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Resumen

Muchas de las PyMES industriales nacionales estan abocadas solamente a realizar su
trabajo y contemplar las ganancias que este les puede generar, pero ampliando el
campo de analisis nos damos cuenta de que la mirada debe ir mas alla. Este horizonte
incluye el estudio de tiempos en la realizacion de las tareas, determinar los métodos
de produccién mas eficientes, llevar a cabo un analisis de costos exhaustivos, entre
otros aspectos. Consideramos y destacamos que lo mas importante es la

implementacioén de eficientes medidas de control interno.

Podemos decir que una organizacion no puede prevenir o detectar a tiempo errores si
no controla las operaciones que realiza. Si bien se puede trabajar de forma correcta y
con alta eficiencia sin una estructura de control interno definida, creemos que es mejor

tenerla para poder obtener mayor productividad.

La finalidad de este trabajo es analizar el funcionamiento de una empresa para
encontrar herramientas que mejoren la eficiencia y el orden organizacional. Ademas,
es necesario lograr que el empresario PyME cambie sus modelos mentales sobre el
control interno. De esta manera, va a pasar de considerarlo un costo y una pérdida de
tiempo a tratarlo como un instrumento que ayude a mejorar el desempeno operativo v,

lo mas anhelado por ellos, maximice sus beneficios econémicos

El presente trabajo es de suma importancia, dado que puede ser utilizado como guia
al momento de diagramar las operaciones basicas con las que debe contar una

empresa de estas caracteristicas, logrando asi lo sefialado anteriormente.
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Introduccion

Palabras claves

Las palabras claves que se detallan a continuacién son las que van a resumir la

informacién en este plan de investigacion.

e CONTROL INTERNO

e PYMES
e AREAS
e ORDEN
e EFICIENCIA

Estos van a ser los pilares en los que se va a apoyar el estudio que realizamos.

Justificacion del tema

Como hemos visto a lo largo de toda la carrera, el objetivo principal de todas las
organizaciones es el de maximizar los beneficios. Para lograrlo, no solo se necesita
una correcta planificacion de recursos, sino que ademas es primordial contar con un
sistema de control interno adecuado y personas capacitadas que puedan llevarlo a

cabo de manera eficiente.

Hemos elegido las PyMES industriales de Argentina, ya que son la principal fuente de
empleo representando mas del 90% de las empresas de nuestro pais. Este tipo de
empresas, en sus origenes, son creadas en un contexto familiar en donde los
empleados realizan multiples tareas, careciendo de formalidad y sin una estructura
definida generando ineficiencias. La principal falencia por parte de estos empresarios
es subestimar la funcidn de control y creer que su implementacion no va a influir en su
rentabilidad. Dentro estas empresas, seleccionamos las industriales ya que son, a
nuestro criterio, mas importantes para el desarrollo del pais y las que mas necesitan

de estos controles por su complejidad operativa.

Se pone atencion en las siguientes operaciones: VENDER, COMPRAR, PRODUCIR,
COBRAR Y PAGAR. Todas son actividades basicas de una empresa pyme y tienen
que estar relacionadas para que ésta trabaje como un ente sdélido y con un norte
definido. Muchas empresas no lo llevan a cabo y ven cada departamento como una
empresa diferente, dejando de lado la coordinacién y el control que tiene que haber

entre las distintas secciones de una organizacién. Como consecuencia de esto, se
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pierde el orden con el cual se debe trabajar para evitar cualquier tipo de error que se

puedan cometer en los procesos.

Como practica dentro de la carrera que estamos estudiando, nos parece un tema
completo. Aqui se tienen que conocer todos los procesos internos de una empresa, a
los cuales se les deben aplicar diferentes herramientas para mejorar su eficiencia.
Esta investigacion nos permite aplicar los conocimientos aprendidos a lo largo de la

carrera y exponerlos en este trabajo final.

Hipotesis de la investigacion

La implementacion de un sistema de control interno en las PyMES industriales de

Argentina facilita un orden organizacional y una mejora en la eficiencia operativa.

Objetivos
Los objetivos planteados en este trabajo son los siguientes:

e La finalidad principal que tiene esta investigacion es analizar el funcionamiento
administrativo de las areas funcionales predominantes de las PyMES
industriales y encontrar herramientas que faciliten el orden y la eficiencia dentro
de las mismas.

e Otro objetivo muy importante, es demostrar a los duefios y directivos de las
PyMES los beneficios de estas practicas para que tomen conciencia de su
importancia y puedan comenzar a modificar sus modelos mentales, que
generalmente, son rigidos y los traen consigo desde la creacion de la
organizacion

e Por ultimo, es maximizar la utilizacion del capital humano para alcanzar una

adecuada gestion administrativa, obteniendo mejores niveles de productividad.

Esto se demuestra a través de un trabajo de campo, en donde se brindan las
conclusiones sobre cada una de las areas basicas que tiene una empresa, y las
respectivas recomendaciones para que los directivos de la empresa puedan aplicarlas

y cumplir con los objetivos mencionados anteriormente.
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Metodologia del trabajo

La metodologia esta basada en una investigacion descriptiva, cualitativa, propositiva y

con un disefio no experimental.

o Descriptiva: Permite conocer las funciones y responsabilidades de cada
subsistema de estudio.

o Cualitativa: Abordamos informacion bibliografica en forma tedrica, la cual no
incumbe la presencia de datos numéricos.

o Propositiva: Teniendo en cuenta la finalidad del trabajo, usaremos la
informacion obtenida para realizar conclusiones y recomendaciones viables.

o Disefio no experimental: Es una investigacion empirica, en la cual no se recurre

a manipulacion de datos obtenidos

Armado del trabajo

Capitulo | — PyYMES Argentinas

En este capitulo, se conoce la definicion de PyMES, las ventajas y desventajas de

estas. También se hace referencia a la situacion actual en el pais.

Capitulo Il — Control Interno

Aqui se comienza exponiendo el concepto de control y su relacién con el proceso
administrativo. Luego, entrando en tema, se define el control interno, alcance,
objetivos, elementos y la relacion entre ellos. Ademas, se mencionan los componentes

y, por ultimo, comentarios acerca de los requisitos de la norma 1ISO-9001-2015.

Capitulo 1ll — Ventas

Se detalla la definicién y las funciones de ventas, la descripcion del proceso que
ocurre en el area, las modalidades de esta, y las normas de control interno

recomendadas.

Capitulo IV — Compras

Se menciona la definicion y las funciones de compras, la descripcion del proceso que
ocurre en el area, las modalidades de esta, y las normas de control interno

recomendadas.
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Capitulo V — Produccién

Se dard a conocer la definicion y las funciones de produccion, la descripcion del
proceso que ocurre en el area, las modalidades de esta, y las normas de control

interno recomendadas.

Capitulo VI — Cobranzas

En este capitulo, se conoce la definicion y las funciones de cobranzas, la descripcion
del proceso que ocurre en el area, las modalidades de esta, y las normas de control

interno recomendadas.

Capitulo VIl — Pagos

Se detalla la definicidn y las funciones de pagos, la descripcion del proceso que ocurre

en el area, las modalidades de esta, y las normas de control interno recomendadas.

Capitulo VIII — Trabajo de Campo

Se desarrolla la descripcion y el analisis de las areas mencionadas en los capitulos
anteriores, para poder obtener un diagnéstico de la situacién actual de la pyme

industrial en estudio.

Capitulo IX — Cierre de Trabajo

Se efectua el anadlisis de la empresa estudiada y se realizan las recomendaciones
necesarias. En ultima instancia, se detallan las conclusiones generales y particulares

de cada autor.

10
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Capitulo 1: PYMES industriales

Definicién
Segun la Administracion Federal de Ingresos Publicos “Una PyME es una micro,
pequeia o mediana empresa que realiza sus actividades en el pais, en algunos de

estos sectores: servicios, comercial, industrial, agropecuario, construccién o minero.

Pueden estar registrada por una o varias personas y sus ventas totales anuales no

pueden superar los montos establecidos segun su categoria.”

A continuacion, se detallan los cuadros correspondientes a las categorizaciones:

Ventas totales anuales segtin rubro o sector de la empresa

Construccion Servicios Comercio Industria y Mineria Agropecuario
Micro Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta

57.400.000 $5.800.000 519.800.000 516.800.000 5 4.800.000
Pequeria Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta

5 47.300.000 5 34600.000 5119.200.000 5102.200.000 530.000.000
Medliana Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
(Tramo 1) 5 378.900.000 $289.000.000 $1.001.800.000 $829.900.000 $228900.000
Mediana Hasta Hasta Hasta Hasta Hasta
(Tramo 2) 5568.300.000 5 412.800.000 51.431.200.000 $1.212.800.000 5363.100.000

Fuente: www.argentina.qob.ar

Cantidad de empleados segun rubro o sector de la empresa

Construccion Servicios Comercio Industria y mineria Agropecuario
Micro 12 T I 15 5
Pequefia 45 a0 35 60 10
Mediana 200 165 125 235 50
(Tramo 1)
Mediana 590 535 345 625 215
(Tramo 2)

Fuente: www.argentina.qob.ar

Las PyMES son la principal fuente de empleo del pais, aunque en la actualidad no
estan pasando un buen momento debido al contexto en el que se desenvuelven las

empresas.

Haciendo un resumen de lo mencionado por Carlos Cleri en su libro “El libro de las
PyMES”, en complemento con otros autores, podemos mencionar las siguientes
virtudes y debilidades de las PyMES:

11
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Ventajas de las PyMES

1.

Tienen relacion mas directa con el “consumidor final” de sus

productos/servicios.

Debido a la escasez de recursos recurren a la capacidad creativa de los
empleados. Se encontraran en la mayoria de las PyMES a los “artesanos” de
su trabajo, personas que han adquirido sus conocimientos a través de la

experiencia.

Tienen mayor flexibilidad para adaptarse al contexto de la organizacion, tienen
la posibilidad de reinventarse en menor tiempo que una empresa de gran

envergadura.

Tienen la capacidad de decisién con mayor celeridad debido a que no poseen
un gran directorio. En ocasiones hay una sola persona que toma las

decisiones.

Relacion diaria y cercana entre duefios/direccion de la empresa y empleados,

lo cual permite una mayor confianza.

Creadores de mano de obra como virtud, ya que con los sueldos abonados

hace que aumente el poder de compra de la gente sosteniendo la demanda.

Desventajas de las PyMES

Problemas con el financiamiento, muchas de las empresas no tienen otra
alternativa que recurrir a préstamos de bancos privados. En la actualidad, las
tasas estan muy altas por lo que las empresas estan retrasando su progreso
tecnoldgico.

Los precios, en ocasiones, de los productos y servicios ofrecidos son pocos
competitivos ya que los costos son mas altos que una empresa que pueda

contemplar economias de escala.

Si bien son flexibles y capaces de adaptarse al contexto, poseen poca
informacion para saber para donde puede virar su mercado, entre otras
cosas. La informacion es un factor sensible en las PyMES, incluyendo

comunicacion externa e interna.

Las decisiones, al ser tomadas solamente por el duefio de la empresa, estan
sujeto al pensamiento y vision de este. La delegacion es una deuda

pendiente en las PyMES.

12
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5. Rotacién de personal calificado ya que no pueden comparar sus sueldos y
beneficios con el que otras empresas de mayor tamafio pueden llegar a

tener.

Situacion actual de las PYMES en Argentina

Sin dudas el contexto macroecondémico que atraviesan las empresas no es el
deseado. La presion tributaria, la inflacién y la caida de la produccion (consecuencia
de una baja en el consumo por una pérdida del poder adquisitivo) de manera
constante son los principales problemas que atraviesan los empresarios. Esto, sumado
a las elevadas tasas de interés, lleva a que no tengan capacidad de inversion y
desarrollo.

La industria pyme viene cayendo durante 12 meses consecutivos, esto hace que
deban trabajar con un elevado grado de capacidad ociosa dentro de un mercado
interno que esta en continua contraccion y en un mercado externo que es muy dificil

de penetrar.

Produccion de las pymes industriales Produccion a Abril de cadaano

Y B IO = 110
V' aria cidin % anual Afo 2008 = 100
.0 _
15
-

00 101

HL“E

1y BEA

B AR 518 DIANIE DIR ED FiS NI A

112011 20032014 2015 2036 2017 1018 1009

Fuente: www.redcame.org.ar

Ademas de los inconvenientes de demanda que no solo perjudican los niveles de
ventas sino también la productividad de las PyMES, se le debe adicionar las elevadas
distorsiones estructurales que hacen que la empresa sea poco competitiva.

Algunos datos brindados por fuentes oficiales, como es el caso de Red Came, son:

En cuanto al porcentaje de empresas con rentabilidad favorable se mantiene en

niveles de alrededor del 30% desde principio de afio.

