un manual de control interno contable, en el que se definan
y establezcan las politicas, procesos, funciones y actividades necesarias para regular las

operaciones y area administrativa de la empresa.

Es importante que la méxima figura directiva y con autoridad de la empresa, en este
caso el Sr. Jorge Vagni, propicie una cultura organizacional que permita el logro de
objetivos institucionales, permita reconocer la figura de control como parte medular del
sistema y actividades, implemente un sistema de incentivos y capacitacion y establezca
medidas para fomentar la adhesién a las politicas empresariales. De modo que se puedan
implementar los cambios en operaciones y cultura necesarios para la operatividad de un
sistema de control interno eficiente. Ademas se debe promover a todos los niveles el codigo
de conducta, implementarse medidas de control institucional, divulgacién de medidas de

control y ejemplo permanente.

Se recomienda reconocer la importancia de una organizacién estructural para el
correcto funcionamiento de la empresa, especificamente implantar una estructura
apropiada, definir actividades y proceso y definir responsabilidades. Ademas es importante
que el duefio fundador concientice la necesidad de delegar funciones y responsabilidades,
de modo que pueda centrar sus esfuerzos en la toma de decisiones cruciales para la
continuidad de la empresa. Ademas establecer una linea de autoridad y autorizacion, y
desarrollar descripciones de cargo que permitan establecer las responsabilidades,

limitaciones y funciones de cada empleado.

Para el logro de objetivos del sistema de control interno, es importante involucrar a

todo el personal en los diferentes niveles de la organizacién en el sistema de control interno,

119



con el fin de que asuman su responsabilidad y participen activamente en la puesta en

marcha y mejoramiento del sistema de control interno.

120



BIBLIOGRAFIA

Albornoz, J. R. (2011). La auditoria interna y su relacion con los objetivos estrategicos y
de negociacion de una entidad financiera. Argentina: Universidad de Buenos Aires.

Armstrong, G. (2006). Marketing. Mexico DF: Pearson Educacion.
Barquero, M. (2013). Manual préactico de control interno. Barcelona: Profit .

Bentley, M. (2011). Writing Effectively for WHO. Module 3: Reports and Proposals.
Obtenido de World Health Organization:
http://colelearning.net/who/module3/page70.html

Bermudez, H. (25 de Agosto de 2016). Desarrollo y montaje del sistema de control interno.
Obtenido de Actualicese:
https://actualicese.com/actualidad/2016/08/25/desarrollo-y-montaje-del-sistema-

de-control-interno-puntos-clave/

Bermudez, H. (17 de Noviembre de 2016). Mecanismo e instrumentos de control interno
para una buena autogestion organizacional. Obtenido de Actualicese:
https://actualicese.com/actualidad/2016/11/17/mecanismo-e-instrumentos-de-

control-interno-para-una-buena-autogestion-organizacional/

Blackwood, R. (10 de Febrero de 2016). Componentes de Control Interno. Obtenido de
Mind meister: https://www.mindmeister.com/es/649330284/componentes-de-

control-interno

Campos, M. (2017). Metodos de Investigacién Académica. Costa Rica: Universidad de

Costa Rica.

121



Cespeds, Y. (18 de Febrero de 2016). Investigacion Causal Comparativa. Obtenido de
https:perzi.com/mtxgbh68c45p/investigacion-causal-comparativa/

Chiluisa, A. X. (2016). MANUAL DE CONTROL INTERNO Y POLITICAS
CONTABLES PARA LA EMPRESA KONTROLEC.

Ciencias Economicas, Consejo de Buenos Aires. (2017). Ley 10.620 y mod. 11.785, 12.008
y 13.750. Buenos Aires: Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de Buenos

Aires. Obtenido de Consejo de Buenos Aires.

Coopers, & Lybrand. (1997). Los nuevos conceptos de control interno (Informe COSO).

Espafia: Ediciones Diaz Santos.

COSO . (2013). Internal Control Integrated Framework. Canada: Committee 0s

Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.

