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Resumen

MAN-SER S.R.L. es una pyme metallrgica de la provincia de Cordoba especializada en el
manejo controlado de la viruta, que ofrece productos y servicios especificos para el cuidado de
equipos y recursos de la industria.

Este trabajo final de graduacion consistié en una revision de control interno de los circuitos de
“Compras” y “Ventas” actualmente definidos en la empresa. Con dicha revision se identificaron
debilidades en los mismos, analizadas y diagnosticadas dentro del informe de referencia
mundialmente conocido COSO y marco tedrico relacionado.

Como resultado, se presenta una propuesta con actividades de control detalladas que permiten
minimizar cada uno de los riesgos identificados y con el objetivo principal de fortalecer el
control interno de la empresa, destacando fundamentalmente que el resguardo del mismo sea
impulsado desde la alta direccion. La implementacion de la propuesta permitira incrementar la
confiabilidad en la informacién producida, proporcionando un grado de seguridad razonable en
la consecucion de objetivos, facilitando la toma de decisiones y la mejora continua.

Palabras claves: Metallrgica, Compras, Ventas, riesgos, COSO, Control Interno.

Abstract
MAN-SER S.R.L. is a metallurgical SME in the province of Cdrdoba specialized in the
controlled handling of swarf, which offers specific products and services for the care of
equipment and resources of the industry.
This final graduation work consisted of an internal control review of the "Purchases” and "Sales"
circuits currently defined in the company. With this review weaknesses were identified in them,
analyzed and diagnosed within the world-known reference framework COSO.
As a result, a proposal is presented with detailed control activities that allow minimizing each of
the identified risks and with the main objective of strengthening the internal control of the
company, emphasizing fundamentally that his safeguarding is promoted from the top
management. The implementation of the proposal will increase the reliability of the information
produced, providing a reasonable degree of security in the achievement of objectives, facilitating
decision making and continuous improvement.

Keywords: Metallurgical, Purchases, Sales, risks, COSO, Internal Control.



Introduccion

Dentro de toda organizacion, el control interno es un proceso que debe ser accionado por
la direccion y el resto del personal, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de objetivos, la eficacia y eficiencia de las operaciones,
confianza de la informacién financiera, cumplimiento de las normas y obligaciones, asi como la

salvaguarda de los activos (Mantilla B., 2013, pag. 3).

La problemética abordada durante este desarrollo tiene foco en la revision de procesos, la
evaluacion de sus debilidades y riesgos, analizados con base en las mejores précticas de control
interno de la empresa MAN-SER S.R.L, una pyme familiar de la industria metallrgica,
localizada en San Pedro Nolasco, Cérdoba, cuya gestion esta cargo de dos de los hijos de su

fundador, Julian y Melina Mansilla.

Se trata de una compafiia con estructura central, sin filiales, integrada por 30 empleados.
Se especializa en el manejo controlado de la viruta, ofreciendo una amplia gama de productos y
servicios especificos para el cuidado de equipos y recursos (MAN-SER S.R.L., 2014), que ofrece
de manera personalizada a grandes clientes, nacionales y multinacionales, principalmente de la

industria automotriz, energética, petrolera, entre otras.

Este trabajo final de graduacion consiste en efectuar una revision de control interno sobre
los procesos de Compras y Ventas de la empresa caso de estudio. Asi mismo poder sefialar
debilidades y proponer mejoras que ayuden a fortalecer su sistema de control interno actual,

facilitar a la toma de decisiones y la mejora continua.

Para ello se lleva a cabo el relevamiento, lectura y analisis de la informacién provista por
la empresa, sobre sus actividades, sistemas de informacién y registro, estructura interna, sus

responsables, los circuitos definidos, para llegar a conocer el ambiente de control actual.

Varios son los antecedentes tedricos y empiricos que sustentan la relevancia del control

interno y la evaluacion de riesgos en una organizacion y sus procesos.

El marco de referencia méas reconocido a nivel global, es el emitido por el Comité de

Organizaciones Patrocinadoras de la Comision Treadway, COSO, por sus siglas en inglés. El



mismo, surge ante la necesidad de contar con una escenario conceptual comun, ante cualquier
discusion o problema de control interno, tanto a nivel practico de las empresas, como a nivel de
auditoria interna o externa, o en los ambitos académicos o legislativos, lo cual resultaba
complejo anteriormente, dada la multiplicidad de definiciones y conceptos que han existido

sobre control interno (Bertani, Polesello, Sanchez Mendoza, & Troila, 2014, pag. 11).

Los cinco componentes del control interno contenidos en el informe COSO son (Aranda
Garcia & Garcia Suarez, 2015)

» Entorno de control

> Evaluacion de riesgos

» Actividades de control

» Informacion y comunicacion

» Actividades de monitoreo

Es precisamente en la RT 7, y también en su sucesora RT 37 vigente para la Argentina,
donde se sefiala como primer procedimiento de auditoria realizar una evaluacién de actividades
de control que permita valorar los riesgos y decidir depositar confianza en ellas y en la
informacion que producen (Federacion Argentina de Concejos Profesionales de Ciencias

Econdmicas, 2013, pags. 11-13).

A decir de Rusenas, cada sistema, método y procedimiento en la organizacion, debe
prever la posibilidad de practicar un control que permita obtener diferencias, errores, desvios,
para luego arribar a una conclusion logica, y posteriormente generar medidas correctivas hacia el

alcance de los objetivos (Rusenas, 1983, pag. 53)

Las areas de Compras y de Ventas, se encuentran entre las méas relevantes dentro de una
organizacion. Las ventas y los ingresos producidos por éstas, generan la existencia misma de
toda empresa y la estrategia comercial debe estar alineada con la misién y vision de la compafiia.
Por su parte, Compras en su rol de abastecer los insumos necesarios para hacer frente a dichas
ventas, debe brindar este servicio bajo el principio rector de cuidar los fondos de la compaiiia,
minimizando costos, generando ahorros y contribuyendo al objetivo principal de toda empresa

gue es maximizar sus utilidades.



Es por lo anteriormente dicho que resulta fundamental la revision de control interno en
dichos procesos dentro de la empresa objeto de estudio, con el fin de ofrecer a la organizacion un
valor agregado que la ayude a brindar un mejor servicio e informacion tanto a sus clientes y
proveedores como a las areas internas y socios de la compaiiia, quienes se beneficiaran con una
mejor organizacion, control y seguridad sobre sus procesos, minimizando los riesgos Yy

aprovechando las oportunidades.



Analisis de situaciéon

Las empresas familiares por su naturaleza resultan mas vulnerables, que las empresas de

mayor envergadura, a las caracteristicas y cambios del entorno en el que se encuentran inmersas.

Es por ello que resulta imprescindible identificar aquellos factores del macro-entorno que
pueden influir en la organizacion, con el fin de conocer y anticipar acciones al impacto de los

Mmismos.

Estos factores del contexto, siguiendo la herramienta PESTEL, se pueden agrupar en:
politicos, econdmicos, socio-culturales, tecnolégicos, ecoldgicos y legales (Parada, 2013):

« Politicos: La situacion politica en Argentina es bastante inestable, y particularmente este afio
en que habra elecciones presidenciales. Las intervenciones del gobierno en los negocios, la
politica fiscal, los costos laborales, la vulnerabilidad e incertidumbre legislativa, los acuerdos
internacionales, afectan de manera directa a todas las empresas y las industrias pequefias o
familiares son las méas vulnerables ante estos cambios. Si bien se nota en la actualidad que el
gobierno muestra una clara apertura al mundo y la Argentina es bien recibida en los organismos

internacionales, no resulta facil este contexto interno.

« Econdmicos: En cuanto a la economia, las fluctuaciones del tipo de cambio, la inflacién sin
control, la creciente carga tributaria, el dificil acceso al crédito, la falta de previsibilidad a largo
plazo impactan en el dia a dia. La recesion se padece con mas fuerza en las pymes que no estan
diversificadas en productos o mercados y no logran tener resto financiero ni apoyo bancario.
Asimismo, si bien la empresa atiende al mercado nacional, sus clientes y proveedores son

multinacionales por lo cual se ve también expuesta indirectamente al contexto externo.

 Sociales: En el ambito social, se destaca la buena reputacion y la personalizada relacion con
sus clientes y competidores. Cabe mencionar ademas las dificultades de encontrar personal
idoneo para cubrir puestos de mandos medios. Adicionalmente la empresa debe tratar de llevar
adelante sus procesos de cambio considerando que actualmente sus empleados tienen un
promedio de edad de 50 afios y son en un 90% hombres. Esto Ultimo acompafiado de un contexto

sociocultural en constante y rapido cambio en relacion a las nuevas valoraciones sociales como



la calidad de vida, la seguridad, el medioambiente, el aporte a la comunidad, los

comportamientos de consumo, etc.