Por la situacion actual en la que nos encontramos, en donde predomina la
incertidumbre y la falta de previsibilidad, es muy dificil poder calcular una tendencia al

crecimiento o poder proyectar a futuro.

13
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Proporcion de industrias segun
variacion anual en su produccion

Industrias
en alza;
27 8%

Industria \ industrias
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10,0%

Es necesario mencionar que segtn el indice de la produccién industrial pyme, que es

el encargado de medir el desempefio mensual de la produccion, el uso de la

capacidad instalada bajo a 57.5% durante el mes abril del corriente afio. Solamente el

valor pudo superar el 60 % en el mes de marzo, lo cual indica que las empresas

vienen trabajando en una situacién muy complicada.

Uso de la Capacidad Instalada

en la Industria Pyme

6% .
60,4%
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58% 57,5%
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Fuente: www.redcame.org.ar
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Capitulo 2: Control interno

El control v el proceso administrativo

Para comprender la importancia del control interno en las organizaciones, en primer
lugar, debemos hablar sobre el control en su significado general. El control es una de
las operaciones basicas de los procesos administrativos (planificar, organizar, decidir y
controlar), y para nuestro entender es fundamental para el funcionamiento de toda

empresay, es por eso, que nos enfocamos en él para hacer nuestro trabajo final.

Se debe tener en cuenta que el control no es el ultimo eslabén de un proceso, sino
que debe intervenir en todas las actividades que la organizacion realice. De aqui
deriva el concepto de control interno, dado que, toda empresa debe garantizar la
totalidad de sus procesos y no solamente controlar el resultado final de la gestion

realizada.

Un cuadro basico de los pasos del control seria el siguiente:

AN A N e N A

Establecer Medicion del Comparar Determinar las Corregir los

internamente los desempefio de estandares conlo diferencias silas desviosy

parametros de todos los niveles realizado hubiere. comenzar de

control necesario nuevo conla etapa
de planeacion

Fuente: Elaboracion Propia.

La empresa debe establecer parametros de control respondiendo a un plan
establecido previamente y recordar que el control se debe realizar en todos los niveles
de la organizacion, sin dejar acciones libradas al azar. Estos controles tienen que tener
la rigurosidad debida, ya que es posible que se pretenda un nivel de profundidad que
la organizacion no soporta o a un nivel de flexibilidad demasiado amplio. Ademas de

ser claros y no dar lugar a ambigliedades.

Haciendo enfoque a la medicion del desempefo operativo de la organizacion, existen
diferentes formas de medirlo, estas pueden ser: medir el desempefo de las personas
luego de la asistencia a cursos de entrenamientos, el presentismo y toda accion que le

permita a los responsables de tomar decisiones saber si lo existente esta en

16
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concordancia con lo planificado. Es esencial tener en claro lo dicho anteriormente, ya

que si se miden entidades equivocadas sera en vano todo el accionar de medicién y

no favorecera a la accién correctiva.

Una vez que se mide dicho desempefio, en comparacién con las normas y los
estandares, se debe determinar si existieron diferencias. Estos desvios pueden ser
catalogados como insignificantes, moderados o graves dependiendo cual es su
incidencia en los procesos. Si el desempefo cumple con lo anhelado, la organizacién
continua trabajando de la misma manera. Si, por el contrario, este desempeno difiere
notablemente de lo esperado, se deben analizar las causas y los estandares, ya que

es posible que no estén del todo adecuadas a las condiciones de la organizacion.
Un conjunto de pasos de aplicacion sencilla para realizar este analisis es el siguiente:

1. Llevar a cabo acciones inmediatas de contencion, con la finalidad de detener el
riesgo.
2. Luego, se deben conocer las causas raices de los problemas. Los métodos
comunmente utilizados son:
o “6 por qué”. consiste en efectuar una serie de preguntas para poder

establecer las relaciones de causa-efecto que generan un problema.
PROBLEMA: averia del control principal de una maquina de Control Numérice

Pregunta 1: éPor qué se averid el control principal?
Respuesta; La placa de conductores esta defectuosa.
Pregunta 2: {Por qué es defectuosa la placa?

Respuesta: Por mala refrigeracion.

Pregunta 3: éPor qué no se refrigeraba bien?

Respuesta: Por no llegarle suficiente aire.

Pregunta 4: {Por qué no llegaba el aire?

Respuesta; Por falta de presion.

Pregunta 5: éPor qué la presion de aire era insuficiente?
Respuesta:|FiPtro de aire muy sucio., | ={> CAUSA RAIZ

Fuente: www.slideshare.net
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o ‘“Diagrama de espina de pescado”™ Se analizan, junto a un equipo de

trabajo, el funcionamiento de los recursos utilizados en las operaciones.

Magquina " Personal |

Falla de Mantenimiento Falta de entrenamiento
Equipos Obsoletos Conversaciones paralelas

[ Producto
>

con defecte
Jomada de trabajo excesiva ——, Materia prima con defecto
Falta de control de calidad Herramienta sin corte

Métodos _Materiaiu 1

Fuente: www.blogdelacalidad.com

3. Posteriormente, se debe elaborar un plan de accion correctivo. El plazo de
ejecucion depende de la complejidad de aplicacion. Generalmente, consisten
en reorganizar funciones, cambiar procedimientos, volver a planificar cualquier
tipo de accion, agregar puestos de control, capacitaciones a integrantes de la
organizacién, entre otras.

4. Una vez llevado a la practica este plan se verifica su eficacia en el tiempo
establecido por la organizacién, logrando que sea un proceso de mejora

continua.

Concepto v alcance

Para comprender de manera clara al control interno se proporcionan una serie de
definiciones de los autores que se consideran importantes para el armado de este

trabajo:

“El control interno debe interpretarse como un conjunto de normas de seguridad o
control preventivo que se incluyen en los procedimientos administrativos que

corresponden a las distintas operaciones basicas”. (Alberto Diaz, 1981).

“El sistema de control interno comprende el plan de organizacién y todos los métodos
coordinados y medidas adoptadas dentro de una empresa con el fin de salvaguardar
sus activos, verificar la confiabilidad y correccién de los datos contables, promover la
eficiencia operativa y fomentar la adhesion a las politicas administrativas prescriptas”.
(José Alberto Schuster, 1992).
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“El control interno es un proceso efectuado por el consejo de administracion, la
direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucién de

objetivos”. (Coopers & Lybrand e Instituto de auditores internos, 1997).

“El control interno es el conjunto de normas y procedimientos existentes en el ente
auditado, implementado con el fin de alcanzar sus objetivos, es decir, los objetivos

para los cuales se creo el ente”. (Juan José Cossio, 1997).

“El sistema de control interno es un conjunto de normas, controles, consideraciones y
aspectos a tener en cuenta por el propio ente que lo adopta cuyo objetivo es evitar la
comision de errores y fraudes, y ganar seguridad y confiabilidad en la operatoria de la
organizacién sin que ello signifique perdida de eficiencia administrativa”. (José Luis
Pungitore, 2006)

Luego de citar estas definiciones, se concluye que el control interno es un conjunto de
procesos, normas, directivas e instrucciones que la organizacion determina a fin de
coordinar, dirigir, y controlar la ejecucion de todas sus acciones garantizando calidad

en la informacion y brindando mayor eficiencia y seguridad en la operatoria del ente.

El alcance no solo apunta a unificar y racionalizar los procesos efectuados por las
organizaciones, sino que también a detectar posibles riesgos a los que se enfrenta el
ente. Algunas cuestiones que pueden afectarlo son las fallas humanas en la ejecucion,
faltas de recursos necesarios y acuerdos para propositos ilegales por parte de algun

integrante de la empresa.

La gestion de proceso de control interno esta sujeta a cada empresa en particular, ya
que no todas tienen el foco puesto en las mismas areas de la organizacion. Es
fundamental remarcar que debe estar comprometida en su totalidad con la

implementacion porque, en caso de que no lo esté, su aplicacion no va a tener éxito.

Objetivos

e Promover la eficacia y eficiencia operativa: En primera instancia, es importante
fijar correctamente las tareas y responsabilidades de los empleados y un modo
de ejecucion idoneo de las intervenciones. Luego, se debe definir las acciones
de control interno adecuadas con el fin de reducir costos y evitar pérdidas de

tiempo en las operaciones.
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Proveer informacién confiable: Es fundamental para la toma decisiones. Debe
ser simple, integra y oportuna, es decir, comunicada en el momento adecuado

para poder decidir correctamente.

Cumplimiento de los procedimientos, normas y politicas establecidas por parte
de los empleados: Es necesario que las pautas de control interno sean
transmitidas de manera clara y concisa, ya que la interpretacion y comprension

son elementales para el desarrollo de esta herramienta.

Adecuada proteccion de los activos para evitar errores o irregularidades: Por
ultimo, con informacién confiable y controles determinados, se obtiene mayor
proteccion a la totalidad de bienes y derechos pertenecientes al ente,
manteniendo asi, la estructura patrimonial para el logro de las metas y

objetivos fijados por la organizacion.

Elementos

El sistema de control se compone de 3 subsistemas que funcionan en forma

coordinada y circular, es decir, con una retroalimentacion continua. Estos son: Sistema

de Diagnostico, Sistema Preventivo y Sistema Ejecutivo.

Variables criticas Ambiente de Conirol
Sisiema de Diagnastico Preventivo "
Control & de Riesgos
Sistema
Ejecutivo
Autocontrol Actividades de Control

Fuente: SICOP.

1)

Sistema de Diagnéstico: Se analiza el funcionamiento de cada area funcional
de la organizacién y el comportamiento de las variables criticas de cada una de
ellas. En este sistema es fundamental la calidad de la informacion relevada,
porque es la que nos permite realizar un diagnostico que se ajuste a la realidad

favoreciendo a la gestion de control. Esta compuesto por:
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a. Diagnostico de las variables criticas de desempefio: Aqui se identifican
las variables criticas de cada area de la compafia dependiendo de sus
estrategias y objetivos.

b. Diagnéstico del sistema de control: Se analiza el sistema de control de

cada una de las areas y asi percibir las falencias que poseen.

2) Sistema preventivo: En este sistema se determinan las herramientas y se les
inculcan normas a los empleados para evitar riesgos existentes y potenciales
del negocio. Esta formado por:

a. Ambiente de control: Se establecen valores, responsabilidades y la
cultura empresarial deseada por la organizacion y se transmite a todos
los empleados.

b. Evaluacion de riesgos: Consiste en identificar riesgos, evaluarlos, crear

métodos para su control e implementarlos.

3) Sistema ejecutivo: Es la puesta en marcha de lo realizado en el anterior
sistema comprendiendo todas las medidas de control. Se compone por:
a. Actividades de control: Se dispone de un marco de actuacion para cada
uno de los empleados al realizar sus actividades.
b. Autocontrol: El empleado es el protagonista de su propia labor,
corrigiendo las eventuales desviaciones que se presenten. Esto genera

un sentido de pertenencia y motivacion en la operatoria diaria.

Se debe entender a este sistema integral como un ciclo que todo el tiempo se esta
retroalimentando para lograr la mejora continua, todo proceso de control aporta

nuevos aprendizajes y la organizacién debe tomarlos como tal.

Relacion entre objetivos y elementos de control interno

Existe una relacion entre los objetivos, que es lo que se pretende conseguir, y los
elementos, que representan lo que se necesita para cumplirlos. De esta manera,
realizando de manera continua el proceso mencionado en los elementos, la compafia

tendra mas posibilidades de cumplir con el fin de esta herramienta.

La aplicacion del control interno es importante que se realice en la totalidad de la
empresa y contar con el apoyo de los directivos porque sin ello no se va a poder

lograr.
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Componentes

El sistema de control interno consta de cinco componentes relacionados entre si. Se

derivan de la manera en que se conduce a la organizacién y estan integrados en el

proceso de direccion. Aunque estos son aplicables a todas las empresas, las PyMES

pueden implantarlos de forma distinta que las grandes compafias multinacionales.

Fuente: Los nuevos conceptos del control interno.

1)

3)

Entorno de control: Aqui se marca la pauta del funcionamiento de una
organizacion e influye en la concientizacion de sus empleados respecto al
control aportando disciplina y estructura. Los factores del entorno incluyen la
integridad, los valores éticos y la capacidad de los empleados de la entidad, la
filosofia de direccion y el estilo de gestion, y la manera en que la direccion

asigna la autoridad, las responsabilidades y el desarrollo de los empleados.

Evaluacién de los riesgos: En esta etapa, se deben identificar y analizar los
riesgos relevantes para la consecucion de los objetivos, y sirve de base para
determinar como gestionarlos. Esto se ve afectado por el tipo de empresa y a

qué sector industrial pertenece.