Dalen, D. V., & Meyer, W. (12 de Septiembre de 2006). La Investigacion Descriptiva.
Ciudad de Mexico.

Diaz, W. R. (Noviembre de 2007). Disefio de un sistema de control interno en una empresa
comercial de repuestos electronicos. Guatemala: Universidad de San Carlos de

Guatemala.

Duggan, T. (2018). Steps to take in writing a recomendation report. Obtenido de Work

Chron: http://work.chron.com/steps-writing-recommendation-report-28828.html

Emprende Pyme. (2016). La auditoria en la empresa. Recuperado el 27 de 09 de 2017, de

Emprende Pyme: www.emprendepyme.net/auditoria

Emprende PYME. (2016). Tipos de Inventarios. Obtenido de Emprende PYME:
https://www.emprendepyme.net/tipos-de-inventarios.html

122



Everson, M., Soske, S., Martens, F., Beston, C., Harris, C., Garcia, A., . . . Perraglia, S. J.
(2013). Internal Control Integrated Framework. Estados Unidos: COSO.

Federico, J. (Febrerp de 2016). Analisis Tecnoldgicos y Prospectivos Sectoriales: Madera

y Muebles. Buenos Aires, Argentina.

Fernandez, J. R. (10 de Mayo de 2018). La importancia de la integridad de la informacion

contable. Madrid, Espafia.

Franco, C. (20 de Octubre de 2010). La cultura organizacional es clave para el éxito de
una empresa. Obtenido de Tendencias Estratégicas:
https://www.tendencias21.net/La-cultura-organizacional-es-clave-para-el-exito-
de-una-empresa_a4976.html

Freiberg, T. (2012). CONTROL INTERNO DEL CIRCUITO COMPRAS-PAGOS,
VENTAS-COBROS E INVENTARIOS DE COOPERATIVA DE TRABAJO
DIFUNTA CORREA LIMITADA. Buenos Aires, Argentina: Universidad del Siglo
21.

Garcia, M., Quispe, C., & Raez, L. (2002). Costo de la Calidad y la Mala Calidad. Lima,
Peru: Industrial Data.

Garzon, D. (2010). Mejoramiento del sistema administrativo, financiero y de controll
interno para la empresa PROMIGPART proveedora de suministros industriales .

Quito: Universidad Politécnica Salesiana.

Gomez, F., & Magdalena, F. (1999). Sistemas Administrativos. Estructrua y Proceso.

Buenos Aires, Argentina: Macchi.

Gbémez, G. (11 de Mayo de 2001). Control Interno en la organizacion empresarial.
Obtenido de https://www.gestiopolis.com/control-interno-organizacion-
empresarial/

123



Gonzalez, I. (17 de Abril de 2017). Los circuitos administrativos. Obtenido de
https://www.slideshare.net/InsAlejandraGonzalez/los-circuitos-administrativos-

rrhh-produccion-ventas-compras

Hernandez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2014). Metodologia
de la Investigacion. Mexico DF: McGraw Hill.

IAIS. (01 de Octubre de 2011). Principios basicos de seguros, estandares, guia y
metodologia de evaluaci+on. Obtenido de Asociacion Internacional de

Supervisores de Seguros: www.iaisweb.org
INDEC, I. d. (Marzo de 2018). Cuentas Nacionales, Producto Interno Bruto. Buenos Aires.

Invendmica. (7 de abril de 2018). Invendémica. Obtenido de Proyecciones ecoomicas:
http://www.invenomica.com.ar/?gclid=CjwKCAjw8r_XBRBKEIWAjWGLILyKp
7vm4exSE2kX13mxKM_oC7QAf28E9xk4JuaEKWjYaAWVTING4BoCIUsSQAV
D BwE

Jaime, A., Jaime , A., & Catrillon, O. D. (2013). Gestion de compras e inventarios a partir
de pronosticos Holt-Winters y diferenciacién de nivel de servicio por clasificacion
ABC. Redalyc, 743. Obtenido de http://www.redalyc.org/html/849/84929984023/

Koontz, H., & Weihrich, H. (2004). Administracion: una perspectiva global. Mexico DF:
McGraw-Hill.