« Tecnoldgicos: Los cambios en este aspecto han aumentado mas en los ultimos afios que en los
ualtimos siglos. Para poder competir en el mercado y satisfacer sus necesidades, se presentan cada
vez mayores exigencias en cuanto a la tecnologia. Es imprescindible contar con innovacion tanto
en disefio como en procesos. Resulta clave la diferenciacion en calidad de los productos e
insumos, estar preparados para enfrentar los avances en el comercio electronico, incorporar la
tecnologia para aumentar la productividad, reducir costos y agilizar procesos. Actualmente es
preciso ver a los cambios tecnolégicos mas como aliados de la gestion empresarial que como

enemigos, adaptarse resulta una necesidad, ya no una opcion.

« Ambientales: hoy en dia tiene vital importancia en todos los ambitos el respeto por el
medioambiente, la ecologia, el cuidado de los recursos naturales. Debido a la creciente presion y
exigencia de negocios sustentables no solo por parte de los clientes, proveedores y trabajadores
sino de la comunidad en general. Las empresas estan asumiendo esta responsabilidad sobre sus
procesos tanto en lo que respecta a los riesgos internos como externos. MAN-SER
particularmente ain no cuenta con una politica de ambiente y gestion de residuos, aunque

comenzd con algunos controles a requerimiento de las normas ISO 9001.

« Legal: En este aspecto la empresa es alcanzada por las normativas locales, provinciales y
nacionales. Las pymes representan aproximadamente el 90% de las empresas en nuestro pais, su
peso en la economia nacional respalda la gran cantidad de medidas sancionadas, y en proyecto,
durante el ultimo tiempo para fomentar y sostener este tipo de organizaciones. Un ejemplo de
esta intencion es la Ley de Recuperacion Productiva sancionada en 2016 (Zapata, 2017) vy las
variadas medidas y resoluciones que la sucedieron hasta hoy, dirigidas a las pymes en cuestiones
de alivio fiscal, créditos y financiamiento, mejoras para exportadores, etc. Asimismo, es
importante mencionar la relevancia del sindicato de la industria metalGrgica como también los

convenios colectivos de trabajo bajo los cuales se enmarca la actividad de la compafiia.

Continuando en esta linea de analisis y para poder conocer mejor el perfil de operacion

actual de la organizacion (Ramirez Rojas, 2012), a través de la herramienta FODA se identifican



las caracteristicas internas (fortalezas y debilidades) y externas (oportunidades y amenazas) que

rodean a la empresa MANSER S.R.L. e influyen de manera positiva y negativa

FORTALEZAS
Estructura familiar que potencia los

valores y logra compromiso por parte
de los empleados
Especializacion, experiencia,
trayectoria y buen nombre

Innovacidn tecnoldgica

Servicio de Postventa

Distribucion sin intermediarios
Dialogo fluido entre los integrantes de
cada area con su superior

Altos estandares de calidad en sus
productos

Bajos costos de inventario

OPORTUNIDADES
Clientes importantes, mayor

facturacion

Proveedores pequefios, mejor poder de
negociacion

Produccién integrada y tecnologia de
punta

Posibilidades de aprovechamiento del
mercado externo

Concentracion de la oferta en manos de
pocos, MAN-SER es proveedor Unico
en algunos de sus servicios

Espacio  fisico  disponible  para

ampliaciones

Fuente: Elaboracién propia.




DEBILIDADES

Comunicacion e

informacion
mayormente de cuestiones operativas
que estratégicas.

Falta de promocion, marketing y
publicidad.
Subutilizacion de la  capacidad
productiva

Incumplimiento de plazos de entrega
Falta de delegacion y sobrecarga de
tareas en los miembros de mayor
jerarquia

La decision final siempre recae en el
gerente
Ausencia de software para
registracion de la informacion. Uso de
planillas Excel.

Débil sistema de control interno

Falta de politica de ambiente y gestion
de residuos

Falta de control y gestion de stock

AMENAZAS
Poca cantidad de proveedores, que
genera dependencia
Concentracion de la produccion
Retraso cambiario
Deficiencia de personal idéneo en el
mercado para cubrir posiciones de
mandos medios
Exigencias tanto de las certificaciones
como de clientes
Inestable contexto politico
Falta de previsibilidad del entorno
econémico
Cambios en el convenio colectivo de

trabajo, incrementando los costos

Fuente: Elaboracion propia.

Orientando el analisis a las areas y procesos de Compras y Ventas, se puede mencionar

que en lineas generales los mismos estan integrados por:

» Compras: todas aquellas actividades desarrolladas para la adquisicion de los recursos, bienes
y servicios que requiere la empresa. Se inicia con la gestion de una necesidad, continta con la
solicitud de cotizaciones y negociacion con proveedores para luego culminar con la seleccion de
la oferta y adjudicacion de la compra.

» Ventas: todas las actividades destinadas a la concrecion de la transaccion comercial. Inicia

con la solicitud de un producto/servicio, la presupuestacion del mismo, la confirmacion del
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pedido por parte del cliente y culmina, luego del proceso de produccion, con la entrega y

facturacion.

De la lectura de la informacion respecto al control interno en la empresa MAN-SER
S.R.L., puntualmente dentro de los procesos objeto de este trabajo y como producto de su
andlisis, a continuacion se presenta un mapeo del disefio actual de cada uno de estos procesos y

las principales debilidades identificadas:

Flujo del Proceso Actual de Compras

“w INFORMAR EL VENDEDOR INFORMA LA VENTA POR
g e ENMAIL ESPECFICA TIPO DE TRABAIO,
Z MATERIAL PLAZO DE ENTREGA.
H
NOSE ESPECIFICAN LAS FORMALIDADES
3l DEL PROCESO SIELPAGOES CON
PUEDE CONTAR CON UNA COTIZACION DE DE NEGOCIACION, EL ANALISIS DE CHEQUE LOLLEVAEL
ANTEMANO. COMPARATVAS CADETE.
YATEME | PEDIR UNACOTIZACION O VARIAS DEPENDE
H EMITE , GESTIONAR
< CONSULTAR PROCESO DE DEL PRODUCTO. ENVIAR
; T ORDENDE |+ oon ceon O CpIIZACION EMITR OC ORDEN DE e
§ PROVISION PAGO
v SOLICITAR
COTIZACION -
NO LA OC NO REQUIERE AUTORIZACION
LUEGO DE COMFECCIONADA.
SE REGISTRAN EN UNA PLANILLA EXCEL.
-
S
=]
2
E
w |, TERMINAR
g g COTIZAR PEDIDO
£ |2
o |&
volg
5 |& NO
ENVIAR?
8
v
5l
2
a
EXIsTE
stack
£ [ el AUTORIZAR CONTINUA
g 3 LA COMPRA RECIBIR ~ f--- -+ EN PROCESO
g NO DE VENTA
8 5 UNA AUTORIZACION INFORMAL S1 CONTROLA LAENTREGA
INDICA QUE NO HAY STOCK, COMPRAS $0L0 CONTRA REMITO DEL
ASUME QUE AUTORIZA A COMPRAR PROVEEDOR
RETIRAR
g
&
8
g RETIRA LA MERCADERIA CONTROLANDO
CONTRALA G
NO POSEE CONOCIMIENTOS SUFICIENTES,
ELCONTROL ES INFIMO

Figura 1: Flujograma del Proceso Actual de Compras con las Debilidades de Control Interno Identificadas.
Gréfico de elaboracion propia basada en la informacién suministrada sobre la empresa MAN-SER, utilizando la

herramienta de mapeo Bizzagi.

Debilidades identificadas:

» Ausencia de una politica o procedimiento de Compras, implementada y comunicada

formalmente.
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» Inadecuada segregacion de funciones y definiciones de control por oposicidn: Ventas es quien
solicita la compra, Produccion es quien autoriza esa solicitud, Compras es quien gestiona y
selecciona al proveedor, nadie autoriza dicha gestion.

» Ausencia de un sistema de gestion informatizado para el proceso de compras.

> Vulnerabilidad de los registros en planillas Excel, el Gnico soporte es digital.

> Inexistencia de un registro maestro de proveedores y ausencia de definiciones para la
administracion del mismo: requisitos para su alta, baja y modificacion asi como de una revision y
evaluacion periddica de dichos requisitos, clasificacion e identificacion de monoproveedores.

> Debilidades en la gestion y desarrollo de proveedores (poca cantidad).

> Falta de planificacion de compras. Imposibilidad de contar con informacion para anticipar las
necesidades de compra. Debido a la falta de control de inventario no se cuenta con informacion
del stock minimo y punto de reorden.

» Informalidad en las solicitudes de pedido de compras y falta de definicion de un esquema de
autorizacion por monto.

> Falta de definicion respecto a cuando se debe solicitar cotizaciones y cuéntas, para la
gestionar la necesidad.