Actividades de control: Son las politicas y los procedimientos que ayudan a
asegurar que se llevan a cabo las instrucciones de la direccion. Ayudan a que
se tomen las medidas necesarias para controlar los riesgos relacionados con la

consecucion de los objetivos de la entidad.
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4) Informacion y comunicacion: Consiste en identificar, recopilar y comunicar
informacion pertinente en tiempo y forma que permita cumplir a cada empleado
con sus responsabilidades. Los sistemas de gestion producen informes que
contiene informacion operativa, financiera y datos sobre el cumplimiento de las
normas que permiten dirigir y controlar el negocio de forma adecuada.
También, debe haber una comunicacion eficaz en un sentido amplio, que fluya
en todas las direcciones a través de todos los ambitos de la organizacion, de

arriba hacia abajo y viceversa.

5) Supervision: Comprueba el adecuado funcionamiento del sistema a lo largo del
tiempo. Esto se consigue mediante actividades de supervision continua,
evaluaciones periddicas o una combinacién de ambas. De esta manera, vemos

que es un proceso de mejora continua que debe efectuar la organizacion.

Estos componentes, vinculados entre si, generan una sinergia y forman un sistema
integrado que responde de una manera dinamica a las circunstancias cambiantes del
entorno. El control interno es mas efectivo cuando los controles se incorporan en la

infraestructura de la sociedad y forman parte de la esencia de la empresa.

Cabe destacar, que las pequenas y medianas empresas no estan exentas de realizar
un control interno, ya que las evaluaciones que se obtienen son de utilidad para los
duefios y directivos de estas organizaciones. Esto favorece a la toma de decisiones y
para realizar cambios en procesos defectuosos para poder lograr los objetivos y

proteger los recursos del negocio.

ISO 9001

ISO (Organizacional Internacional de Normalizacién) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacién, que reune a representantes de diversos
paises para desarrollar normas de estandarizaciéon en diferentes areas de actuacion.
La norma 9001 se basa en los principios de la gestion de la calidad de la norma ISO
9000 y, si hablamos de gestion de la calidad debemos mencionar sin entrar en

profundidad, los principios basicos de la ultima revision:
A) Enfoque en el cliente
B) Liderazgo

C) Compromiso de las personas
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D) Enfoque a procesos
E) Mejora continua
F) Gestion de las relaciones

Los sistemas de Gestidn se apoyan en las normas del control interno y lo que hacen
es garantizar el funcionamiento 6ptimo de un conjunto de procesos. Claro esta, que
esto se da solamente si se respeta lo establecido en los procedimientos de cada

empresa.

La ultima revision de la norma (ISO 9001-2015) fue publicada el 23 de septiembre de
2015, tras una actualizacion en la que intervinieron 93 paises. A diferencia de su
inmediata anterior, indica que cada organizacion debe conocer el entorno con el que
va a interactuar, ya que afecta a las empresas de manera considerable. Cuando se
habla de entorno se hace referencia tanto al interno como al externo, contemplando
aspectos Politicos, Econdmicos, Sociales, Tecnoldgicos, Ecoldgicos y Legales
(PESTEL).

De este analisis, se desprende una clasificacion de partes interesadas, remarcando
dos niveles principales; el primero de ellos son actores que siempre se deben tener en
cuenta como Clientes, Proveedores, Empleados, Accionistas y entes regulatorios. Y el
segundo nivel esta sujeto a la actividad a la que se dedica cada empresa en particular.
Cabe aclarar, que es la organizacion la que decide cuales de estas partes interesadas

son pertinentes, digno de un mayor analisis que el resto.

Otra de las nuevas apariciones en esta norma, es la inclusion de una matriz de riesgo
a nivel procesos e institucional. Estas matrices deben contener todos los posibles
problemas a los cuales se enfrenta cada sector de la compafiia y clasificarlos,
otorgando grados de criticidad diferentes. Esto permite realizar un plan de accién que
se encargue, en primer lugar, de los problemas mas relevantes. De esta manera, se
logra que el enfoque general de la empresa se base en los riesgos determinados y
quede eliminado el concepto de Acciones Preventivas que se desarrollaba en

revisiones anteriores.

Es necesario mencionar, que lo que busca esta norma es lograr un compromiso
genuino de los integrantes de todos los niveles de la organizacion, dado que, la
totalidad debe colaborar en el analisis del entorno de su area de trabajo, el armado de

las matrices de riesgo particulares y los planes de accién.

Una nueva indicacion normativa revela que cuando la organizacién determine la

necesidad de cambios en su sistema de gestion, los mismos se deben llevar a cabo de
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una manera planificada considerando el propdsito de los cambios, la disponibilidad de

recursos, reasignacion de responsabilidades y las consecuencias que traeria este

nuevo cambio.

Por ultimo, enumerando las disparidades, nos encontramos con que cada empresa

debe recopilar los llamados “conocimiento de la organizacion", que no son mas que los

pequenos detalles que hacen a la viabilidad de las operaciones de cada rubro en

particular.

Hasta aqui se desarrollaron las principales diferencias entre las dos Ultimas revisiones

de la Norma ISO 9001. A continuacion, se enuncian los aspectos comunes entre las

revisiones 2008 y 2015. Estos son:

Establecer politicas de calidad y comunicarlas de forma integra al total de la
organizacion.

Contemplar la totalidad de los recursos y verificar si son suficientes para
garantizar el funcionamiento.

Determinar competencias, inculcar la toma de conciencia y respaldarse
siempre en una comunicacion formal y clara. En referencia a este ultimo
concepto, se debe determinar que comunicar, cuando, a quien, como y quien
sera el responsable de hacerlo.

Mantener informacion documentada de todos los requisitos de esta norma,
respetando tanto la creacion y actualizacion de documentos como también el
control de estos.

Planificacion y control operacional. Se deben controlar los procesos necesarios
para cumplir los requisitos de aprovisionamiento de productos y servicios.
Realizar evaluaciéon de desempefio de todas las actividades que se desarrollan
en la empresa.

Se tiene que elaborar un plan de auditorias internas para que la organizacién
sea su propio ente de control.

Llevar a cabo una revision por la direccidon para asegurarse de analizar los
aspectos fundamentales de la empresa. Aqui se hara un resumen de como ha
sido el funcionamiento de la compania a lo largo del periodo tomado.

En cuanto a las acciones correctivas se debe definir una metodologia de
estudio de causas, para poder prevenir que ocurran nuevamente en un futuro.
La trazabilidad es un factor primordial en esta norma internacional, ya que nos
indica en qué grado la empresa puede recurrir a buscar informacién necesaria

ante situaciones determinadas.
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Mejora continua. Es el principal beneficio que trae la aplicacion de estos

requisitos. La empresa entra en proceso de aprendizaje continuo.

En sintesis, la implementacion de un sistema de gestion de calidad trae consigo una

serie de ventajas que la empresa debe aprovechar:

Permite afianzar su posicion en el mercado, dado que si se tiene seguridad al
momento de realizar las operaciones la empresa se encuentra preparada para
adentrarse en nuevos desafios.

Mejorar la gestion de calidad tiene como contrapartida el satisfacer de una
mejor manera las necesidades del cliente.

Tiene métodos mas eficaces de trabajo que le ahorran tiempo, dinero y
recursos

Mejora su desempefio a nivel operativo, lo cual ayuda a reducir la cantidad de
errores y por lo tanto mejorar los beneficios.

Motiva y aumenta el nivel de compromiso del personal a través de procesos
internos mas eficientes. Esto se da por el nivel de participacion que deben
tener todos los involucrados en los procesos.

Aumenta las oportunidades de negocio demostrando conformidad con las

normas.

En conclusion, las generalidades de esta norma hacen que su aplicacion sea posible

en cualquier organizaciéon, siempre y cuando esté dispuesta a comenzar con un

proceso de transformacién que lleve a la empresa de trabajar informalmente a hacerlo

de una manera formal y segura.
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Capitulo 3: Ventas

Definicion vy funciones

El area de ventas tiene como funcion principal lograr, mediante un conjunto de

operaciones, la transferencia de un bien o servicio a un consumidor.

Otras de las funciones son dirigir la fuerza de ventas, elaborar prondsticos, establecer

precios, realizar publicidad y promocion y llevar a cabo un analisis periddico de las

ventas realizadas por la empresa para poder favorecer el proceso de toma de

decisiones comerciales.

Descripcion del subsistema

A. Recepcion y aprobacion del pedido: La empresa recibe un requerimiento y se

crea el pedido. Luego, se verifican los datos, las condiciones del cliente y se
consulta su situacién a créditos. Una vez corroborado esto, se pasa a la
aprobacién formal del pedido.

Preparacion de la mercaderia: Se verifica la existencia y se procede a emitir los
remitos. Se prepara el pedido y se confecciona la hoja de ruta.

Despacho de la mercaderia: Se entrega la mercaderia al tercero y se obtiene el
remito original firmado como respaldo de conformidad.

Facturacion de la venta: El sector facturacion, mediante los remitos entregados
junto con los datos del cliente emite la factura de venta. Cabe aclarar, que

antes de realizar esta accion se deben controlar cantidades y precios.

Modalidades de ventas

1.

Venta directa al cliente: Es la modalidad mas utilizada por pequefios comercios
o emprendimientos en donde el productor vende en mostrador lo que hace.

Algunos ejemplos son panaderias, fabricas de pastas, heladerias, etc.

Venta a minoristas: Consiste en abastecer pequefios comercios que vende al
publico diversos articulos relacionados entre si. Los ejemplos mas comunes

son kioscos o almacenes.
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3. Venta a mayoristas: Estos son grandes cadenas de venta de todos tipos de
productos. Poseen un gran poder de negociacion, pero a su vez, son muy
importantes para que la marca tenga un buen posicionamiento en el mercado.

Los supermercados son los exponentes mas significativos.

4. Ventas extraordinarias: Se trata de la venta de bienes que no corresponden a

la actividad ordinaria del ente. Ejemplos: Venta de bienes de uso.

5. Exportacion: Aqui el comprador reside en el exterior. Se deben contemplar
todos los requisitos legales y presentaciones correspondientes para realizar la

operacion. Esta modalidad se da principalmente en el rubro del agro.

6. Ventas via internet: Actualmente es la modalidad que mayor crecimiento tiene,
se ejecutan las transacciones a través de plataformas digitales. El ejemplo mas

demostrativo es el de Mercado Libre.

Control interno en las ventas

e Créditos a clientes: Quien concede los créditos no debe ser quien autoriza las
ventas, cuando sea posible la separacion de funciones. Se debe controlar el
limite de crédito del cliente antes de aceptar nuevos pedidos de mercaderias,
esto ayuda a evitar nuevos incobrables o al menos, a reducir la magnitud del
dafio. El limite de crédito del cliente debe definirse siguiendo pautas

explicitamente fijadas para tal fin.

e Control de facturacion: Antes de emitir la factura, se debe controlar que las
cantidades y los precios unitarios de los productos sean los correctos.

e Control de stock: Se debe controlar que se disponga la mercaderia antes de
concretar el pedido para evitar desatender al cliente o para poder programar su
disponibilidad en tiempo y forma convenida. La aceptacion del pedido por parte
del vendedor implica para el mismo el compromiso de entrega de la
mercaderia. Su incumplimiento puede provocar, la pérdida de credibilidad por

parte de la empresa.
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Ademas, se debe reducir preventivamente el stock cuando se acepta un
pedido. De no hacerlo pueden aceptarse nuevos pedidos comprometiendo el
stock necesario para cumplir con el concretado anteriormente.

Finalmente, se debe disminuir de manera definitiva el stock cuando se retiran
las mercaderias y se remiten al cliente. De no realizarse la disminucion

definitiva va a provocar una distorsion entre las registraciones y la realidad.

Documentacion respaldatoria: Una vez emitida la factura de venta, se debe
verificar que estén acompanadas por el o los remitos correspondientes con la
firma y conformidad del cliente antes de ser archivadas. El importe de estas
debe coincidir con el importe registrado en la cuenta corriente del deudor. El
remito con firma y conformidad prueba la recepcion de la mercaderia por parte

del cliente y da derecho a la compania al posterior cobro de esta.

Circulacién de la mercaderia: Debe realizarse con remito o documento
equivalente, y su entrega se hace contra la firma de dicho comprobante. La
mercaderia es activo circulante que debe protegerse.

El fletero debe controlar la mercaderia que recibe para su entrega y firmar de
conformidad el remito para asegurar que no le sea reclamada mercaderias que
no le fue entregada y la empresa asegurarse que no le falte insumos que ya

entregd.

Control contable: Verifica que el listado de facturacion coincida con el total en
que aumento el saldo de las cuentas corrientes de clientes, que la disminucion
de stock en cantidades coincida con la que se genera con los remitos emitidos
y que toda la mercaderia incluida en los mismos coincida con la totalidad de los

insumos facturados.