Leigh, N. (15 de Mayo de 2016). Qué son los objetivos de control? Obtenido de
Fundamentos béasicos de COBIT: https://uberne.wordpress.com/2016/09/02/que-
son-objetivos-de-control/

M, H., J, B., & Porter M, L. W. (2006). Administracion. Mexico DF: Pearson Educacion.

124



Méarquez , G. (12 de 2011). (Redalyc, Ed.) 121. Obtenido de
http://www.redalyc.org/html/2190/219022148007/

Moncayo, C. (26 de Julio de 2016). Instituto Nacional de Contadores Publicos. Obtenido
de https://www.incp.org.co/objetivos-relevantes-para-el-control-interno-y-la-
auditoria/

O’Higgins, S. (22 de Noviembre de 2016). La Autentica Argentina. Obtenido de Cultura
Argentina: https://therealargentina.com/es/cultura-argentina/

Orlando, D., & Abdelnur, G. (2014). El sistema de control interno y su importancia en la
auditoria. Buenos Aires: Federacion Argentina de Consejos Profesionales en
Ciencias Econdmicas. Obtenido de http://www.facpce.org.ar:8080/iponline/el-

sistema-de-control-interno-y-su-importancia-en-la-auditoria/

Perez, L. (2012). Auditoria de Gestion al Sistema de Ventas en la UEB Torrefactora VC .
Tesis no publicada. Universidad Central Marta Abreu.

Polo, D. (2014). Pago proveedores. La guia para el emprendedor. Recuperado el 27 de 09
de 2017, de Emprender Facil: http://www.emprender-facil.com/es/pago-

proveedores-la-guia-emprendedor/

Porter, M. (2008). Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia. América

Latina: Harvard Business Review.
Porter, M. (2009). Ser competitivo. Barcelona: Deusto.

Quevedo, D., & Ramirez, E. (2006). Analisis comparativo entre los enfoques modernos de
Control Interno: COSO, COCO y MICIL. Venezuela: Universidad de Carabobo.

Rios, G. (2004). Auditando con matrices de riesgo. Boletin de la Comision de Normas y
Asuntos Profesionales del Instituto de Auditores Internos de Argentina, 17-22.

125



Rodriguez, B. (2 de Noviembre de 2010). Auditoria - Control Interno. Obtenido de
https://es.slideshare.net/HENRYHHSS/auditoria-control-interno

Romero, J. (3 de Septiembre de 2012). Disefio, implementacion y fortalecimiento del
sistema de control interno. Obtenido de Gestopolis:
https://www.gestiopolis.com/diseno-implementacion-fortalecimiento-sistema-

control-interno/

Ruedas, C. A. (11 de 2016). Gestion de compras y aprovisionamiento. Obtenido de
Gestiopoli: https://www.gestiopolis.com/gestion-de-compras/

Salazar, R. M. (2015). Principios y teorias basicas de ventas. Ensayo. Recuperado el 22 de
09 de 2017, de Gestiopolis: https://www.gestiopolis.com/principios-y-teorias-

basicas-de-ventas-ensayo/

Sosa, S. (2006). La Génesis y el Desarrollo del Cambio Estratégico: Un Enfoque Dinamico
Basado en el Momentum Organizativo. Gran Canaria: Tesis Doctoral, Universodad

de las Palmas.

Valles, M. (2005). Metodologia y tecnologia cualitativas. Revista de Metodologia de
Ciencias Sociales, 145-170.

Véasquez, G. (11 de Junio de 2015). Control Interno: tipos de control y sus elementos
bésicos. Obtenido de Actualicese:
https://actualicese.com/actualidad/2015/06/11/control-interno-tipos-de-control-y-

sus-elementos-basicos/

Vincenty, R., & Figueroa, N. (27 de Abril de 2011). Muestreo por conveniencia. Obtenido

de https://es.slideshare.net/selenel524/muestreo-por-conveniencia

Vivas, M. (13 de Enero de 2008). Flujogramas. Obtenido de
https://es.slideshare.net/anieto61/flujogramas
126



Zorrilla, J. (29 de Septiembre de 2015). Estructura de Control Interno. Obtenido de
Fundamentos de Auditoria: https://es.slideshare.net/JohnnyZorrillaRojas/la-

estructura-de-control-interno

Zorrilla, S. (2007). Introduccion a la metodologia de la investigacion. México: México
Océan.