» No se hace mencion respecto a las formalidades del proceso de negociacion con los
proveedores, el registro y la documentacion de respaldo.

> Las condiciones y criterios de seleccion del proveedor no se encuentran formalizadas.
Tampoco si se registra y guarda el respaldo de dicho anélisis.

» Ausencia de esquema de aprobacion de compras por montos. La Orden de Compra es emitida
sin requerir autorizacion.

> Falta de trazabilidad y seguimiento del estado de las Ordenes de Compras.

> Retiro de la mercaderia del local del proveedor a cargo de persona no idonea.

» Falta de control unificado entre Orden de Compra-Remito-Factura (3 way-matching). El
cadete controla remito contra OC y el depdsito solo controla la recepcion contra remito.

» Registracion inoportuna de las compras.

> Para las compras en efectivo se solicita la emision del pago antes de retirar la compra. Los
cheques no llevan doble firma, no incluyen la leyenda “No a la Orden” y son enviados al

proveedor con el cadete.
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Flujo Actual del Proceso de Ventas

NO : EL PEDIDO NO TENE FORMALIDADES
RECIEIR PEDIDO
I SwETm _— UNIFICADAS. EN ALGUNOS CASOS SE REQUIERE
@ . EERURIETS ACEPTA? e ORDEN DE COMPRA. ¥ CONFORMAR
g A VENTAS E EN OTROS SE CONFIRMA POR EMAIL, EN OTROS, REMITO
3 CASOS SE REQUIERE SENA. FACTURA
|
1
|
1
|
|
i
i
|
|
1
|
1
9 INFORMAR COMUNICAR NO EXISTE SISTEMA DE CONTROLAR PEDIDO !
S CONLACTAR SOBRE AVISAR A PRESUPUESTO INFORMAR GESTION, LOS REGISTROS ¥ AUTORIZAR |
g AL CLENTE PERGRUET COMPRAS AT VENTA SE LLEVAN EN PLANILLAS EXCEL, e !
1
: |
: 1
: 1
LOS VENDEDORES NO CUENTAN : |
COX UNA LISTA DE PRECIOS :
DEFINIDA. COMPRAS ES QUIEN : i
PRESUPUESTA LA VENTA. : !
: 1
: 1
« : |
g : 1
g |
5 PROCESO DE EMITR |
w | Y PRESUPUESTAR ++-+| ORDENDE 1
2 COMPRAS PRODUCCION !
& T |
2 INFORMALIDAD EN COMUNICACIONES TANTO| :
a INTERNAS COMO EXTERNAS: VERBALES, : 1
2 PRESENCIALES Y TELEFONICAS : 4 !
S : g |
1 |
g g PROCESODE Cosggggm QUIEN
g (2 PRODUCCION "] 7
o |8 TERMINADO GPNTROLA |
g |g |
I
2 |
B |
& i
ol 1
|
CONTROLAR !
g PEDIDO Y |
3 AUTORIZAR DE 1
& I
e 1
|
1
1
|
|
|
3 !
] EMITIR !
g REMITO !
& |
1
1
|
i
|
3 ARCHIVAR )
I+ - > FACTURAR
< REMITO
£ NO HAY UN AVISO FORMAL DE CUANDO SE FACTURA. A VECES EL VENDEDOR
5 LES ALCANZA ELREMITO Y SINO PERIODICAMENE EL ADMINISTRATIVO
< CHEQUEA LAS ORENES PENDIENTES O REMITOS CONFORMADOS Y EN BASE A
ESO CONFECCIONA LA FACTURA.

Figura 2: Flujograma del Proceso Actual de Ventas con las Debilidades de Control Interno Identificadas.
Gréfico de elaboracion propia basado en informacion suministrada sobre la empresa MAN-SER, utilizando la
herramienta de mapeo Bizzagi.

Debilidades ldentificadas:

> No existe una politica o procedimiento de ventas formalmente implementado y comunicado.
» Inadecuada de segregacion de funciones y controles por oposicion.

> No existe un maestro de clientes. Ausencia de definiciones para la administracion del mismo:
requisitos para su alta, baja y modificacion, asi como una revision y evaluacion periddica de
dichos requisitos, ni una clasificacion de clientes.

» Los vendedores no cuentan con una lista de precios definida y no poseen poder para otorgar
descuentos.

> El responsable de Compras es quien define la presupuestacion para el cliente.
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> Los criterios y formalidades requeridas para el pedido por parte del cliente no se encuentran
unificados.

» Vulnerabilidad de los registros en planilla Excel.

» Informalidad en comunicaciones tanto internas como externas: verbales, presenciales y
telefonicas.

> El control sobre el pedido terminado y la responsabilidad por du despacho no esta claramente
definida, a veces lo ordena el Jefe de depdsito a veces el vendedor.

> El remito es confeccionado por la recepcionista quien no participa del control de preparacion
de pedidos. No existe control de concordancia entre la solicitud, la orden de produccion, el
remito confeccionado y el pedido fisico a despachar.

> Falta de oportunidad en la facturacién de la venta.

> No cuentan con un sistema de gestion de ventas, lo que perjudica conocer la trazabilidad y
seguimiento de presupuestos aceptados o pendientes de aceptacion, el estado de los pedidos, los

despachos realizados, recepciones confirmadas.

Resumiendo y en relacién con los cinco (5) componentes del marco COSO, se puede
concluir que en lo que respecta a los circuitos de Compras y Ventas, la empresa MAN-SER

S.R.L., no presenta un adecuado sistema de control interno.
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Marco teorico

El control interno a lo largo de la historia ha tenido diferentes acepciones y, en
consecuencia, aplicado en formas distintas. En busqueda de unificar esta diversidad de conceptos
e interpretaciones es que surge el Informe COSO, un marco de referencia integrado de control
interno  mundialmente aceptado, que establece una definicion comun e identifica los
componentes de control, resultando el punto de partida para los sistemas de control interno en las

organizaciones.

Dicho informe define al Control Interno como (Coopers & Lybrand, 1997): “... un
proceso efectuado por el consejo de administracion, la direccién y el resto del personal de una
entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la

consecucion de objetivos dentro de las siguientes categorias:

e Eficaciay eficiencia de las operaciones
e Fiabilidad de la informacion financiera

e Cumplimiento de la leyes y normas que sean aplicables”

Del andlisis de la definicién se desprenden cuestiones claves. El control interno es un
proceso, nNo una tarea aislada sino un sistema integrado a las actividades de la compafiia, un
medio para lograr un fin y no un fin en si mismo. Destaca la importancia de que la
responsabilidad por su ejecucidn es de las principales autoridades del ente, con un efecto cascada
y es figurativamente el paraguas que cubra a toda la organizacion. El control interno, aunque
bien disefiado e implementado, nunca otorgara total seguridad sino un grado razonable ya que
puede estar limitado por ejemplo por la relacién costo-beneficio de cualquier actividad, errores
humanos, decisiones de la Direccion, entre otros factores. Asimismo la definicion destaca la

relevancia y relacion directa del control interno con la consecucion de los objetivos del ente.

A decir de Fonseca Luna el marco de referencia esta conformado por 5 (cinco)
componentes. Los cuatro primeros refieren al disefio y operacion del control interno. El quinto y
altimo, orientado a asegurar que el control interno continia operando efectivamente. Esos

componentes son (Fonseca Luna, 2011, pag. 49):
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» Ambiente de control: referido al ambiente en el que las personas desarrollan y cumplen con
sus actividades de control.

> Evaluacion de riesgos: ayuda identificar y analizar los riesgos relevantes para el logro de los
objetivos y la base para determinar la forma en que tales riesgos deben ser mejorados. Vale
considerar la mencion sobre la aplicacion de esto a las Pymes, lo cual permite abrir mas el campo
de aplicacion de las mejores préacticas, ya que normalmente se podria pensar que estos modelos
de control interno solo serian aplicables a grandes empresas.

> Actividades de control: son las acciones definidas a través de politicas o procedimientos que
ayudan al cumplimiento de instrucciones impartidas a los empleados asi como las principales
consideraciones que deben seguirse para definirlas.

> Informacion y comunicacion: muestra la importancia en este aspecto de un sistema eficiente,
claro y trasparente para todos los involucrados dentro del proceso.

» Actividades de monitoreo: son un punto clave dentro de los sistemas de control interno, ya

que nos permiten verificar las caracteristicas del sistema y su funcionamiento.

En toda implementacion y revision de un sistema de control interno es necesario
considerar tanto las normas generales, comunes a todos los procesos de la organizacion,
ajustadas por la empresa y redefinidas ante nuevas realidades, y las normas particulares referidas

al sector especifico que se esté analizando.