29



UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

Capitulo 4: Compras

Definicion vy funciones

La operacion de compras engloba el conjunto de acciones efectuadas para la
adquisicion de un bien. Se origina en la existencia de una necesidad de
aprovisionamiento por parte de algun sector de la organizacién y produce como

resultado la incorporacion de un nuevo bien en el activo de la empresa.

En conclusion, se encarga de la obtencion de recursos (bienes y servicios) necesarios
para el funcionamiento habitual de la empresa, al minimo costo, en la calidad

adecuada y en el momento oportuno.

Descripcion del subsistema

A. Deteccion de la necesidad de compra: El sector correspondiente emite
un pedido de reaprovisionamiento para insumos de stock permanente y
realiza una solicitud de compras para productos necesarios. Cabe
aclarar, que el requerimiento también puede ser ejecutado por un area
no productiva.

B. Seleccion del proveedor y adjudicacion de la compra: Compras recibe la
solicitud, comprueba su aprobacion y cotiza posibles proveedores.
Evalua estas cotizaciones, selecciona el proveedor mas conveniente y
emite una orden de compra.

C. Recepcion y almacenamiento: Se recibe la mercaderia y se efectua el
control de lo recibido con el remito y la orden de compra
correspondiente.

D. Registracion: Se controla la factura de compra con el remito en cuestion

y se contabiliza junto a su documentacion respaldatoria.

Modalidades de compras

Dependiendo del tipo de producto que se adquiere, de la importancia de la compra, de
la frecuencia con que se repiten, de las caracteristicas del proveedor, de la ubicacion
de este, entre oftros, esta operacion puede asumir diversas formas. Las mas

destacadas son las siguientes:

1. Compras normales: Se incluyen las compras de materias primas y otros

materiales cuyo consumo es repetitivo y necesario para el desarrollo de la
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actividad. En general, son productos a los que se les puede fijar un punto de
pedido y los stocks maximos y minimos. Estas compras pueden ser
presupuestadas y sus volumenes estan directamente relacionados con los
niveles de produccién y/o comercializacion. Un ejemplo en la industria grafica

es la compra de bobinas de polipropileno biorientado, tintas, barnices, etc.

Es necesario sefialar, que esta modalidad también incluye la adquisicion de
insumos que se utilizan diariamente en las tareas administrativas. Por ejemplo,

articulos de libreria.

Compras extraordinarias: Son aquellas por las que se adquiere articulos o
bienes cuyas necesidades de reposicion no es frecuente. Incluye las
denominadas compras mayores, aquellas mediante las cuales se incorporan
bienes de uso tales como maquinarias, rodados, instalaciones, inmuebles, etc.
Generalmente, dado que representan una inversion significativa, para la
autorizacion se requiere la intervencion de los mas altos niveles jerarquicos de

la empresa.

Compras menores: Se refieren a bienes de escaso valor, cuya necesidad de
adquisicion es casual y en una cantidad limitada. La compra no es
presupuestada y generalmente la necesidad se descubre cuando debe ser
utilizado. La gestidon no suele ser centralizada en un departamento, sino que
normalmente tienen facultad para decidir y autorizar la adquisicion los
funcionarios responsables de las areas que requieren el articulo. Por ultimo,
estas compras tienen la caracteristica de ser abonada, generalmente, en
efectivo. Algunos ejemplos pueden ser insumos de ferreteria, o elementos de

electricidad pequefios como tomas de corriente, entre otros.

Importacion: Aqui el proveedor reside en el extranjero y esto puede alcanzar
tanto a las compras normales como a las extraordinarias. La importacion se
diferencia de las compras locales por los procedimientos particulares que
deben efectuarse en lo que hace a la relacién con un proveedor distante, la
contratacion de fletes, presentacién de documentacién necesaria, seguros de
transporte, etc. Las empresas automotrices que necesitan de insumos de

origen extranjero son un claro ejemplo.

Compras via internet. En este caso, se pueden realizar compras con una

amplitud de precio muy amplia. Las autorizaciones de estas operaciones estan
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sujetas a los valores de los bienes que se desea adquirir. Por ejemplo, las

plataformas de compra-venta.

Control interno en las compras

e Separacion de las funciones: Quien realiza la compra no debe ser quien tiene a

cargo el manejo de los bienes ni la registracion de estos.

e Iniciacion del Tramite: Aqui, se controla que el sector solicitante cuente con la
autorizacion para realizar el pedido. La solicitud debe estar acompafiada por
una orden de taller en caso de ser compras productivas, y en el caso de las no
productivas de un requerimiento por parte del sector solicitante que la autorice.
Si esto se cumple, se firma y envia una copia al sector solicitante. Luego
compras, verifica por sistema o fisicamente las existencias en stock del insumo
solicitado. En caso de no poseer stock, realiza una consulta en sus bases de
datos para visualizar el listado de proveedores con los que la organizacion

cuenta, y que pueden surtir el pedido.

e Pedido de Cotizaciones: En funcion de los criterios de compra fijados por la
politica de la empresa, se seleccionan un minimo de tres proveedores a los
cuales se les solicita un pedido de cotizacion. Cuando se reciben los
presupuestos de cada uno de ellos, se controla que lo presupuestado
corresponda con lo pedido. Después de esto, se opta por el proveedor mas

oportuno.

e Control de mercaderia: Recepcidén debe controlar los insumos recibidos contra
el remito del proveedor y la orden de compra. Si coincide, se firma y se sella el
original del remito como constancia de conformidad y se devuelve al proveedor.
Con los insumos y la documentacion recibida se confecciona el parte de
recepcion y se envia al sector solicitante. Luego se entregan los materiales

junto a la documentacioén respaldatoria.

e Registro de la compra: Cuentas por pagar debe recibir el legajo generado por
compras y controlar que no falte ningun aval ni qué haya ninguna informalidad.
Ademas, al momento de tener en su poder la factura debe verificar que las

cantidades y precios sean los correspondientes.
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Constitucion de seguros: Cuando las mercaderias compradas viajan por cuenta
y riesgo de la empresa, ya sea por transportes propios o de terceros, resulta
recomendable la contratacién de seguros suficientes que cubran los riesgos del

propio traslado de los productos.
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Capitulo 5: Produccion

Definicion vy funciones

La operacion basica de produccion se define como el conjunto de trabajos necesarios

para concretar la elaboracioén de un bien a partir de otros.

Tiene como origen, la existencia de los insumos necesarios, de una fuerza de trabajo
contratada y la existencia de activos fijos necesarios para llevar a cabo la
transformacion. El resultado es la obtenciéon de un bien nuevo que puede ser un
producto terminado listo para su comercializacion, o utilizado como materia prima de

otra etapa de produccion.

Abarca todas las operaciones que se emprenden desde que se decide confeccionar

una partida de produccion, hasta que el producto se obtiene y se contabiliza.

Descripcion del subsistema

A. Planeamiento y programacion de la produccion: Determina la cantidad vy
periodicidad para adquirir insumos necesarios para satisfacer los
requerimientos de programacion.

B. Fabricacion: Son las operaciones necesarias para transformar las materias
primas y otros materiales involucrados dentro del proceso productivo.

C. Seguimiento: Corrobora el cumplimiento de lo programado, sirve para poner en
evidencia tiempos muertos, paros y problemas en las lineas de produccion,
actuando sobre la eficiencia.

D. Control de calidad: Aqui se miden las -caracteristicas del producto
comparandolo con estandares especificados y se lleva a cabo la correccion
cuando sea necesario.

E. Entrega de productos terminados a almacenes / clientes: Seleccion y

programacion de trabajos para que sean enviados a quien corresponda.

Modalidades de produccion

La produccion puede asumir una amplia variedad. En general, las distintas formas
dependen del tipo de producto que se obtiene, de la tecnologia empleada en la

fabricacion, de la materia prima que se emplea, entre otros.
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1. Producciéon por montaje: El producto final se constituye por un numero de
partes que se ensamblan para lograr el articulo deseado. Cada una de esas
partes tiene un proceso productivo particular que puede afectar a distintos

departamentos. Algunos ejemplos son los automoviles, electrodomésticos, etc.

2. Produccién continua: En este caso, el producto terminado suele ser el
resultado de una serie de procesos sucesivos sobre un material original, con el
posible agregado de otros materiales. Cada uno de los procesos que se
aplican, constituyen la continuacién de los precedentes siempre de manera
constante sin que se produzca ninguna transicién entre las operaciones.

Algunos ejemplos son los productos primarios como la leche y el aceite.

3. Produccién por érdenes: Se trata de la produccion que se lleva a cabo cuando
existe una requisicion especifica del cliente. En este caso, la caracteristica final
del producto dependera del pedido concreto que se haya formulado. Este

puede ser el caso de la industria de carpinteria, maderera o metalica.

4. Produccién para stock: En este caso, los insumos ya estdn previamente
planificados y las operaciones programadas. Los productos que se obtienen
son estandares y la produccion se encara con anterioridad a que el cliente
formula el pedido. El ejemplo mas comun es el de bienes de consumo masivo

como bebidas y alimentos.

5. Produccién por lotes: La produccion se ejecuta cada vez que se emite una
orden de taller, sea para stock o para un cliente. Se trata generalmente de
empresas que pueden aplicar sus fuerzas productivas a mas de una linea de
productos y que programan la produccién en forma tal que en un determinado
momento fabrican un lote de articulos y en otro uno distinto. Algunos casos

comunes son impresiones de diarios y revistas.

Control interno en produccidon

e Existencia de inventario permanente o registros contables apropiados: Es
recomendable que el control de las existencias se lleve por el método de
inventario permanente. Si esto es posible y, se tiene actualizado el valor y
volumen de estas y, en consecuencia, ayuda a tener un control eficaz sobre

ese tipo de activo. Si no se puede llevar un inventario permanente, los registros
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contables que se utilicen deben estar estructurados de la manera que permitan

el mejor control posible para cada caso particular.

Recuentos fisicos periodicos: Una importante norma de control interno esta
dada por el hecho de efectuar periédicamente recuentos de las existencias y
confrontar los resultados obtenidos con los saldos que surgen de los ficheros
de stocks. Llevando un inventario permanente es posible que esos recuentos
sean parciales, es decir, comprender determinados items y no el total de
inventario. Para que estos sean eficientes deben ser sorpresivos y realizados
por personas ajenas a quienes llevan las registraciones pertinentes a los stocks

o tiene la custodia de los bienes.

Ajustes de inventario: Cualquier ajuste que se haga al inventario debe estar
plenamente justificado y autorizado por un funcionario responsable que sea

ajeno al movimiento de materiales.

Custodia de existencias: El control y custodia de los bienes en existencia, debe
estar bajo la responsabilidad de una sola persona. No puede admitirse que la
custodia se distribuya entre varios individuos, pues de esa manera se pierde el
control. Las condiciones del local deben ser tales que no produzcan deterioros
de los bienes almacenados por razones de humedad, temperatura, ventilacion,

iluminacion, entre otros.

Documentaciéon de todo movimiento de existencias: Toda entrada o salida de
bienes del almacén, debe estar amparada por un comprobante basico. El
mismo debe estar firmado por un responsable que tenga atribuciones para
formular el pedido a almacenes. Resulta conveniente que los documentos que
se utilicen para respaldar la salida de productos estén pre numerados, de
forma tal que posibiliten un control que asegure conocer todos los movimientos

efectuados.

Documentaciéon de operaciones productivas: Toda operacion que se realiza
durante el proceso de produccién, debe quedar documentada en un registro
unico por trabajo. Esto va a servir para controles posteriores y para realizar

estimaciones y trazabilidad en un futuro.
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Fijacién de stocks minimos y lote 6ptimo: Cuando el inventario desciende a
cierto punto debe iniciarse la gestion de reposicion. Paralelamente a la fijacion
del punto de pedido, se debe establecer el stock maximo con lo que se
desprende el lote a requerir en cada solicitud de reaprovisionamiento. Si estos
puntos no se fijan de antemano, cada gestion de reposicion va a implicar la
toma de una decision no programada con el esfuerzo que ellos representan y el

consecuente riesgo de tomar una decision errénea.

Contratacion de seguros eficientes para los bienes de cambio en proceso y
terminados: El activo representado por el inventario esta sujeto a riesgos de
naturaleza variada que puede ocasionar un perjuicio econémico a la empresa.
Por tal motivo resulta conveniente cubrirse de los posibles siniestros mediante
la contratacién de los seguros que amparen el patrimonio representado por los

bienes de cambio.
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Capitulo 6: Cobranzas

Definicion vy funciones

La operatoria fundamental del sector es la transformar un activo exigible (Una cuenta a

cobrar) en un activo liquido (disponibilidades). Tiene como origen la existencia de un

derecho adquirido por una venta realizada, y como resultado la percepcién de dinero o

algun titulo representativo de este.