127



ANEXOS

ANEXO 1: Entrevista no estructurada

Entrevista no estructurada: Vagni Jorge Alberto y Valinotti Gabriel.

1. ¢Cual es la actividad principal de la empresa?

Vagni Jorge Alberto: La actividad principal de la empresa es la venta de articulos

de ferreteria y materiales del rubro agroindustrial.

Valinotti Gabriel: La empresa se desempefia en el &rea de la agroindustria y de

ferreterias, vendiendo materiales varios.

2. ¢ Como surgio la empresa y cuanto hace que esté en marcha?

Vagni Jorge Alberto: La empresa surgié en 1993 en un garaje, vendiendo todo tipo
de cafios, de diferentes tamafios y grosor, al pasar de los afios la empresa empez06 a crecer
y se le fue agregando mercaderia para la industria y por Gltimo se le agrego elementos para
la agricultura, siendo hoy el establecimiento que estas observando.

Valinotti Gabriel: la empresa fue creada en 1993, actualmente tiene 24 afios de
funcionamiento, viendo una oportunidad de mercado en el area de ferreterias, después

atacamos el mercado agroindustrial.

3. ¢ Como ves a la empresa hoy en dia y qué opinas de ella?

Vagni Jorge Alberto: Considero que la empresa ha crecido de una manera muy
favorable, y sobre todo para Laguna Larga, porque la realidad es que no hay otro lugar con
las mismas caracteristicas que las nuestras, si bien en el pueblo tenemos a Rodamientos

Laguna Larga S.R.L y en la localidad de Oncativo a Casa Lardelli S.R.L, la cual venden
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productos muy similares, pero considero que mi empresa tiene un buen impacto en los

clientes.

Valinotti Gabriel: en donde laboramos hay muchas empresas pequefias que venden
productos para un solo area, no como nosotros que vendemos todo. Ahora la empresa ha

crecido en la comunidad y tenemos una clientela estable.

4. ¢ Qué opinas de la competencia que nombraste anteriormente?

Vagni Jorge Alberto: Tanto Rodamientos Laguna Larga S.R.L como Casa Lardelli
S.R.L son una competencia muy fuerte para mi empresa debido a la gran trayectoria que

tienen.

Valinotti Gabriel: aunque sabemos que son nuestros competidores, no sabemos que

tanto abarcan y como hacen sus ventas.

5. ¢ Crees que le faltan objetivos para cumplir a la empresa, en caso positivo,

cuéles?

Vagni Jorge Alberto: nosotros queremos que la empresa continle siendo
reconocida en la comunidad, que los clientes confien en nosotros y que percibamos mas

ingresos.

Gabriel Valinotti: Si, la empresa siempre est4 pensando en objetivos para mejorar
la calidad del servicio prestado a los clientes. La misma tiene como objetivo mudarse de
local el afio préximo en festejo de sus 25 afios de trayectoria, el establecimiento seria al
frente de donde estamos actualmente con la idea de que sea auto servicio, donde el cliente
pueda atenderse por si mismo, este objetivo fue pensando en ellos. La idea se viene
trabajando desde hace 2 afios, con el propoésito de optimizar el tiempo de los clientes, donde
ellos puedan servirse a su manera, de acuerdo a sus tiempos y necesidades sin esperar ser

atendidos.
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6. Pensando en que su objetivo de mudarse de establecimiento el afio proximo

se cumpla, ¢Cerrarian este local?

Gabriel Valinotti: Si, este local se cierra y trasladaria todo a la nueva sucursal, en

sintesis quedara por el momento una unica sucursal.
7. ¢Como es la estructura formal de la empresa?