Dentro de las normas generales de control tipica se puede mencionar (Lattuca & Mora,
2005, pag. 125): procurar un ambiente de control, evitar indefiniciones formalizando operaciones
por escrito, la adecuada segregacion de funciones, asignacion de responsabilidades y niveles de
autorizacion, la seguridad en el manejo de activos, el disefio del soporte de la informacion vy el
control de formularios y comprobantes, registraciones claras, integridad y custodia de la

informacidn, por mencionar algunas.

En cuanto a los sectores especificos alcanzados por este trabajo, se pueden mencionar las

siguientes normas particulares de control (Lattuca & Mora, 2005, pag. 223 y 353):
Compras:

e Separacion de actividades de compras, recepcion, custodia de bienes, cuentas a pagar, pagos

y registro contable.



16

e Existencia de un régimen de autorizacion y control de facturas, notas de débito y de créditos
de proveedores.

e Existencia de politicas definidas en cuanto a punto de pedido, volumenes de compra,
mercados de abastecimiento, condiciones de operacion, transportes a utilizar, etc.

e Solicitud de cotizaciones de precios previa a la adjudicacion de la compra.

e Control de cantidades y calidades recibidas e informes escritos prenumerados de esas
caracteristicas.

e Controles de correlatividad numérica de érdenes de compra, notas de recepcion, informes de
control de calidad, etc.

e Registros individuales por proveedor conciliados permanentemente con Mayor, que
permitan conocer el importe adeudado a cada uno de ellos y que asegure la adecuada y oportuna

imputacién de cada operacion.

Ventas:

e Separacion de funciones de ventas del otorgamiento de créditos, entre al cliente,
registraciones contables y del manejo y custodia de fondos.

e Utilizacion de notas de pedidos, remitos, facturas, notas de débito y crédito prenumeradas y
control posterior de correlatividad numérica.

e Existencia de un régimen de autorizacién y control de facturas, notas de débito y crédito.

e Existencia de pruebas del despacho de las mercaderias y de su recepcidon por el cliente.

e Existencia de un régimen de autorizacion para la concesion de descuentos y bonificaciones,
aceptacion de devoluciones y dar de baja a incobrables.

e Registracion contable por procesos separados en sub-mayores de clientes y en cuentas de
control del Mayor General y conciliacion periddica entre ambos por personas ajenas a la
registracion.

e Control periddico de la antigiiedad de los saldos a cobrar. Envio de los resimenes de cuentas

a los clientes.

La importancia de considerar estas normas de control interno radica en los riesgos y el

impacto que implica para la compafiia el no hacerlo.
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Un riesgo es la contingencia o proximidad al dafio (Real Academia Espafiola, 2018), es
decir un hecho incierto que, de suceder generaria, un perjuicio. Si bien el riesgo inherente es
aquel que no puede ser eliminado, existe y es propio de cualquier negocio 0 proceso, asimismo
toda debilidad de control interno implica una mayor exposicion a que suceda.

Por su parte, los procesos y sus actividades tienen asociado el denominado riesgo de
control, que implica la posibilidad de que no funcionen, sean débiles o directamente no exista
control. Al mismo tiempo, en una revision o auditoria de control interno existe el riesgo de
deteccion que implica que existiendo deficiencias importantes no sean detectadas con los
procedimientos de prueba (Lattuca & Mora, 2005, pég. 79).

El fin o proposito de las acciones para mitigar los riesgos es minimizar su probabilidad de
ocurrencia y su impacto, o ambos a la vez. Es decir, reducir el grado de certeza de que suceda y
la pérdida o perjuicio asociado a ello, respectivamente (Bertani, Polesello, Sanchez Mendoza, &
Troila, 2014). Finalmente el riesgo residual o remanente es aquél que permanece aun luego de

implementar las acciones para mitigar el riesgo inherente.

A traveés del analisis del riesgo e impacto asociado a cada debilidad de control interno, se

puede establecer una priorizacion respecto a las acciones correctivas y la urgencia de llevarlas a

cabo. Asi pues, lo antedicho se ve resumido en el siguiente esquema:

PRIORIDAD RIESGO
BAJO

ALTO

@) Muy Baja Baja Media

|_

O : .

< Baja Media Alta

o

; Media Alta Muy Alta

Figura 3: Priorizacion de acciones correctivas de debilidades, en funcién de su grado de riesgo e impacto.

Fuente: Elaboracion propia

Ademas del riesgo se debe considerar el esfuerzo de implementacion que requiere cada

accion correctiva. EI mismo puede clasificarse de la siguiente manera:
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Dificultad: Alta (reingenieria en los procesos, personal y/o tecnologia que podrian involucrar a varios
miembros de la organizacion y consultores externos). Tiempo: Mayor a 6 meses. Costo: si bien no existe
una medida monetaria para definir un costo alto (ya que esta relacionado con el beneficio esperado), esta
relacionado con un desembolso de dinero significativo.

ALTO

Dificultad: Media (cambios en los procesos, controles, personal y/o parametrizaciones de baja
MEDIO complejidad que podrian involucrar a pocos miembros de la organizacién y que no requieren consultoria
externa). Tiempo: Entre 1 y 4 meses. Costo: medianamente significativo.

Dificultad: Baja (cambios en los procesos y controles vinculados principalmente a formalidades en las
BAJO  evidencias, documentacion o actualizacion de procesos, mejora en los atributos de un control, entre otros).
Tiempo: En general menor a 1 mes. Costo: poco relevante para el negocio

Figura 4: Categorizacién del esfuerzo de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia

De este modo, es que se puede concluir que el riesgo puede administrarse pero no
eliminarse dado que es inherente a los negocios. La direccion entonces debe definir cuales son
los limites aceptables dentro de los cuales quiere mantener el riesgo y debera esforzarse y tomar

acciones para mantenerlo dentro de dichos limites.
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Diagnostico

Luego del analisis de situacion actual de la empresa y el marco tedrico se puede afirmar
que MAN-SER S.R.L. no presenta un sistema de control interno solido y correctamente

implementado.

En base a los elementos del marco COSO, se constata que el ambiente de control actual
dentro del cual se desarrollan las actividades de la organizacion no es fuerte. Esto propicia el
entorno para actos indeseados. Por otra parte no existe una evaluacion de riesgos que permita
identificar las debilidades en las actividades de control definidas, disefiar y establecer aquellas
que faltan, asi como conocer cuan comprometido esta o puede estar el logro de los objetivos de
la empresa. Se puede inferir ademéas que la informacion resultante de dichos procesos no
presenta un grado razonable de confiabilidad. Las comunicaciones tanto internas como externas
presentan un importante caracter informal y en consecuencia son poco eficientes. Asimismo, la
organizacion presenta debilidades e inconsistencias en las definiciones de responsables y
responsabilidades, asi como tampoco se evidencian actividades de monitoreo y revision

periddica.

Se ratifica el diagnéstico mencionado con sustento tedrico afirmando que, las debilidades
identificadas en los procesos evaluados implican riesgos principalmente de control, ya que los

mismos no existen o bien son débiles.

Las contingencias a las que se encuentra expuesta la compafiia en funcién de dichas

debilidades se pueden resumir o agrupar bajo los siguientes riesgos:

e Informalidades e indefiniciones por ausencia de operaciones y reglas escritas
e Ausencia de segregacion de funciones y controles por oposicion

e Errores e inoportunidad en los registros e informacion

e Falta de gestion y tratamiento de cuestiones claves de cada proceso

e Fraude, robo o pérdida en relacion con diferentes activos

Se establece entonces que, la prioridad de mitigar los mismos se resumen en la siguiente

figura:



Riesgo
Informalidades e indefiniciones por ausencia de operaciones y

. Alto
reglas escritas

Ausencia de segregacion de funciones y controles por oposicion  Alto

Errores e inoportunidad en los registros e informacion Alto
Falta de gestion y tratamiento de cuestiones claves de cada Alto
proceso

Fraude, robo o pérdida en relacion con diferentes activos Alto

Impacto

Alto

Alto

Alto

Medio

Alto

Prioridad

Muy Alta

Muy Alta

Muy Alta

Alta

Muy Alta

Figura 5: Prioridad de resolucion de las debilidades de los procesos de MAN-SER S.R.L.

Fuente: Elaboracion propia
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Por todo lo antedicho, la empresa MAN-SER S.R.L. se encuentra actualmente expuesta a

un grado de riesgo alto, con impacto alto y medio, que derivan en una prioridad alta y muy alta

de implementar los controles que se proponen lo cual le permitird mitigar estos riesgos y

debilidades, robustecer el sistema de control interno y mejorar esta situacion.
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Plan de Implementacion

A partir de lo mencionado en los apartados anteriores, podemos afirmar que la empresa
MAN-SER S.R.L requiere un fortalecimiento de su control interno. Por ello se presenta el
siguiente plan sugiriendo actividades de mejora enfocadas a lograr un encuadre dentro del marco
COSO, destacando la importancia de crear y mantener una cultura organizacional que tome el
concepto de control interno como un proceso necesario y eficiente, impulsado principalmente

desde sus maximas autoridades.