Abarca las operaciones que se llevan a cabo desde el momento en que se detecta que

un crédito esta en condiciones de ser cobrado, hasta que los valores resultantes de la

cobranza son ingresados, controlados y contabilizados en la empresa.

Descripcion del subsistema

A.

Control de vencimientos de créditos: Se realiza un control de cuentas
corrientes, donde se determina que deudas pendientes de cobro pueden
reclamarse.

Cobro: Una vez corroborada la informacion del paso anterior, se concede a
realizar el cobro de los documentos adeudados. Se entrega recibo original al
cliente.

Rendicion de la cobranza: Se entrega el duplicado del recibo y los valores a
Tesoreria.

Registracion: Se registran los movimientos efectuados en todas las cuentas
involucradas.

Conciliacion de cuentas: Se coteja el total de los importes recibidos en la
contabilidad de la empresa con el total del saldo que figura en el sistema

contable.

Modalidades de cobranzas

1.

Cobranza a través de valores: En este caso, se recibe un cheque con el cual se
cancela la obligacion del deudor. Este puede ser propio del cliente que cancela
nuestra deuda o endosado de un pago recibido de un tercero. Se puede retirar

en el domicilio del cliente o que cancele la deuda en la entidad.

Cobranza por depdsito bancario: El deudor efectua el pago realizando el

depdsito del valor adeudado en la cuenta corriente del acreedor. A diferencia
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de lo habitual se basa en un modelo de boleta de depdsito especial que tiene
una copia mas. La misma queda en poder del banco, para posteriormente

informar al cliente de la cobranza realizada.

3. Cobranza por transferencia bancaria: El deudor redne los datos necesarios
para efectuar el traspaso de fondos desde su cuenta hacia la del acreedor. A
este ultimo, le llega el aviso de recepcion de fondos y el cliente que adeuda se

queda con el comprobante de transferencia.

Control interno en cobranzas

e Conciliacion de las cuentas corrientes bancarias: Son confeccionadas
periodicamente y deben ser objeto de andlisis para realizar los ajustes
correspondientes. Esto va a depender de las condiciones de ventas que se

negocien con cada cliente.

e Comprobantes Bancarios: Son enviados desde el banco hacia las empresas y
deben ser recibidos por contaduria para ser contabilizados de inmediato, para
evitar que cualquier sector reciba de forma indebida dicha documentacion y
haga retenciones inadecuadas produciendo adulteraciones.

e Ultilizacion de recibos pre-numerados: Para un mayor control es necesario que
los recibos estén encuadernados y pre-numerados. El uso de estos formularios
debe ser correlativo y no se deben dejar recibos en blanco para la utilizacion
futura. El original debe ser entregado al cliente y el duplicado queda en poder
de la empresa. Es necesario aclarar que, preferentemente, los recibos sean
firmados por la persona que realice el cobro. De este modo, lo que se logra es

evitar posibles problemas.

e Liquidacién inmediata de la cobranza: Se deben realizar diariamente,
principalmente las obtenidas mediante valores o en efectivo. Teniendo en
cuenta la situacion general del pais, las compafias deben tender a realizar

cobranzas electronicas para reducir riesgos de traslados de dinero o valores.

e Concesion de descuento por pronto pago: No deben ser autorizados por quien
efectia la cobranza y emite el recibo, dado que esto puede ser causal de

probables fraudes.
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Endoso restrictivo de los cheques recibidos: En esta ocasién, al momento de
recibir un cheque la empresa debe, en lo posible, depositarlos en cuenta o

endosarlo restrictivamente a su nombre.

Cheque para depositar posteriormente: Si la empresa acepta un cheque con
cobro posterior, debe comprometerse a no presentarlo hasta la fecha que este
documento indica. Este acto, el de aceptar cheque post-datado, tiene que ser
autorizado por un funcionario responsable y no por quien lleve a cabo la
cobranza. Se debe, en lo posible, tenerlo separado de los que se pueden
cobrar y entregarse en la caja justo en el momento en que se va a efectuar el

depdosito.

Transferencia de dinero o valores de forma interna: Se trata de reducir al
minimo valor la cantidad de intervinientes en la manipulacion de los cobros. El
objetivo de esta metodologia es que el dinero en valores sea entregado

directamente al tesorero.

Revision interna de las operaciones de movimientos de fondos: Deben ser
controladas con frecuencia por un funcionario que no tenga participacion en la
realizacién y registracion de las operaciones. Aqui se incluyen auditorias y
arqueos sorpresivos, para detectar y prevenir posibles errores o situaciones

atipicas.

Control de valores percibidos: El cobrador antes de extender el recibo, debe
verificar la correcta emision del cheque que el cliente entrega. Debe controlar
que el mismo tenga fecha de emision menor a treinta dias, que el importe en
letras y en numeros coincida, y que si se trata de cheque de terceros se

encuentre correctamente endosado.

Oposicion de intereses: La persona que tiene acceso a la cuenta corriente de

clientes no debe tener acceso a los fondos, y viceversa.
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Capitulo 7: Pagos

Definicion vy funciones

La actividad de este sector consiste en cancelar una obligacion contraida. En general
implica una disminucion del activo (disponibilidades) y una correspondiente
disminucion del pasivo (deudas). Tiene como origen la existencia de una obligacion
hacia un tercero representada en una cuenta o documento a pagar y produce como

resultado el egreso de dinero o de un cheque.

El pago abarca todas las operaciones que se emprenden desde el momento en que se
percibe la necesidad de abonar una obligacion, hasta que los valores que cancelan la

deuda son entregados al acreedor y se obtiene el comprobante de pago efectuado.

Descripcion del subsistema

A. Determinacion de la fecha de pago: Se analiza la fecha de vencimiento de las
facturas pendientes de proveedores y se reunen los legajos que correspondan
abonar.

B. Liquidacion del pago: Se selecciona la forma de cancelacion, se autoriza y se
emite la orden de pago.

C. Emision del pago: Se confecciona el pago y se le realizan los controles
necesarios. En caso de no ser mediante transferencia bancaria, se coordina
con el tercero la entrega.

D. Archivo de documentacién: Una vez entregado el pago al proveedor, se adjunta

el recibo firmado y se archiva el legajo completo de esa compra.

Modalidades de pago

Las modalidades difieren unas de otras teniendo en cuenta la deuda que se cancela,
su importancia y monto, las caracteristicas del acreedor, la residencia del mismo, etc.

Estas pueden adoptar las siguientes formas:

1) Pago con cheques: Se emite un valor propio de la empresa a nombre del
proveedor o se abona con valores recibidos por parte de los clientes
endosandolos. Se puede entregar por correspondencia, a cobradores enviados

por el proveedor o entregarse en las oficinas de este.
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2) Pago a través de bancos

a. Pago por intermediario: Existen diversos casos en los cuales el
acreedor le encarga la cobranza a un banco. De esta manera, el pago
se efectua directamente en la institucion bancaria, que se encarga de
acreditar esos importes al acreedor.

b. Pago por transferencia bancaria: Se reunen los datos bancarios del
proveedor y se le envian los fondos a su cuenta corriente. Ambos se
quedan con el comprobante electronico. Esta forma evita el riesgo de

mover dinero o valores, y es la mas rapida y segura.

3) Pago en efectivo de gastos menores: Para efectuar estos pagos, se utiliza un

fondo fijo. Del mismo se extrae el dinero necesario para el pago de gastos
menores contra presentacion de los comprobantes necesarios que justifiquen
la erogaciéon. También puede ocurrir que se retire dinero contra vales, cuando
no se conoce en forma exacta el dinero que se va a gastar, con la obligacion
de rendir cuentas del dinero extraido inmediatamente después de que el gasto
se realiz6. De esta manera el fondo fijo, debe conservar su valor, entre dinero,
comprobantes de gastos o vales por anticipo. Periddicamente se extrae del
banco, mediante la confeccién de un cheque, el importe necesario para
reponer el dinero faltante del fondo fijo. Ese importe debe coincidir con la

liquidacion de comprobantes que presenta el responsable de la custodia.

Control interno en los pagos

La operacién en pagos, como lo es en cobranza, tiene una estrecha relacion con el

manejo y custodia de fondos. Las normas de control interno aplicables pueden ser

clasificadas en dos grupos. Por un lado, se encuentran las que son de caracter general

sobre el movimiento y custodia de fondos y por otro, las normas aplicables sobre la

operacion basica de pago.

Separacion de funciones entre el manejo de fondos y la registracion de las
operaciones: Esta norma pretende aislar a quienes tienen a su cargo el manejo
de bienes de la registracion de las operaciones que efectuan. Es una elemental
norma de control interno que apunta a que exista un control por oposicion entre
quien realiza la operacion y quien la contabiliza. De esta manera, el que
maneja los fondos no debe tener acceso a las cuentas corrientes, a las cuentas

a pagar ni a contaduria.
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Concentracion de la responsabilidad de la custodia de fondos: Los valores
monetarios en la empresa deben estar bajo el control de un solo responsable.
Si los fondos estan diseminados entre varias personas, o todas ellas tiene

acceso a la misma caja fuerte, el control de estos es practicamente imposible.

Separacion de los fondos provenientes de cobranzas con los destinados a
pagos: Los importes obtenidos de la cobranza deben ser depositados en forma
integra en un banco y a partir de ahi realizar la emision de cheques para hacer
frente a las obligaciones, y no retirando dinero de la cobranza antes de que la
misma sea depositada para evitar riesgos financieros. En caso de efectuar un
pago en efectivo, se tiene que recurrir al fondo fijo y si este es insuficiente, se
debe retirar de los bancos, mediante un cheque, el dinero necesario para
efectuarlo.

Rotacién del personal que interviene en el manejo de fondos: Procura evitar
que sea una sola persona la que permanentemente esta atendiendo
determinada funcidn dentro de una operacién, sobre todo en lo relacionado con
el manejo de fondos. Es probable, a pesar de las otras normas de control
interno que se dispongan que, si una operacion es siempre realizada por la

misma persona, un error de esta o un fraude pueda llegar a pasar inadvertido.

Contabilizacion general de las operaciones relacionadas con los movimientos
de fondos: La contabilidad ademas de ser un sistema de informacion, puede
constituirse en un eficiente método de control dado que permite verificar a
través de las registraciones, la consistencia de las operaciones efectuadas por
distintos sectores de la empresa. Tener en cuenta, que los sistemas deben ser
estructurados de forma tal que en cuanto se produzca un movimiento de
disponibilidades el mismo pueda ser rescatado y registrado por la contabilidad.
Ademas, las registraciones contables deben ser realizadas basandose en

comprobantes idoneos que amparen las operaciones que se han efectuado.

Arqueos sorpresivos: Consiste en el recuento de los valores que son
mantenidos por cualquier responsable de la custodia de fondos. Esta actividad,
se hace con el fin de verificar la coincidencia entre la existencia de
disponibilidades que tendria que haber, segun surge de las registraciones

contables y de otros comprobantes, y la existencia de fondos que realmente
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hay. Para que el arqueo sea efectivo debe ser efectuado en forma sorpresiva
puesto que, si se anticipa un arqueo, se da la posibilidad de que cualquier
diferencia producida en la custodia de valores sea cubierta por el responsable
antes de que el recuento se realice. Si pasa esto, el arqueo no va a descubrir
los errores o fraudes que se produzcan en la tenencia y movimiento de fondos.
Por ultimo, el arqueo debe ser realizado, por razones obvias, por personal

distinto al que esta afectado al manejo del movimiento de los fondos.

Conciliacién del extracto bancario: Para cerrar el ciclo de control referido al
movimiento de fondos, es menester realizar la conciliacion entre las
registraciones contables de la empresa y las que ha efectuado el banco. La
conciliacion tiene por propésito justiciar las registraciones efectuadas en la
empresa con respecto a los movimientos de fondos y a descubrir eventuales
errores de imputacion por parte del banco. Para ellos se enfrentan ambas
registraciones y se justifican las diferencias. Para que sea efectiva tiene que
ser efectuada por personal ajeno al que tiene participacion en el manejo de
fondos o en la registracion de sus operaciones, dado que esas son justamente

las funciones que intenta controlar la conciliacion.

Uso del cheque: Es la norma basica que rige a los pagos de la empresa.
Implica que todo pago debe ser efectuado mediante el libramiento de un
cheque, girado contra un saldo bancario. Por otro lado, permite que toda
operacién de pago debe pasar por un banco y de esa manera quede registrada
en la contabilidad de este, con lo que se logra que al hacer la conciliacién del
extracto se tenga un control total sobre todas las operaciones relacionadas con
el movimiento de fondos. El pago en cheque, a su vez implica otras normas de
control interno, tales como la cantidad de firmas que debe llevar el cheque, la

forma en que debe ser emitido, las precauciones a tener en cuenta, entre otras.