Vagni Jorge Alberto: No contamos con una estructura formal, debido a que soy el
unico duefio, si cuento con cuatro empleados, donde dos de ellos estan encargados de las
ventas, otro en la caja y Gabriel en la parte administrativa.

Gabriel Valinotti: cada quien se encarga de sus tareas y todos respondemos al

duefio.

8. ¢Cuales son los principales clientes y los principales proveedores de la

empresa?

Vagni Jorge Alberto: La empresa cuenta con varios clientes, pero los principales

son:

ANTSAN S.A
. VAGNI JOSE LUIS

FACYTI+DS.A

ESTRUCTURAS METALICAS CARLO SACILOTTO E HIJOS S.A.

Proveedores también contamos con una gran variedad, ya que al encontrarnos
frente la ruta llegan contantemente nuevos proveedores ofreciendo productos, pero a los

que le realizamos las mayores cantidades de compras son:
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RUMBO S.R.L

PROTEC ASOCIADOS S.R.L
MOTOMEL S.A
RODAMIENTOS IRIONDO S.R.L

Gabriel Valinotti: Nuestros mas grandes clientes son Antsan y Facyt I+D S.A. Proveedores
tenemos muchos, aunque la mayoria de los pedidos se los hacemos a proveedores que han

trabajado con nosotros por mucho tiempo y ya conocemos sus materiales.

9. ¢Cual es la mision, vision y valores de la empresa?

Vagni Jorge Alberto: somos una empresa familiar y queremos ser la mejor del

mercado.

Gabriel Valinotti: La empresa no cuenta con mision, visién y valores pre

establecidos.

10.  Con respecto a la pregunta anterior, ;Qué hace la empresa? ¢Para quién?

¢Cuéles son los compromisos de la misma?

Vagni Jorge Alberto: Esta empresa es el sustento de mi familia, nosotros trabajamos
para vivir y mantener nuestras familias, nos importan nuestros empleados pero lo mas
importante es que la empresa produzca suficiente para pagar deudas, sueldos y que queden
ganancias para la familia. La empresa tiene varios compromisos, entre ellos compromiso
profesional, vocacidn, respeto entre nosotros los empleados de la organizacion y hacia los

clientes.

Gabriel Valinotti: La empresa trata de satisfacer siempre las necesidades de los
clientes de una manera eficaz y eficiente tratando que dichos clientes se conviertan en
clientes potenciales. Para que la empresa sea reconocida en toda la Argentina por los
productos que brinda, tratando de estar siempre innovada.
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11.  ¢Cudles son los principales problemas con los que cuenta la empresa? ¢;Por

que?

Vagni Jorge Alberto: Se cuenta con varios problemas, uno de ellos es la falta de
control de stock, es un fallo muy grande para la organizacién ya que muchas veces se
pierden ventas debido a que a veces los clientes nos piden productos que no tenemos, y
esto sucede porque creemos que los tenemos pero cuando los vamos a buscar nos damos

cuenta que nos quedamos sin.

Gabriel Valinotti: el gran problema que tenemos es que no se sabe quién nos debe
y quien no, no se realiza un control de los clientes ni un seguimiento de cobros, esto es una

gran problematica para la empresa.

12.  Con respecto a los proveedores ;Como realizan los pedidos? ¢Cudl es la

forma de pago?

Gabriel Valinotti: Los proveedores vienen hacia la empresa, la mayoria de ellos
vienen toman el pedido y a los dias nos traen lo que encargamos, con respecto a la forma
de pago, algunos directamente nos cobran cuando toman el pedido y otros nos cobran
cuando nos traen la mercaderia, en fin siempre es de contado al momento de entregarnos

la mercaderia o antes de la entrega, nunca a plazo.

13.  ¢Laempresa cuenta con lista de precio de sus proveedores?

Gabriel Valinotti: No, no contamos con lista de precio, eso es otro error, muchas
veces viene un viajante, le compramos lo que nos parece que nos hace falta y al rato o al

otro dia cae otro viajante con las cosas a mitad de precio, eso nos pasa muy seguido.