Objetivos:

El objetivo general de esta propuesta es:

o Fortalecer el sistema de control interno de la empresa e incrementar la confiabilidad en la

informacidén producida para facilitar la toma de decisiones y la mejora continua.
Para ello se establecen los siguientes objetivos especificos:

o Resaltar las debilidades de control interno de la empresa identificadas en los procesos de
compras y de ventas actuales, evaluando los riesgos y consecuencias a los que se encuentra
expuesta la empresa por dichas debilidades.

o Proponer recomendaciones que permitan reducir las debilidades, formalizando las
actividades, generando documentacion de respaldo para futuras mediciones e identificar a cada
responsable de liderar su implementacion.

o Sugerir un esquema temporal de implementacion e indicadores de medicion y monitoreo.

Alcance y limitaciones

El alcance del plan de implementacion propuesto abarca puntualmente los procesos de
compras y de ventas de la empresa MAN-SER S.R.L. que se encontraban vigentes al mes de
Marzo de 2019. Comprende no solo al personal de las areas de Compras y de Ventas sino

también a aquellas otras areas y actores que participan de los mismos.

Esta revision y el alcance de la propuesta tienen cierta limitacion ya que no se realizo el

relevamiento de los procesos sino que es producto del anlisis de la informacion suministrada
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por la empresa y provista para este trabajo. Es por ello que se toma como premisa que lo que no
se menciona no se hace, y ante la falta de detalles, se presume el error. Asimismo esta revision
no incluye verificacion de que los procesos actuales se cumplen tal como la empresa los describe

y no se realizaron pruebas de campo ni revision de documentacion.

No obstante las limitaciones especificas mencionadas, es importante recordar la
limitacion propia del control interno, el cual no es una garantia total del cumplimiento de los

objetivos de la empresa sino que le proporciona un grado razonable de seguridad.

Recursos

Para llevar a cabo esta propuesta, la empresa no necesita demasiados recursos ya que, en
su gran mayoria, los cambios o actividades propuestas consisten en mejorar las formas de
realizar las tareas que actualmente hacen y pueden resolverse con los recursos actuales de la

compaiiia.

Las mejoras estructurales mas significativas, y que implicardn la mayor inversion o

desembolso, sugeridos por esta propuesta requeriran de los siguientes recursos:

o Relevamiento, disefio, documentacidén, comunicaciéon y capacitacion para la
implementacién de una politica o procedimiento: de Compras, de Ventas, ABM de proveedores
y ABM de clientes. Este punto si bien podria ser realizado por personal interno de la empresa, es
recomendable contratar un profesional especializado. Se consideran necesarias unas 360 horas de
consultoria aproximadamente por un valor estimado de $1.000 la hora. Con lo cual el costo total
seria de $360.000. Independientemente de que decida tercerizar o no la tarea, los responsables
internos de liderar y controlar la implementacion de esta mejora son los Gerentes de Compras y
de Ventas.

o Software de gestidon para automatizar y dar soporte a los procesos evaluados: en
este caso no se cuenta con informacion suficiente de la compafiia ni técnica como para sugerir
una solucion especifica. La empresa debera pensar en una solucion analizando las diferentes
necesidades de todos sus procesos, no solo las identificadas en esta revision, evaluar su
presupuesto, los recursos informaticos con los que cuenta hoy, etc. para luego identificar los
proveedores y ofertas disponibles en el mercado que respondan mejor a sus necesidades,

requisitos y posibilidades. Es por ello que se sugiere contratar a un especialista que pueda
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asesorarlos en este proceso de identificar la necesidad y conocer las opciones disponibles que la
cubran. Esta actividad implicaria aproximadamente unas 220 horas de una persona con un perfil
minimo de analista funcional senior, a un valor de $1.174" la hora, arrojando un valor total por
servicios de consultoria de $258.280. El responsable principal de liderar este cambio es el

Gerente General.

Como se menciono anteriormente, el resto de las recomendaciones propuestas pueden ser
perfectamente implementadas por la empresa con los recursos y estructura actual, en algunos
casos luego de la capacitacion prevista sobre los nuevos procedimientos. En relacion costo-
beneficio, la revision de procesos es de las dos inversiones la primera a ejecutar por implicar
menor esfuerzo de implementacion y rapidos beneficios ya que de ella se desprende gran parte
de las actividades sugeridas. La implementacion del software sin dudas dara el mayor beneficio

pero requiere de una evaluacién mas profunda e integral, mas tiempo y costo.

Acciones especificas

Las recomendaciones sugeridas para cada uno de los riesgos y debilidades identificados

en esta revision se presentan de manera detallada en el Anexo 1 — Matriz de recomendaciones.

Si bien con subjetividad de criterio y sujetas a validacidn con la organizacion, las mismas han
sido evaluadas para esta propuesta acorde a su importancia relativa, considerando el nivel de

riesgo y su esfuerzo de implementacion.

Marco de tiempo

Se propone un esquema temporal para la implementacion del plan de mejora donde se
indican las actividades a desarrollar, su duracion estimada y los responsables de liderar su
implementacion.

El orden en el que son presentadas las actividades considera recomendable comenzar con
aquellas actividades de riesgo alto y medio con un esfuerzo de implementacion estimado bajo y
medio, ya que son medidas sencillamente aplicables que generaran una mejora muy importante a
corto plazo.

! Valor de hora minimo $1.174 de un analista funcional segun la tabla de honorarios a Enero 2019 publicada por el
Consejo Profesional de Ciencias Informaticas de la Provincia de Cérdoba.
https://www.cpcipc.org.ar/content/honorarios



https://www.cpcipc.org.ar/content/honorarios

24

Mientras se comienza a trabajar en estas medidas internas, se sugiere proceder con la
contratacion del especialista en mejora de procesos y del analista funcional para que comiencen
sus tareas.

Contando ya con un proceso definido y documentado, controles implementados, registros
y documentacion de respaldo de los mismos y un sistema de gestion seleccionado, podra
finalmente comenzarse con su parametrizacion e implementacion.

Actividades

Recomendaciones en actividades puntuales del proceso actual

. ren mpr: rent
Comenzar a registrar oportunamente las compras y las ventas (40hs) Gerente de Compras /Gerente

de Ventas
Implementar controles sobre el Excel donde se registran OC y Pedidos de Gerente de Compras /Gerente
Ventas (40) de Ventas
Incorporar dentro de sus tareas el control, entre: OC-Remito - Factura / Responsable de cuentas a
Pedido de Venta-Factura-Remito y mercaderfas (80hs) Cobrar y Pagar
Implementar Controles sobre la emision de cheques (40 hs) Responsable de cuentas a
Cobrar y Pagar
Disefiar formularios y formalizar las comunicaciones de pedidos de venta Gerente de Compras /Gerente
y de compras (80hs) de Ventas

Responsable de cuentas a
Cobrar y Pagar / Contador
Gerente de Compras /Gerente
de Ventas

Realizar segregacion de Funciones y Controles por oposicién (80 hs)

Crear un Maestro de Proveedores y Maestro de Clientes (160hs)

Comenzar a desarrollar proveedores (160hs) Gerente de Compras

- S - . Gerente de Compras /
Planificar las compras, definicion de stocks minimos y punto de pedido Gerente de Ventas / Gerente

(160ns) de Deposito

Revision y redisefio de los procesos

Relevar los procesos con Compras y Ventas, AMB de Proveedores y
ABM de Clientes (80hs)

Disefiar y formalizar la mejora de los procesos (120hs)

. . o Gerente de Compras
Validar y ajustar los nuevos procedimientos (40 hs) /Consultor Contratado

Capacitar al personal involucrado (80hs)

Publicacién y puesta en vigencia de los nuevos procedimientos (40hs)
ple e a 0] dae 0 are ae e 0

Relevar los procesos e identificar las necesidades de automatizacién (160
hs)

Evaluar las ofertas del mercado disponibles, pros y contras (80hs) Gerente General y Consultor
Contratado

Identificar las mejores alternativas y seleccionar (80hs)

Contratar al proveedor y comenzar la implementacion (duracidn a definir)

Figura 6: Planificacion de la implementacion.
Fuente: elaboracién propia

Propuesta de medicién

Es importante considerar que lo no se registra no se puede medir y en consecuencia lo
que no se mide no se puede controlar. El control interno, como bien ya se indico, es un medio

para lograr un fin y no un fin en si mismo. Es por ello que, si bien al adoptar los cambios
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propuestos muchos riesgos se reducen al instante, resulta dificil medir de manera inmediata el
impacto de la implementacion de este plan, sino que serd producto de un proceso mantenido en

el tiempo.