Forma de emision del cheque: Dependiendo de la forma en que el cheque sea
emitido, la circulacion de este se encuentra afectada por un mayor o menor
riesgo. Los tipos de cheques mas comunes son:

a. Al portador: El titular es quien lo posee. De esta manera, cualquiera que
pueda apoderarse del cheque puede hacerlo efectivo en el banco
girado, depositarlo en cualquier cuenta bancaria, o bien transmitirlo a un
nuevo titular por la simple entrega. De esto, se desprende el riesgo que
implica la emision de un cheque al portador.
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b. A la orden: El beneficiario es la persona cuyo nombre figura en el frente
0 quien lo ha recibido por endoso. El traspaso del cheque puede ser en
blanco, es decir, la simple firma del que lo transfiere sin que se indique
quien es el nuevo titular.

¢. No a la orden: Le pertenece a la persona que fue librada y no puede ser
endosado.

d. Cruzado: Es aquel cheque que se le cruzan dos lineas paralelas y en
diagonal en el frente para indicar que se debe depositar en la cuenta
bancaria y no cobrarse en efectivo.

e. Cheques de pago diferido: Son constituidos con una fecha de pago

futura a la actual.

En sintesis, para evitar los riesgos en la emision y circulacion de los
cheques que son librados para efectuar pagos, los mismos deben ser
emitidos a la orden o no a la orden del acreedor, pero en ambos casos

con cruzamiento para depositar en cuenta.

Pago amparo con la totalidad de los comprobantes y anulacion de estos: En el
momento de firmarse el cheque debe exigirse la presentacion de los
comprobantes basicos que demuestran la necesidad de efectuar el pago. Asi,
para efectuarlo, se le debe presentar al encargado de firmar los valores, la
siguiente documentacion: factura del proveedor, el remito conformado por
recepcion, la orden de compra y la cotizacién del proveedor que demuestra que
se estd pagando el importe que oportunamente se habia cotizado y sobre el

cual se aprobé la compra.

Cheques con dos firmas: Indica que los cheques deben ser firmados, por lo
menos, por dos funcionarios de la empresa. Con ellos se logra que exista un
control reciproco entre ambos firmantes y se puedan descubrir con mayor
facilidad errores en los pagos. Ademas, se evita el riesgo que significa que un
apoderado de la empresa pueda disponer por si solo de todos los fondos
depositados en bancos. La segunda firma debe efectuar el mismo control con
respecto a los comprobantes basicos que realizo el primer firmante, pues la
segunda firma no agregaria ningun control si se remitiera solamente a firma lo

ya controlado por el primero.

Control de cheques anulados: Para cerrar el control en lo que respecta al

manejo de cheques, debe adoptarse como norma que los valores que se
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anulan queden adheridos a la libreta de cheques, o por lo menos que se
destruya del cheque el angulo donde figura su numeracion y se adhiere al talén
de la chequera esa porcion del cheque anulado. De esta manera, con la simple
observacion de la chequera se puede tener un panorama del uso o destino de

los cheques que la conformaban

Existencia de fondo chico o caja chica: Para aquellos pagos que deban
realizarse en efectivo, debe proveerse la existencia de un fondo fijo. La caja
chica debe estar en poder de una persona responsable. Debe fijarse el monto
hasta el cual los gastos son compensables por la misma, de manera que si se
supera esa cifra debe efectuarse con cheque. También es necesario fijar
quienes son los funcionarios que pueden autorizar erogaciones alcanzadas por
el fondo. En algunos casos, la reposiciéon se hace en periodos fijos mientras
que en otras empresas se adopta el temperamento de que la reposicion se
realice cuando el fondo fijo desciende de un determinado nivel. Cualquiera sea
el caso que se siga, la reposicion debe hacerse mediante la emision de un
cheque, previa presentacion de todos los comprobantes que demuestren las

erogaciones incurridas.
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Capitulo 8: Trabajo de campo

Introduccion

Para la parte practica de nuestro trabajo final de practica profesional, abordamos la
situacion de una empresa que se desempefia en el rubro grafico y esta ubicada en la
Localidad de Villa Maipu, Partido de San Martin, Provincia de Buenos Aires.

La empresa nace como una sociedad de dos personas, parientes entre si, y ambas
trabajan en la organizacion. Ademas, trabaja el hijo de una de ellas quien fue el nexo
para poder establecer relacion con la empresa. Actualmente cuenta con quince
empleados y tiene en operacion una maquina impresora y una maquina rebobinadora.

La organizacion se especializa en realizar impresiones sobre materiales plasticos.

A continuacién, se definen como se realizan las operaciones basicas de ventas,
compras, produccién, cobros y pagos. Es importante recordar que se trata de una
pequeia empresa, por lo que la estructura no es de gran envergadura. De todos
modos, es posible aplicar la metodologia y pautas del control interno a todas las

organizaciones independientemente de su tamano.

Area de Ventas

Esta area no esta establecida fisicamente como tal, pero la registracion la lleva a cabo
el hijo de uno de los duefios. Los vendedores con los que cuenta la empresa son los
mismos propietarios y la misma persona que lleva a cabo dicha registracion. Aqui se
pueden separar dos focos de ventas diferentes; por un lado, estan los clientes que ya
forman parte de la cartera de la empresa y, por otra parte, los potenciales clientes. A

estos ultimos, se los visita intentando llegar a una relacion comercial viable.

Teniendo en cuenta que es una empresa que realiza su trabajo en base a pedidos, no
se trabaja con stock de productos terminados. Los clientes envian sus peticiones via
mail o mensajes telefonicos a través de “WhatsApp” al vendedor asignado y son

anotados en un cuaderno en donde se especifica:

e Fecha de ingreso de pedido
e Nombre de cliente
e Producto solicitado

e Cantidad solicitada
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Cabe destacar, que este cuaderno no tiene una codificacién especifica que permita
estar seguro de usar siempre el mismo y no se traspapele. Solo esta indicado con un

cartel pegado en su tapa que dice “Pedidos/Ventas”.

Ventas es el sector encargado de recibir la cantidad de datos necesarios para
imponerlos en las 6rdenes de produccion internas. En ellas, se llena el trabajo a
realizar, cantidad de kilogramos a producir y todas las observaciones necesarias para
que al momento de imprimir no falte ningun dato de importancia. Ademas, los
vendedores en el 90% de los casos, reciben los archivos originales en los que se debe
basar la impresién y los envian al copiador de fotopolimeros. Estos son planchas de

goma en donde se graba el arte correspondiente a cada color que se debe imprimir.

Se observa que los pedidos de fotopolimeros, no se hacen llenando documento
alguno, solo se envia un mail al copiador y este realiza su trabajo. El archivo queda
guardado en una carpeta establecida en la computadora de la empresa estudiada. En
algunas ocasiones, es el cliente el que tiene contacto directo con el copiador de
fotopolimeros debido a que ellos mismos son los que quieren asegurarse de que se

trate el archivo correcto.

A partir de aqui, el sector de compras ya se encuentra listo para adquirir los insumos

necesarios para comenzar con la produccion del trabajo.

Area de compras

Este sector esta a cargo de uno de los duefios, que es el que posee mas experiencia y
mayor poder de negociacion. Lo que se hace habitualmente es verificar, al momento
que ingresa un trabajo, la cantidad de material que se tiene en stock y realizar el
pedido al proveedor de los insumos que hagan falta. Se realiza un inventario, que es
totalmente estimado, y se proyecta los trabajos que puedan ingresar a produccién en
los préximos diez dias ya que su practica les indica que las entregas de los
proveedores se hacen alrededor de los nueve dias corridos a partir de la fecha de
pedido.

No se tiene un control de inventario con planillas de los insumos que estan
relacionados directamente ni indirectamente con el producto. No existen tampoco
registros que queden como documentacion respaldatoria de las compras que se
realizan de insumos no productivos, como, por ejemplo: tornillos, aceites, escobas,

cintas, entre otros.
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Los pedidos se realizan via mail o por mensajes telefonicos a través de “WhatsApp” y

no se tiene un formulario Unico numerado de orden de compra lo que puede generar

algun problema en un futuro. Se tiene una planilla, sin codificar, en donde se indica:

Fecha de pedido.
Insumo pedido.
Cantidad.

Datos del proveedor.

Una vez que los insumos para realizar la produccion estan pedidos y con fecha de

entrega probable, la empresa esta lista para realizar, a priori, un planeamiento de la

produccion. Este no se plasma en un documento formal, sino que lo llevan los duefios

de manera informal, es decir, en su mente.

Area de Produccion

El proceso productivo consta de varias partes:

1.
2.
3.

Impresion
Rebobinado

Expedicion.

1) Impresion: El proceso comienza cuando se recibe la orden de produccién que indica

que trabajo se debe realizar, la cantidad y especificaciones necesarias. Los pasos del

primer proceso son:

a)

b)

c)

d)

Abastecer de insumos necesarios para realizar el trabajo. El responsable de
depdsito es el designado para realizar esta tarea, la cual no se deja asentada
en ningun documento.

Pegar los fotopolimeros en cilindros con cinta doble faz y colocarlos en los
cuerpos de impresion de la maquina. Cada color es un polimero diferente, y
que poseen una secuencia que se debe respetar para poder lograr el producto
deseado.

Colocar el material sobre el cual se va a imprimir, es decir, realizar el pase de
maquinas que consiste en enhebrar el material por los cilindros de la maquina
impresora. Cabe aclarar, que este proceso no es una constante para todos los
trabajos, sino que depende de la cantidad de colores que tenga el arte que se
debe llevar a cabo.

Colocar las tintas en el tintero. Las mismas se detallan en la orden de

impresion con su correspondiente pantone, si es necesario especificado.
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e) A partir de aqui, se empieza con la tarea de registrar la impresion acorde al
conforme de arte. Este es el archivo que se recibe del cliente con la imagen

que se debe imprimir.

Hasta este momento no se hacen controles, ni de los fotopolimeros, ni del
material, ni de las tintas a utilizar, el control es solo visual. Esta falta de
controles puede llevar a que la preparacion de los trabajos no cumpla con los
tiempos establecidos y se generen tiempos muertos. En una hipotética
situacion que se deba copiar nuevamente un polimero, el trabajo se debe
levantar de maquina hasta esperar el insumo correcto. Se observa que no se
pide a los proveedores ningun certificado de analisis o protocolos de

fabricacion que les permita confiar en los insumos que van a utilizar.

f) Una vez que se termina la preparacion, llega el momento de la liberaciéon de
maquina, en donde se compara lo impreso con el conforme de arte. La orden

para iniciar el proceso de impresion la dan los supervisores de produccion.

g) Durante la produccién se realizan controles visuales y, si bien no hay un
método estricto, se observa que las tintas estén curadas correctamente y que
las condiciones de impresion estén controladas. Se debe mencionar que
ninguna de estas actividades de control se deja registrada ya que en la orden

de produccion solo se coloca la cantidad final de kilos impresos.

2) Rebobinado: Luego, se pasa a la siguiente etapa del proceso, que, en la industria
grafica, es el control de calidad final. Lo que se realiza aqui es desechar todo el
material no conforme de impresién y, ademas, se deben llevar las bobinas al diametro
que el cliente especifique. Una vez controladas, se les coloca un rétulo para identificar

el trabajo y para reducir el riesgo de contaminacion de productos.

3) Expedicion: Son los encargados de preparar los pedidos y dejarlos listos para que el
flete, que es tercerizado, retire la mercaderia con el remito correspondiente y la
entregue a los clientes. Dicha mercaderia se entrega en cajas rotuladas, ubicadas en

pallets cubiertos por film streecht.

Ni rebobinado ni expedicidon dejan asentadas las tareas que realizan en ningun
documento, por lo que no se puede controlar su accionar, salvo si los duefios estan

pendientes de ellos a lo largo del turno de trabajo.

Las ordenes de produccion se guardan en biblioratos por un tiempo que no esta
determinado ya que se condiciona por el espacio fisico que la organizacién designa

para el archivo de estos documentos.
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Area de cobros

Como en todas las organizaciones, esta operacion comienza una vez que se
confecciona una factura de venta como consecuencia de una entrega de mercaderia.
Para confeccionarla, se toma de los remitos la descripcion de los kilogramos a facturar
y la informacion correspondiente al cliente. Una vez emitida la factura, se guarda una
copia en una carpeta que tiene el nombre de “Facturas pendientes de cobros” y desde

ahi se hace el seguimiento de estas.

El plazo determinado para el pago depende del acuerdo tacito que se tiene entre los
duefios de la empresa y los clientes, ya que no hay ningun contrato que deje
constancia de dicho pacto. Los plazos generalmente estan entre treinta, sesenta y
noventa dias, dependiendo estrictamente del poder de negociacién de ambas partes.
Lo que se deja en claro por parte de la organizacion es que no hay cobros que se

realicen contra entrega.