14.  ;Qué fortalezas internas podria decir que tiene su empresa?

Vagni Jorge Alberto: Considero en primera instancia que una gran fortaleza es la
calidad de los productos que tenemos, el buen comparierismo entre nosotros, que sin dudas
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sin eso nada seria posible, y ademéas me parece que la facilidad de compra que tienen los
clientes, que en realidad no sé si es bueno o malo, debido que los clientes tienen la
posibilidad de pagar a su manera y que eso para ellos esta bueno, pero la empresa sale

perjudicada debido a que no actualizamos los precios de venta.
15.  ¢Qué oportunidades y amenazas externas cree que tiene la empresa?

Vagni Jorge Alberto: Como oportunidades creo que se puede ir de a poco
convirtiéndonos en una empresa lider y poder seguir teniendo un gran crecimiento

econémico.

Como amenazas es una pregunta mas complicada, pero podria decir que la inflacién

y la competencia es una de las cosas que mas afecta a la empresa.

Gabriel Valinotti: tenemos la oportunidad de mejorar internamente para poder

captar mas clientes, la principal amenaza es la competencia.

16.  Por ultimo ¢Qué debilidades considera que la empresa tiene?

Vagni Jorge Alberto: Como debilidades, la empresa tiene varias, mucho tiene que
ver con los problemas que la empresa tiene, el escaso control de la mercaderia, la falta de
control en las deudas por cobrar, entre otras cuestiones que nombre anterior mente en los

problemas.
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ANEXO 2: Cuestionario

AMBIENTE DE CONTROL
N° Pregunta R_espuesta Observaciones
Si No
1 | ¢Laempresa posee un codigo de conducta?
2 | ¢Laempresa organiza capacitaciones?
3 |¢La empresa realiza evaluaciones de
desempefio?
4 | ;Laempresa comunica sus objetivos?
5 |¢Existe una adecuada separacion de
funciones?
ACTIVIDADES DE CONTROL
6 |¢La evaluacion de los empleados es por
objetivos?
7 | ¢Serealiza un informe mensual del desempefio
de su érea?
8 | ¢Se verifica el registro de las transacciones?
9 |¢Las transacciones son registradas
oportunamente?
10 | ¢Alfinalizar la jornada, los ingresos por ventas
son depositados?
11 | ;Se realizan inventarios fisicos
periddicamente?
INFORMACION Y COMUNICACION
12 | ¢(La empresa provee metodos o canales de
comunicacion?
13 | ¢Se comunica oportunamente las solicitudes
de crédito, para su aprobacion?
14 | ¢El administrador recibe oportunamente la
informacion financiera?
15 | ¢Se informa y orienta adecuadamente acerca
de las funciones y responsabilidades de cada
uno?
MONITOREO
16 | ¢Se realizan conciliaciones periddicas y en el
tiempo establecido?
17 | ;Se realizan accién de supervision a los
empleados?
18 | ¢Realizan arqueos de caja?
19 | ¢Se evalua al personal directivo?
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Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO 3: Encuesta

Afios de antigiiedad como cliente: Menoralafio QO
Menor a5 afios O

Mayor a 5 afios QO
Marque la opcion que corresponda.

1. Usted como cliente de la empresa ¢Saca mercaderia a plazos mayores a los 15

dias?
si O NO O

2. En caso que la respuesta anterior sea positiva, cuando usted va a pagar ¢Se le

cobra al precio que compro la mercaderia o se le cobra con precio actualizado?
Precio actualizado O Precio con fecha del dia de la compra. O

3. Teniendo en cuenta que la respuesta N°1 sea positiva, si usted debe y no se llega
a abonar dentro de los 15 dias los miembros de la empresa ;Lo llaman para
recordarle su deuda?

st O NO O

4. ¢Por qué elige comprar en GAS-CEM? Seleccione la opcion que mejor se
adecue a usted.
Fécil financiacion O Precios desactualizados O Productos de buena calidad O

5. ¢Recomendaria a GAS-CEM?

si O NO O
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