De igual manera se sugieren algunos ejemplos de medicién o monitoreo periddico, que
podrian ser de utilidad para evaluar la correcta implementacion de las actividades propuestas, la
verificacion de que las debilidades han disminuido o desaparecido, y que finalmente el sistema

de control interno resulto fortalecido:

o A través de muestreo y revision de la documentacién de respaldo correspondiente,
verificar que todas las indicaciones definidas en los procedimientos formalizados se cumplen tal
como se especifica en ellos.

o Realizar periédicamente una revision de las actividades criticas de cada proceso (gestion,
registracion, autorizacion, custodia) para identificar inconsistencias en la segregacion de
funciones y reasignar responsabilidades. Una vez automatizados los procesos limitar los
permisos y accesos dentro del sistema. Asimismo verificar que aquellas personas que hubieran
tenido algun acceso o permiso incompatible, no lo hayan ejecutado.

o Para verificar si las ventas y las compras fueron correcta y oportunamente registradas
contablemente, tomar una muestra representativa de registraciones en el periodo evaluado y
revisar la concordancia con la documentacion de respaldo y las fechas.

o Realizar controles de numeracion y correlatividad sobre los formularios y documentacién
de respaldo, asi como verificar la integridad de la informacion, evidencia de la correcta
autorizacion, archivo e imposibilidad de adulteracion.

o Efectuar una revision de los maestros de Clientes y de Proveedores con el fin de
monitorear y actualizar las altas, bajas y modificaciones de los mismos, asi como su evolucién
producto de su desarrollo, la evaluacion periddica de sus servicios, comportamiento de pago,
cambios en condiciones comerciales, econdmicas, financieras, etc.

o Implementar reportes de pedidos de ventas y 6rdenes de compras, a fin de cuantificar las
gestiones que se encuentran concluidas y registradas, asi como verificar la correcta gestion y
seguimiento en los casos pendientes.

o Reportar la evolucion de los costos del proceso de compras con el fin de verificar los

ahorros incurridos.
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Luego de un periodo de trabajar de la manera propuesta, se contara con informacion
registrada, unificada y confiable para poder medir resultados y a través de un monitoreo
periodico, siguiendo evoluciones, definir los indicadores de mejora continua que la empresa

considere mas adecuados en cuanto a sus necesidades de informacion.
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Conclusiones y recomendaciones

Las empresas familiares enfrentan una serie de conflictos que por su naturaleza las hacen
maés vulnerables que las empresas no familiares. Suele ocurrir que estas pequefias empresas no
crean oportuno implementar en su negocio, ciertas herramientas de control y gestion eficientes,
por no considerarlas aplicables a su estructura o tamafio y optan por un manejo mas informal,

familiar y practico de la empresa.

Sin embargo, conforme se van complejizando sus operaciones y sobre todo,
incrementando sus costos, asimilan la necesidad de implementar medidas que les permitan tener

el control de sus operaciones.

Los controles internos fortalecen una adecuada gestion de la empresa, reducen riesgos de
situaciones no deseadas, ayudan a garantizar la fiabilidad de los estados financieros y el
cumplimiento de leyes y normas vigentes. Para ello es fundamental que dentro de la compafiia se
entienda al mismo como un proceso integral, principalmente impulsado desde las més altas

autoridades y asimilado por toda la organizacion.

A través de este trabajo quedan expuestas las debilidades actuales en el ambiente control
interno y la evaluacién de riesgos en los procesos de Compras y Ventas de la empresa MAN-
SER S.R.L. y el impacto de las mismas, es por ello que se realizan las siguientes

recomendaciones:

e Formalizacién de sus procesos por escrito,

e Reorganizacion de las funciones y responsabilidades de quienes participan en ellos,

e Oportuna y correcta registracion de la informacion producida durante los mismos,

e Incorporacion de las actividades de control sugeridas en el Anexo 1 para cada una de las

debilidades identificadas.

Cabe destacar que propuesto no implica una erogacion importante para la compafiia en
relacion costo-beneficio y la mayoria de las actividades propuestas pueden llevarse a cabo con

los recursos y estructura actual.
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Quedan expuestos en este trabajo los beneficios de implementar la propuesta
recomendada y su principal ventaja reside en otorgarle a la empresa operaciones mas seguras,

eficientes, eficaces y transparentes.

La certeza no es absoluta, toda decision tiene sus riesgos y administrar la incertidumbre
es parte de la vida organizacional. Pero se recomienda la implementacion de esta propuesta ya
que se puede afirmar que de esta manera se obtendran registros trazables, confiables, medibles vy,
en consecuencia, controlables y mejorables, fortaleciendo de esta manera el sistema de control
interno, principal meta de este trabajo, asi como brindando a la empresa un grado de seguridad

razonable en el logro de sus objetivos.



29
Bibliografia

Aranda Garcia, L., & Garcia Suarez, R. (26 de 3 de 2015). Auditool. Obtenido de Buenas
Practicas de Control Interno: https://www.auditool.org/blog/control-interno/3271-buenas-
practicas-de-control-interno

Bertani, E. A., Polesello, M. F., Sanchez Mendoza, M. M., & Troila, J. A. Coso | y coso Il. una
propuesta integrada. Trabajo de investigacion. UNCUYO Facultad de Ciencias
Econdmicas, Mendoza.

Coopers & Lybrand. (1997). Los nuevos conceptos del control interno - Informe COSO. Madrid:
Diaz de Santos.

Federacion Argentina de Concejos Profesionales de Ciencias Econdmicas. (22 de 3 de 2013).
Resolucién Técnica N° 37. Normas de auditoria, revision, otros encargos de
aseguramiento. Santa Fe, Santa Fe, Argentina: Consejo emisor de normas de contabilidad
y auditoria.

Fonseca Luna, O. (2011). Sistemas de Control Interno para organizaciones. Lima: 11CO Instituto
de Inventigacion en Accountability y Control.

Lattuca, A., & Mora, C. (2005). Manual de Auditoria - Informe Area Auditoria N° 5. Buenos
Aires: Federacion Argentina de Consejos Profesionales de Ciencias Economicas . Centro
de Estudios Cientificos y Tecnicos.

MAN-SER S.R.L. (2014). MAN-SER productos y servicios industriales. Obtenido de Inicio:
http://www.man-ser.com.ar/index.html

Mantilla B., S. (2013). Auditoria del Control Interno. Bogota: Ecoe Ediciones Ltda.

Parada, P. (10 de 01 de 2013). www.pascualparada.com. Recuperado el 14 de 04 de 2019, de
http://www.pascualparada.com/analisis-pestel-una-herramienta-de-estudio-del-entorno/

Ramirez Rojas, J. L. (2012). Google Academico. Obtenido de UDGVirtual:
https://www.uv.mx/iiesca/files/2012/12/herramienta2009-2.pdf

Real Academia Espafiola. (2018). Diccionario de la lengua espafiola. Obtenido de
https://dle.rae.es/?id=WT8tAMI

Rusenas, O. R. (1983). Manual de Auditoria Interna y Operativa. Buenos Aires: Cangallo
S.AC.L



30

Zapata, L. (17 de 12 de 2017). El Cronista Pyme. Obtenido de El después de la Ley Pyme: qué
cambid a un afio de su sancion: https://www.cronista.com/pyme/negocios/La-Ley-Pyme-
y-despues-20170912-0002.htmI%20Copyright%20%C2%A9%20www.cronista.com



Anexo 1 — Matriz de recomendaciones

Anexos

Evalgacmn g8 Ambiente de Control Actual Actividades de Control
Riesgos
Riesgo Debilidades / Observaciones Impacto Esfuerzo Recomendacion
Ausencia de una politica o procedimiento de Compras, implementada
y comunicada formalmente.
Se recomienda formalizar por escrito los procedimientos de cada proceso asi como su
comunicacion y capacitacion al personal involucrado, dejando evidencia de ello.
Informalidad en las solicitudes de pedido de compras y falta de Se sugiere, sin dnimos de ser taxativo, que los mismos deberian comprender las siguientes
definicion de un esquema de autorizacion por monto. definiciones:
Procedimiento de Compras:
Planificacién de Compras. Tipos de compras (directas, a proveedor Gnico, por concurso de
El no tener formalizados y comunicados los procesos les compras, etc.), quién puede solicitarlas, quien autorizarlas, la gestion y seguimiento de las
Falta de definicion respecto a cuando se debe solicitar cotizacionesy |permite a los colaboradores proceder con mismas. EI proceder ante cada tipo de solicitud, cuando se debe solicitar cotizaciones y
cuantas, para gestionar la necesidad. discrecionalidad y en consecuencia propicia las cuAntas para gestionar la necesidad, investigacin de proveedores, formalidades del
condiciones para errores, fraudes, connivencia, proceso de negociacién con los mismos, el registro de este proceso. Criterios de seleccion
Informalidades operaciones no convenientes, entre otros. Ademas la de ofertas, comunicacion al proveedor, emisién de orden de compra, aprobacién de la
& indefiniciones il O s¢ hace mencion respecto a las formalidades del proceso de informalidad dificulta el control y revision. g misma. Forma de documentacion, seguimiento y archivo. Excepciones y su tratamiento.
por ausencia de gl negociacién con los proveedores, su registro y la documentacion de (A travgs de Ia mejora sugerida, se logra estandarizar la u Procedimiento de Ventas:
reglas escritas. respaldo. forma de realizar las tareas, unificar criterios y 2 Planificacion de Ventas. Formas y canales de contacto con el cliente. Solicitud de pedido y

Las condiciones y criterios de seleccion del proveedor no se
encuentran formalizadas. Tampoco si se registra y guarda el respaldo
de dicho analisis.