A medida que se realizan los pagos de las facturas las mismas se van moviendo de
carpeta, en ese momento pasan al bibliorato denominado “Facturas cobradas” y es ahi
donde se archivan. La empresa recibe valores propios y de terceros y transferencias

bancarias.

Area de pagos

La metodologia en este sector es igual a la se efectia en cobranzas. Las tareas de
pagos y cobros se realizan por dos empleados de la compafiia.

Este proceso comienza con la recepcién de una factura de compra, que se comparan
con los remitos de entregas asociados. Cabe destacar, que el control que se le hace a
la recepcidon de mercaderia es solamente visual y solo se lleva a cabo para corroborar
que la cantidad entregada coincida con la cantidad remitida. Una vez que se realiza

esto, las facturas pasan a una carpeta denominada “Facturas pendientes de pagos”

Los plazos de pagos varian segun el proveedor, estos pueden ser treinta, sesenta o
noventa dias y esto depende, como en el caso de cobros, de la negociacion entre

cliente y proveedor.

Cuando las facturas se pagan, se archivan en un bibliorato con la denominacion
“Facturas pagas” y ahi es donde se mantienen. Estos pagos se ejecutan a través de

transferencias bancarias u otorgamiento de valores propios y de terceros.
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Capitulo 9: Cierre de trabajo

Analisis del funcionamiento de la empresa estudiada

En esta etapa del trabajo se lleva a cabo un analisis del funcionamiento de las
operaciones basicas en la empresa estudiada, teniendo en cuenta las bases tedricas

expuestas anteriormente.
Ventas

En la empresa uno de los responsables de ventas es el mismo que realiza las
cobranzas, contradiciendo a una de las normas o pautas del control interno, como es
la separacion de funciones. Esta situacion, si persiste, puede dar lugar a posibles
errores o fraudes. Por ejemplo, eventualmente puede ocurrir facturar por un menor

valor al real y que la diferencia resultante sea para un beneficio propio.

La organizaciéon carece de documentacidén que respalden las operaciones en caso de

que ocurra alguna contingencia y esto se da en tres casos dentro de esta area:

e Con las vias de comunicacion que no son del todo formales, dado que una de
ellas es a través de mensajes telefonicos.

e Con las notas de pedido que no poseen una numeracion definida que permita
tener una trazabilidad apropiada.

e Con el pedido de fotopolimeros, que se realiza sin llenar formulario alguno.

Compras

No hay un stock minimo definido formalmente. Esto no es recomendable, mas

teniendo en cuenta los plazos de entregas por parte de los proveedores.

En esta area, también se da la multiplicidad de tareas, aqui la misma persona
encargada de las compras es la misma que recibe la mercaderia. Esta situacion no es
optima por el hecho de que no da posibilidad a que se lleve a cabo un control cruzado

sobre la compra.

En cuanto a la documentacién de respaldo, se denota que no hay requerimientos
formales que avalen o justifiquen la compra. Esto es necesario si se desea conocer el

” o« I8l

“que”, “quien” y “por qué” de la operacion.

La companiia no cuenta con una calificacion de proveedores ni un listado de estos.
Tampoco realizan periédicamente pedidos de presupuestos, sino que ante la

necesidad de una compra recurren al proveedor habitual.
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Al igual que en las ventas aqui los pedidos se hacen a través de vias de comunicacion
informales. Ademas, no se cuenta con 6rdenes numeradas que, COmoO mencionamos

anteriormente, dificulta el control.

Otro aspecto negativo que se puede observar es que al momento en que se recibe la
mercaderia solicitada solo se hace un control de cantidad. Lo ideal es que ademas de

esto, se lleve a la practica un control de calidad.

Produccioén

Si bien hay un responsable de depdsito, este trabaja en uno de los dos turnos
existentes. Por lo tanto, su control no es total. En ocasiones, los maquinistas y
ayudantes retiran material del depdsito sin su supervision. La empresa debe fijar

practicas para que esta situacién no ocurra.

Existe una orden de trabajo, pero no cuenta con los campos suficientes para que
rebobinado y expedicion detallen la tarea que llevaron a cabo. Solamente es el sector

de impresion el que coloca la cantidad de kilos impresos.

No existe una hoja de ruta que permita conocer ni los controles realizados durante la
impresion ni los insumos utilizados en la produccion. Esto impide no poder realizar

estimaciones futuras de costos.

Cobros y pagos

Se decide agrupar estos sectores dado que las deducciones obtenidas aplican para

ambos.

No existe una politica para el manejo de valores recibidos. Los fondos percibidos de

cobranzas deben depositarse y no pagar con esos mismos valores a los proveedores.

e Para cobros, no esta definido qué hacer ante la recepcion de cheques de
terceros y cheques propios del cliente. Se tiene que determinar si se deben
depositar o endosar para su utilizacion al momento del pago a los proveedores.
Las normas de control interno indican que la totalidad de los valores recibidos
deben ser depositados.

e Para pagos, no esta definido si se pueden endosar cheques de terceros
recibidos de los clientes, ni tampoco si al momento de realizar cheques propios

se debe hacer con la posibilidad de endoso o que solo lo cobre el proveedor.
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Con respecto al manejo de fondos, hay dos personas responsables que cumplen las
mismas funciones, es decir, ambos pagan y cobran. Esto es un error, ya que una de
las normas de control interno que se menciona anteriormente, es que se tienen que
dividir las tareas. Ademas, no se realizan conciliaciones bancarias ni arqueos de caja

periédicamente.

No existe una organizacion de gastos menores con un fondo fijo definido por la
empresa, sino que ante pequefias compras se solicita dinero al responsable para
efectuarlas, lo que puede generar un desfasaje de fondos que afecte al saldo de caja.

Recomendaciones

Luego del andlisis del caso, se considera pertinente realizar las siguientes

recomendaciones para la empresa estudiada:

» Determinar la estructura a través de un organigrama y comunicarlo. En este, se
debe delimitar jerarquias, responsabilidades y funciones de los miembros de la
empresa. Cabe destacar que es de suma importancia su aplicacion ya que la
pyme estudiada nunca conto con uno, y si bien lleva tiempo implementarlo,

esto ayuda a evitar la multiplicidad de tareas, mejorar el funcionamiento, y

establecer un orden estructural.
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La disposicion de cargos establecidos en el organigrama expuesto cumple con las
caracteristicas necesarias para que la compafia mejore, de forma progresiva, su
accionar. Es necesario aclarar, que de esta manera se establecen canales de
comunicacion, dado que todos los integrantes de la organizacion van a conocer la
designacion de jerarquias y se elimina el problema de la falta de separacion de

funciones que se tiene actualmente.

A continuacion, se detalla una breve descripcion general de los puestos, ya que
mas adelante, se especifican las funciones junto a sus correspondientes

secuencias:

Gerencia General: Este puesto esta integrado por sus duefios y se encargan de

Gestionar el funcionamiento de las diferentes areas de la organizacion.

Responsable del area de administracion: La persona que desarrolla esta funcion
es el Duefio A. Designado para controlar que las operaciones administrativas de la

empresa se desarrollen de forma segura y sin errores.

Pagos: Esta area, debe ser desempefiada por el hijo del duefio B, que ademas de
llevar a cabo las tareas pertenecientes a pagos, también debe cumplir la funcion
de tesorero, teniendo el poder absoluto sobre los fondos.

Cobranzas: Este sector, tal como lo recomiendan las pautas del control interno,
tiene como ejecutante a una sola persona. Esta es la hija del duefio A, que posee
la obligacion de llevar a cabo las tareas relacionadas al area y realizar los
controles necesarios para verificar que sus procesos se desenvuelvan de forma

correcta.

Compras: Se recomienda designar al Duefio A como encargado de Compras
debido a su experiencia en el rubro grafico. La operacion principal consiste en
adquirir los bienes que la empresa considere necesarios, este sector también debe

garantizar su accionar ejecutando los controles correspondientes.

Responsable de Area Comercial: Tiene como representante al Duefio B, es el

responsable de analizar y controlar el manejo de las operaciones de esta area.

Administracion de Ventas: El hijo del duefio A debe ser el elegido para efectuar las
tareas que el sector demande, dado que lo hace actualmente. Todo el proceso que
se ejecute debe estar controlado por la persona responsable del sector y por su

jefe inmediato superior.

Vendedores: Aqui hay dos personas, el hijo del duefio A y el duefio B. Ambos son

los que mas experiencia tienen en el contacto con los clientes y es por eso su
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designacion. Luego de llevar a cabo la funcion esencial de vender, deben reclutar
toda la informacién necesaria para que el sector de administracion de ventas

pueda trabajar sin problemas.

Responsable del Area productiva: Deben cumplir esta funcién los Supervisores.
Tienen como obligacién principal realizar los controles a lo largo de todo el proceso

productivo, esto incluye impresion, rebobinado, expedicion y deposito.

Depdsito: Se ocupan del abastecimiento de insumos necesarios para la
produccion. Se deben respetar y aplicar los controles que la empresa crea

pertinentes.

Impresion: Son los designados para cumplir con el desarrollo de la impresion del
arte deseado, esto abarca desde el proceso de preparacién de materias primas
hasta la obtencién del producto impreso. Se debe dar garantia del proceso

controlando los parametros decididos por la organizacion.

Rebobinado: Se encargan de la revisidon de las bobinas impresas. Los controles se

deben realizar en conjunto con los supervisores del sector productivo.

Expedicion: Realizan el embalaje del producto final para ser entregado al cliente.
Este sector no esta exento de aplicar controles, los debe llevar a cabo en todas las

entregas de productos terminado.

» Elaborar un plan de capacitacion para transmitir las pautas de control interno
establecidas que debe llevar a cabo cada integrante de la organizaciéon. Con
esto lo que se pretende lograr es un mayor compromiso e inculcar una cultura

de autocontrol.

» Crear procedimientos e instrucciones de trabajo por sector en donde se
detallen como se deben realizar las operaciones, quien es el encargado de
efectuarlas y quien lleva a cabo la supervision de estas. Deben ser simples,
claros y de facil comprensién, con la intencion de que los empleados actuales y

nuevos ingresantes puedan entenderlos sin inconvenientes.

» Rever las metodologias utilizadas y comenzar un proceso de cambios en los
modelos mentales de los directivos de la compania, con el fin de entender a la
organizacion no como un conjunto de problemas independientes, sino como un

sistema organizado de personas que se interrelacionan.
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» Tener reuniones esporadicas con los responsables de cada area, para tratar

problemas corrientes de la organizacién y mejorar la eficiencia operativa.

» Establecer canales de comunicacion claros y formales, para evitar
ambigiiedades, generar un clima de confianza entre colaboradores y directivos,
fomentar el trabajo en equipo y mejorar la interaccion entre los distintos
sectores. Esto va a lograr un mayor compromiso, motivacion y sentido de

pertenencia de todos los miembros de la organizacion hacia la misma.

» Si bien estamos en presencia de una pequefia empresa, los directivos tienen
en mente la mision, vision y estrategia organizacional, pero deben terminar de
definirlas. Luego de este paso fundamental, deben plasmarlas de manera
formal y, mediante una correcta comunicacion, traducir a los empleados estos
conceptos para que sepan hacia donde se dirige la empresa y asi disefar un

plan de accién adecuado.

A continuacion, se recomiendan para cada sector especifico las acciones se deben

aplicar:
Ventas

Teniendo en cuenta que el principal problema del sector ventas es la falta de
documentacién formal respaldatoria, se recomienda que todos los pedidos se efectien
via mail. Estos se deben volcar en un formulario que debe tener una numeracion unica
y correlativa, actualmente la empresa cuenta con una planilla en donde se aclaran las
especificaciones de los productos a imprimir, pero la misma no esta codificada ni
reune la totalidad de los campos necesarios. Esto desemboca en la elaboracion de un
formulario de presupuesto que es enviado a los clientes en los pedidos de cotizaciones

solicitados.

Ademas, crear una planilla para tener registro acerca de los trabajos realizados con el
proveedor de fotopolimeros. Cabe destacar, que el contacto con el copiador de
fotopolimeros lo debe realizar la empresa estudiada y no el cliente, como ocurre
ocasionalmente. De esta manera se evitan atrasos en las entregas, discusiones y

fallas operativas por una interpretacion errénea de los pedidos.

A continuacion, se detalla como es el diagrama de pasos que se debe hacer en el

sector ventas y que formularios deben utilizarse.
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Entrada Proceso Salida
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Entrada Salida
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EDT-01: “Especificaciones de Trabajo™
PTO-01: “Presupuesto™
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—
ODT-01: “orden de taller”
PDP-01: “pedido de polimeros™
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Compras

En primera instancia, se debe llevar a cabo un andlisis acerca del promedio mensual
de consumos con el fin de establecer un punto de pedido para los principales insumos
productivos. Una vez efectuado, el encargado del departamento de compras debe
realizar un seguimiento para que se cumpla esta condicion fijada. Este, teniendo en
cuenta que la empresa no posee un sistema informatico para el control de inventarios,
se debe efectuar mediante una planilla codificada que facilite el control de los insumos

que requieren punto de pedido.