Ausencia de una politica o procedimiento de Ventas, implementada y
comunicada formalmente.

Los criterios y formalidades requeridas para el pedido por parte del
cliente no se encuentran unificados.

No hay politicas taxativas respecto a los medios y plazos de cobro
aceptados en cada caso.

conceptos, definir responsables y eliminar la

discrecionalidad en cuestiones criticas. Asimismo
facilita la capacitacion de los colaboradores como
también permite el monitoreo de su cumplimiento.

presupuestacion. Evaluacion de clientes, condiciones de venta, limites de crédito,
autorizaciones. Formalizacion contractual y garantias. Definicion de precios y descuentos.
Comunicacion con el cliente. Anulacién de ventas y devoluciones, facturacion. Formas de
documentacion, seguimiento y archivo. Excepciones y su tratamiento.

En cada procedimiento deberé:

- Detallarse cada actividad con su responsable, la documentacion resultante de la tarea, asf
como el sistema o soporte donde se registran, gestionan y archivan.

- Establecer matrices de autorizacién con escalas por monto.

- Determinar indicadores para la medicion continua de la gestion.

Figura 7: Matriz de Recomendaciones. Detalle de propuestas de mejora para cada uno de los riesgos y debilidades identificados.
Fuente: Elaboracion propia.
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Actividades de Control

Riesgos
Riesgo Debilidades / Observaciones Impacto Esfuerzo Recomendacion
Inadecuada segregacion de funciones y definiciones de control por
oposicion: Ventas es quien solicita la compra, Produccion es quien . . . . =
autoriza esa solicitud, Compras es quien gestiona y selecciona al Se re_comlenda rewsar_ y reorganl;ar las tareas y responsabilidades para que las actlvndat_ﬂes
proveedor, nadie autoriza dicha gestion. Compras es quien realiza rela(:lon_adas con ur_] ciclo en partn?ular s_e_gncuentrer) segtegadas de manera tal que nadie
todos los pagos. pueda ejecutar el ciclo completo sin revision o autorizacion.
Es por ello que en cada proceso, las siguientes funciones o tareas deben estar a cargo de
. ., personas diferentes:
Ausencia de esquema de aprobacién de compras por montos. La
itida si i izacion. La inadecuada segregacion de funciones genera " ” » .
Orden de Compra es emitida sin requerir autorizacion - greg L 9 . Proceso de Compras: Gestién de compras / Aprobacion de OC / Recepcion, custodia y
vulnerabilidad en la de las actividades y registros, — — - L " .
X o . : administracion de Bienes / Administracion de Cuentas a Pagar / Pagos / Autorizacion de
incrementa la posibilidad de realizar operaciones no . -
Ausencia de deseables, permite el ingreso de datos ficticios o Pagos / Regstracion contable.
6nd Retiro de la mercaderia del local del proveedor a cargo de persona no , g F()i'f’ It g ol v deteccis 5
segregacion de e erréneos y dificulta su control y deteccién. . » . .
g g' idonea. y y . . a Proceso de Ventas: Ventas, precios y descuentos / Aprobacién de Pedidos y precios /
funciones y Contar con una adecuada segregacion de funciones o " . i . -
X . " . Créditos / Stock, administracion y despacho de Bienes / Facturacion / Cobranzas /
controles por brinda un control preventivo, orientado a evitar que una = L L. i
oposicion misma persona realice acciones o transacciones que Administracién de Cuentas Corrientes.
P El responsable de Compras es quien define la presupuestacion para el P . 3 i d
. lleven a la consumacion de fraude y al mismo tiempo - " . -
cliente. . . i Asimismo no solo es recomendable la segregacion de las funciones criticas y el control por
permite el control por oposicién y la deteccién R 9
. . . 5 oposicion sino también se debe asegurar que las personas a cargo de estas tareas sean
anticipada de inconsistencias. S R . . . N -
idoneas para realizarlas, es decir no solo separar tareas incompatibles sino también
. . - rar ien | rrolle tenga el conocimien la preparacion para hacerlo.
El control sobre el pedido terminado y la responsabilidad por asegurar que guien las desarrolle tenga el conocimiento y la preparacion para hacerlo
despacho de los pedidos no esté claramente definida, a veces lo Enl Jimitantes de estruct y tividad o f ibl
ordena el Jefe de deposito a veces el vendedor. n los casos en que por limitantes ge§ ructura y/u operatividad no fuera posible segregar
adecuadamente las funciones, deberan implementarse controles compensatorios, es decir
controles manuales dentro del proceso que, si bien son detectivos y no preventivos, ayudan
. . o . - en reducir el riesgo.
El remito es confeccionado por la recepcionista quien no participa del
control de preparacion de pedidos.
Ausencia de un sistema de gestion informatizado para el proceso de
compras. Las Ordenes de Compra son confeccionadas en Excel con
un formato preestablecido pero no permite consultar evolucién o
estado.
Implementar un sistema de gestién incrementa la
Errores e eficiencia de las operaciones, reduce tiempos de gestion, . . y " . .
inoportunidad . B L homogeneiza las registraciones y permite automatizar Se recomienda evaluar e implementar un sistema de gestion que permita automatizar y
en los registros No cuentan con un sistema de gestion de ventas, lo que perjudica controles, Asimismo centraliza la informacién, posibilita centralizar los procesos, asegurando el registro, autorizacion y trazabilidad de las
inf - conocer la trazabilidad y seguimiento de presupuestos aceptados o btener reportes e inf de gesti | medici6 operaciones asi como la documentacion, medicion, seguimiento y el control de las mismas.
€ Informacion pendientes de aceptacion, el estado de los pedidos, los despachos obtener reportes € informes de gestion para fa medicion
realizados, recepciones confirmadas. y mejora continua.
Vulnerabilidad de los registros en planillas Excel, el tnico soporte de
las operaciones de ventas es digital y no presenta controles.

Figura 7: Matriz de Recomendaciones. Detalle de propuestas de mejora para cada uno de los riesgos y debilidades identificados.
Fuente: Elaboracion propia.
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Actual Actividades de Control

Impacto Esfuerzo Recomendacion

Registracion inoportuna de las compras. La realiza el contador cuando
busca las facturas.

Las compras y las ventas se perfeccionan con la recepcién / entrega del bien/servicio
respectivamente.

En el caso de las compras, las facturas deben ser selladas con fecha de recepcion y
registradas contablemente lo antes posible, tomando como limite que sea dentro del mes en
que ocurrieron. Es importante considerar ademas que la fecha de vencimiento para el pago

El impacto de no registrar oportuna y correctamente las
operaciones ocasiona no solo inconvenientes por no
contar con informacion real y til al momento sino

Falta de oportunidad en la facturacion de la venta. En algunos casos
se realiza al momento de recibir el remito conformado y en otras
oportunidades el remito se archiva y la facturacion se realiza luego de
un chequeo de la carpeta donde se encuentran archivados.

Errorese
inoportunidad
en los registros
e informacion

Para las compras en efectivo se solicita la emision del pago antes de
retirar la compra.

de las mismas cuenta desde la fecha de emision de la factura independientemente de

sobre todo la posibilidad de percibir multas y/o cuando la empresa las contabilice,

inconvenientes para certificar los informes financieros
por registracion incorrecta.

Registrar las transacciones o hechos en el momento de
su ocurrencia, 0 lo mas

inmediato posible garantiza contar con informacién
relevante, oportuna, confiable y utilidad para la toma de
decisiones y sobre todo evitar retrasos o incumplimiento
de pagos, incumplimiento de normas impositivas y/o
contables.

La facturacion de la venta debe realizarse al momento de la salida de la mercaderia. Es
decir que el despacho del pedido debe enviarse al cliente con remito y factura emitida. De
esta manera no solo se asegura la oportunidad, exactitud e integridad de los registros sino
también, en caso de que ocurra algdn siniestro en el traslado o entrega y si se cuenta con
un seguro, al haber realizado la facturacion, la cobertura podra reclamarse por el precio de
venta y no por el costo.