Por otra parte, se debe crear un documento para requerimientos internos de la
empresa. En él se deben especificar sector solicitante, descripcion del producto,

justificacion del pedido, cantidad y fecha en la que se realiza.

También, esta area debe comenzar a solicitar cotizaciones de sus principales insumos

a potenciales proveedores para poder analizar si el habitual es el conveniente.

Todos los pedidos de compras se deben realizar via mail. Estos deben tener asociado

un formulario de orden de compra establecido con la informacién del pedido.

Por ultimo, dado que realizar un control de calidad llevaria invertir una cantidad de
dinero considerable, la empresa debe solicitar a sus proveedores un certificado de

analisis o protocolo de fabricacion que respalde la mercaderia recibida.

61



UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

-

A continuacion, se detalla cdmo es el diagrama de pasos que se debe hacer en el

sector compras y que formularios deben utilizarse.

Entrada

Informacion
flecesaria.

Proceso

Responsable

Salida

Documentos de
comprobacion

EI-01
ODT-01

EI-01
ODT-01

LP-01 —

Proveedor
zeleccionado

0c-n

Pasps del proceso
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T oo

Eecepcidn de solicitud da requerimuento da
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¥

Verficar con mventario v stocks minnmes.

4
Busqueda de provesdor en 2] hstade de
proveadores

Provesdor figura
en liztado

|1

| Incluirls en ol listads |

Eleccidn del proveedor, luego de analizar varios
presupuestos.

¥

Contactar, viamail an bo posible, v acordar 1a conyra
con &l provesdor elagido.

v

Ararde con al
oroveeder

i

Autorizacién de la Orden de compra ‘

v

Emizion de |z orden de compra |

v

seznimients hasta la obtencisn dal material o L

SETVICID

Materizl o servicio
ohtenida ¥ contralado’

.

‘ Emviar documentacion al sector pagos. |

!
C D

Eesponsable de
compra

FDI-01
EM-01

Proveedor
geleccionado

0Cc-01

Eemito v
Factura’
Certificado de
calidad

Envio realizado

Fin
FI-01: “Fequerimiento intermo™
ODT-01: “orden de taller”
0OC-01: “orden de comprz™
LP-01: “Listado de Provesdores”
PDI-01: “plamlla de mventarios™
ShI-01: “stocks Minimos™
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Produccion

Con respecto al inconveniente que involucra al responsable de depdsito, se realizan
dos recomendaciones. La primera de ellas es el abastecimiento de insumos para
ambos turnos de produccion. De esta manera, se intenta evitar que el personal no
autorizado retire cantidades que no correspondan. La segunda, se basa en crear una
planilla que indique la cantidad de insumos entregados para cada orden de taller. Con
esto, se logra que en caso de retirar material adicional sin la presencia del responsable

quede registro de lo sucedido.

Como se menciona anteriormente, la orden de taller no permite asentar la totalidad de
la informacion del proceso. Se le deben agregar campos para que los sectores de

Rebobinado y Expedicion puedan detallar las acciones ejecutadas.

Se sugiere confeccionar una hoja de ruta, la cual permita exponer los controles que se
deben efectuar durante el proceso de impresion. Ademas, debe permitir aclarar toda la
informacion correspondiente a las cantidades de insumos utilizados para ejecutar el

trabajo.

Para el sector de Rebobinado, se debe confeccionar un rotulo que sirva para identificar
las bobinas que estén listas para entregar al cliente. Con esto se logra, en principio,
una disminucién del riesgo de contaminacion de productos y en segundo lugar una

mayor trazabilidad.

La empresa debe codificar el rétulo que es pegado en las cajas de entrega en donde
se especifican los datos correspondientes a la mercaderia despachada, como lo es, el
numero de orden de taller, cantidad de bobinas, cantidad total de mercaderia, fecha de

entrega y nombre del producto.

A continuacion, se detalla como seria el diagrama de pasos que se debe hacer en el
sector de produccion y que formularios deben utilizarse.
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materia prima ¥ polimeros.

l
©

Maguinistas ¥
ayudantes

IMPRESION
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Informacion Documentos de
- Pasos del proceso .
necesaria comprobacion
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Entrac_ia Proceso Resoonsable Salida
Informacion P Documentos de
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C__Fm D

REBOBINADO
Entrada Proceso Responsable Salida
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) Pasos del proceso -
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ODT-01: “Osden de taller”
DT-01: “Detalle de trabajo™
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EXPEDICION
Entrada Proceso Responsable Salida
Informacion P Documentos de
} Pasos del proceso -
necesaria comprobacion
( Comienzo >
¥
Bobinas Recibir las bobinas del material a Responsable de
rebobinadas expedir Expedicion
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impresion. ¥ aja cerrada y
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v
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C Fin ) Caja cerrada,
rotulada
Remitos
EPE-01: “Entrega de producto elaborado™
DT-01: “Detalle de trabajo™

Cobros y pagos

Para un mayor control y reduccion de riesgo la empresa debe depositar todos los
valores recibidos o provenientes de cobranzas y a partir de ahi emitir valores propios.
Asi se evita, al no utilizar valores de terceros, inconvenientes financieros con clientes y

proveedores.

Teniendo en cuenta que actualmente son dos las personas que llevan a cabo estas
tareas, recomendamos que exista un tesorero que sea el Unico responsable en las

decisiones del manejo de fondos.

Se aconseja crear un fondo fijo para gastos menores, con el fin de obtener un mayor
control sobre estos. El responsable de la administracion de este fondo debe ser el
tesorero designado. Este debe fijar el monto de este basandose en datos historicos. A
su vez, debe definir cuales son los documentos aceptados como comprobante de los

gastos y controlar que estén autorizados por un responsable.
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A continuacion, se detalla como seria el diagrama de pasos que se debe hacer en el

sector cobros y pagos.

COBROS
Entrada Proceso Salida
Informacion Responsable Documentos de
} Pasos del proceso .
necesaria l:{:mpmbaﬂon
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!
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En sintesis, lo que se intenta aportar con las recomendaciones dadas es que la
empresa pueda lograr dar ese gran paso que es trabajar como una organizacion
formal y mejorar la eficiencia operativa. Se sabe que la situacion de las PyMES en
nuestro pais actualmente no es la mejor debido al contexto macroeconémico, pero se
considera que, sin necesidad de realizar grandes inversiones se puede mejorar en

muchos aspectos.

Actualmente existen muchos costos ocultos, ya que hay un factor primordial que no es
tenido en cuenta. Este es el tiempo que necesita la empresa para rehacer operaciones

por no haberlas hecho de manera correcta desde un primer momento.

La aplicacién de estos cambios crea conciencia en la empresa y cada componente
sabe que debe ser su propio control. Esto sirve como un primer escalén para que de
aqui a un tiempo la compafia pueda contar con un sistema de gestién que la ayude a

crecer y mejorar su funcionamiento.

Conclusion final TEPP

Habiendo finalizado nuestro Trabajo Final de Practica Profesional, comprendimos la
importancia de la implementacion del control interno. Entendimos que va mas alla del
concepto tedrico y que no solo se trata de cumplir con la funcion de crear
procedimientos y delimitar funciones, sino que busca crear una nueva cultura de

trabajo.

Afrontamos la delicada situacion de explicar a un empresario PyME los beneficios que
conlleva la aplicacion de las pautas del control interno en el corto, mediano y largo
plazo. Claro esta, que para llevar a cabo este proceso de modificaciones es
fundamental que los directivos de las organizaciones estén dispuestos a emprenderlo.
En gran parte, se trata de tener la capacidad de cambiar los modelos mentales y
aceptar que hay formas de trabajar que brindan mayor seguridad y esto, con el tiempo,

se traduce en una reduccidn de costos operativos.

Sin importar el tamafio y los recursos con los que cuenta la empresa, todas pueden
poner en practica un sistema de gestion basado en el control interno. Para lograrlo se
necesita de voluntad, compromiso, responsabilidad y convencimiento por parte de
todos los integrantes de la organizacion. Hacemos hincapié en esto ya que si una

parte del sistema no cumple con su deber sera en vano su aplicacion.

De esta manera, concluimos que la hipotesis planteada es viable ya que los resultados

obtenidos provocan beneficios operativos y un mayor orden organizacional.
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Conclusion: Milici, Brian Gabriel

Puedo concluir, que, a lo largo de todo el trabajo realizado, pude incorporar
conocimientos y actualizarme sobre temas importantes como las PyMES industriales
en Argentina, la aplicacién de controles internos en las mismas, y la composicion y

desarrollo de los distintos subsistemas dentro de ellas.

Por otro lado, resulta importante contar con una estructura jerarquica clara y definida
para evitar problemas de superposicion de actividades/tareas, como asi también,
resulta de suma importancia, tener una comunicacién formal, clara y fluida de arriba
hacia abajo, y viceversa. Esto puede garantizar que la mision, visién, valores y
objetivos a los cuales apunta la pyme en cuestion lleguen en forma precisa y

entendible a cada uno de los miembros que forman parte de esta.

Este analisis, me capacito sobre el funcionamiento administrativo de las &areas
funcionales predominantes en las PyMES para encontrar herramientas que faciliten el
orden y la eficiencia dentro de estas. Ademas, me permitid ver el dia a dia y los
problemas que pueden surgir esporadicamente por la mala implementacion de esta

importante herramienta que mencionamos a lo largo de todo el trabajo.

Por ultimo, pude llegar a la conclusion de que un cambio en los modelos mentales
seria la opcidbn mas conveniente para el desarrollo de estas empresas ya que, si son
cerrados y ofrecen resistencia al cambio, lo mas probable es que fracasen debido a
que hoy en dia, tanto la tecnologia como la aplicacion de este tipo de herramientas,

cambian de manera constante.

Conclusion: Smith, Diego Hernan

Concluido ya el Trabajo Final de Practica Profesional he logrado evidenciar la
importancia que representa poseer una estructura integral de control interno y

comprender que los cambios, si se analizan previamente, siempre son para mejor.

Esta claro que no es facil acceder a un nivel de gestidon supremo en empresas PyMES,
pero queda demostrado que cada una puede verificar sus procesos a través de
métodos que se consideren suficientes y necesarios. Entendi que estos métodos, si
bien influyen positivamente al entorno en el que se desarrolla la empresa, benefician

principalmente a la compafia que los implementa.

Uno de los aspectos relevantes que debo mencionar es la resistencia al cambio del

empresario PyME y lo afirmo en términos generales dado que excede a la empresa
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estudiada. Sin intencion, voluntad y compromiso por parte de la cupula organizacional
los resultados derivados de la aplicacion de un sistema de control no seran 6ptimos.
Por lo tanto, aprendi que ante cualquier cambio se debe exponer la tematica a abordar

de forma completa, clara y realizando las capacitaciones necesarias.

Por ultimo, destaco lo sustancial de tener una adecuada distribuciéon de recursos
humanos. En el caso analizado no fue necesario incorporar personal adicional,
solamente se realizé una redistribucion de tareas y personas que las ejecuten. Son
acciones simples, que muchas veces la voragine del trabajo no te las deja ver y

ejecutar, que mejoran el accionar de la empresa considerablemente.

Conclusion: Tomas, Alejandro Ariel

Luego de la elaboracién del Trabajo Final de Practica Profesional, he logrado
comprender la importancia que tiene el control interno en el funcionamiento integral de

una organizacion.

Si bien el contexto actual para las pequefas y medianas empresas no es el adecuado,
esta investigacion deja en claro que es necesario que posean un sistema de control
interno definido para lograr mayor orden y eficiencia operativa y que, como

consecuencia, pueda obtener mayor rentabilidad.

Cuando comenzamos el trabajo, notamos un cierto desinterés por parte de la empresa
analizada en este tema. Ellos se encuentran abocados a realizar las tareas operativas
diarias y no en analizar la forma en que se hacen para lograr una mejora continua en
todas las acciones llevadas a cabo por la organizacion. Por esta razon, nosotros
apuntamos a que es esencial que haya un cambio de modelos mentales por parte de
los directivos y se genere un cambio de cultura organizacional por parte de todos los

colaboradores de la organizacion.

Finalmente, queda claro que cualquier empresa PyME sin importar su tamafo ni su
actividad puede aplicar estas herramientas. Lo que se necesita es el compromiso y el
convencimiento de todos los integrantes de la organizacion que por ese camino se van

a obtener beneficios a corto y largo plazo.
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