En los casos en que se abonan las compras antes de recibir los bienes o servicios
adquiridos, dichos pagos deben ser registrados contablemente como anticipos a
proveedores y no ingresar al stock mercaderia aun no recibida.

Informalidad en comunicaciones tanto internas como externas
relativas a los pedidos de ventas o de compras: verbales, presenciales
y telefonicas.

Las comunicaciones referentes a cada proceso deben siempre formalizarse por escrito ya
sea a través de documentos predisefiados o hien algdn otro medio fehaciente (manuales o
digitales). Todos los datos pertinentes deben ser identificados, captados, registrados,
estructurados en informacién y comunicados, en tiempo y forma.

Se recomienda para el proceso de Compras y de Ventas, disefiar formularios internos que
permitan formalizar tanto las solicitudes de compras como los pedidos de ventas y
aseguren la trazabilidad, medicién y control de toda la informacién generada durante el
proceso.

Asimismo ambos procesos deberan soportarse dentro del sistema de gestion sugerido una
vez implementado el mismo.

Las comunicaciones informales no permiten contar con
contenido apropiado, oportunidad, actualizacién,
exactitud y accesibilidad de la informacion.

MEDIO

Figura 7 (continuacion): Matriz de Recomendaciones.

Fuente: Elaboracion propia.

Detalle de propuestas de mejora para cada uno de los riesgos y debilidades identificados.
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Actividades de Control

Riesgo

Falta de gestion
y tratamiento
de cuestiones
claves de cada

proceso

Debilidades / Observaciones Impacto Esfuerzo Recomendacion
Se recomienda crear un maestro de clientes y un maestro de proveedores que permita
Inexistencia de un registro maestro de proveedores y ausencia de centralizar los datos criticos y relevantes en un Gnico registro de cada uno de ellos.
definiciones para la administracion del mismo.
No contar con un registro unificado de datos maestros Asi mismo se sugiere formalizar de manera escrita un procedimiento para la administracion
ocasiona retrabaios 9 osibilita errores. dificulta el acceso de los datos maestros, incluyendo en cada uno minimamente las siguientes definiciones:
ala informaciénjla ;:Eal de todas manleras uede resultar Maestro de Proveedores: requisitos para su alta, baja y modificacion, clasificacion e
dunlicada, incorrecta, incomoleta. etc P identificacién de monoproveedores, responsables de su administracion, registros y
P ! ' pleta, etc. documentacion.
El poder crear un maestro de proveedores y un maestro o " - . P, - ”
de clientes le facilitara la gestion v control de los datos o Maestro de Clientes: requisitos para su alta, baja y modificacion, revision y evaluacion
otorgando a la empresa in?ormaci)(;n unificada. confiable g periédica de dichos requisitos, clasificacion de los clientes, responsables de su
y acgesible P ' administracion, documentacion de respaldo y archivo de legajos.
Adicionalmente formalizar por escrito la administracion En cada procedimiento se debers:
de dichos datos maestros asegura la posibilidad de s § "
. . . . control - Detallar cada actividad con su responsable, la documentacién resultante o producto de la
No existe un maestro de clientes. Ausencia de definiciones para la : tarea, asf como el sistema o soporte donde se registran, gestionan y archivan.
administracion del mismo - Establecer esquemas de autorizacion en las cuestiones que corresponda.
- Definir el proceder en casos de excepcion.
- Determinar indicadores de revisién continua.
La poca cantidad de proveedores actuales resulta una
amenaza para la empresa pudiendo ocasionar . . -
interrupciones, retrasos o ineficiencias en su proceso de Es clave el desarrollo de proveedores alternativos minimamente para las categorias mas
A criticas.
abastecimiento. ’ . . . .
Poder gestionar el desarrollo de los proveedores o) La empresa deberia definir los lineamientos para gestionar y desarrollar proveedores
- " . . a existentes y/o nuevos en funcién de las necesidades de compra de la compaiiia actuales y/o
Dehilidades en la gestion y desarrollo de proveedores (poca cantidad). |actuales o de proveedores nuevos mejora las o N A . f
condiciones de negociacion y reduce costos, agiliza y s a futuro, con el fin de minimizar el riesgo de que, por la poca cantidad de proveedores, la
hace mas eficiente el servicio brindado por él area de empresa se encuentre cautiva al momento de la compra y/o pueda verse afectado su
. L roceso de abastecimiento.
compras, beneficia la productividad, a la vez que P
consolida y profundiza las relaciones con la cadena de
valor.
e - El error cuesta dinero, ya sea por tener stock . . . . . .
Falta de planificacién de compras. Imposibilidad de contar con inmovilizado o tener que parar por falta de insumos o Se recomienda realizar un andlisis que permita determinar el stock 6ptimo y puntos de
informacién para anticipar las necesidades. Debido a la falta de Planificar las combras erpmite prever meiorar Ias. a reorden en funcion de la capacidad fisica y financiera de la empresa.
control de inventario no se cuenta con informacién del stock minimo y condiciones de negocia[::ién asi'::omo r)TIIejorJar el servicio UEJ Considerar ademas las posibilidad de agrupar compras para obtener mejores condiciones

punto de reorden.

brindado por el drea de abastecimiento.

de negociacion, reduccion de costos y ahorros.

Figura 7 (continuacion): Matriz de Recomendaciones. Detalle de propuestas de mejora para cada uno de los riesgos y debilidades identificados.
Fuente: Elaboracion propia.
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Falta de trazabilidad y sequimiento del estado de las Ordenes de
Compras y de los Pedidos de Ventas.

Se sugiere, hasta tanto se cuente con la automatizacion del proceso, implementar controles
dentro del registro actual. Se deben bloquear las OC y los Pedidos de Venta definitivos
dentro de la planilla Excel de cada proceso actual por parte de un superior autorizante, con
el fin de que dichos registros no puedan ser modificados y Gnicamente ir incorporando
informacion de su evolucion.

Asimismo monitorear el sequimiento y evidenciarlo, para tener trazabilidad durante todo el
proceso.

Registrar las OC o los Pedidos de Ventas en planillas
Excel hace en primera instancia vulnerables los
registros, ya que permite modificaciones posteriores. Al
mismo tiempo al no realizar un seguimiento de las
mismas se desconoce su estado o evolucion.

Lograr contar con la trazabilidad desde el momento de
su generacion proporcionaria no solo informacion
oportuna ante cualquier consulta sino también la
posibilidad de medir indicadores que permitan
identificar pendientes y gestionar seguimientos.

Se sugiere medir el proceso a través de indicadores de gestién que permitan identificar
donde se encuentran los puntos criticos a mejorar. Por ejemplo medir tiempos de gestion,
ineficiencias internas, evaluacion del desempefio del proveedor, gestiones de ventas por
vendedor 0 zona, etc.

Fraude, robo o

pérdidaen |Q
relacién con |3
diferentes | = |Falta de control unificado entre Orden de Compra-Remito-Factura. El
activos cadete controla remito contra OC y en Deposito solo se controla la

recepcion fisica contra remito.

En cuanto a los Pedidos de Venta, no existe control de concordancia
entre la solicitud del cliente, la orden de produccidn, el remito
confeccionado y el pedido fisico a despachar.

Se recomienda implementar un control entre la orden de compra, el remito y las facturas de
proveedores para identificar que haya concordancia para su aprobacion antes de preparar

La ausencia de este control en el caso de las compras
el pago al proveedor.

puede ocasionar el pago de facturas por material no
solicitado o hien no recibido correctamente 0 a un
precio diferente del acordado.

En el caso de las ventas puede ocasionar errores en la
facturacion y en consecuencia cobrar menos o bien
tener que emitir posteriormente notas de crédito para
corregir errores, asf como pérdida de mercaderia y
errores que deriven en insatisfaccion de los clientes.

Se sugiere implementar en el depdsito antes de la salida de la mercaderia, que el pedido a
despachar se condice con lo solicitado por el cliente en su pedido, con lo facturado y con el
remito conformado.

Es correcto ademds definir margenes de tolerancia de las diferencias y accionar para su
gestion.

Es importante dejar evidencia de la realizacion de esta gestion, puede ser a través de sellos
en la documentacion o bien firmas en un check list por ejemplo.

Los cheques emitidos no llevan doble firma, no incluyen la leyenda
“No a la Orden” y son enviados al proveedor con el cadete.

Los pagos deben tener una cadena de doble aprobacidn en funcion de los montos y debe
quedar evidencia de dicho control y autorizacion.

Los cheques deben ser emitidos a nombre del proveedor y con la leyenda "No a la Orden"”
para evitar el endoso y asegurar el cobro por parte del destinatario Gnicamente.

Emitir los cheques bajo estas condiciones posibilita el
robo, hurto, fraude o connivencia en el circuito de pagos
a proveedores.

Figura 7 (continuacion): Matriz de Recomendaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

Detalle de propuestas de mejora para cada uno de los riesgos y debilidades identificados.



