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RESUMEN

El objetivo de este trabajo final fue realizar un estudio a fin de comprender la importancia de
implementar un cuadro de mando integral y un sistema de control interno para incrementar la
eficiencia y eficacia en una imprenta de Cordoba, Graficas S.R.L. EI CMI es una herramienta
que ayudo a la organizacion a implementar su estrategia y plasmarlos en diferentes
indicadores obteniendo una vision global de la organizacion. Ademas fue de gran aporte al
sistema de control interno, al poder tener una vision y control del funcionamiento de cada area
y miembro de la entidad, lo que le permitid realizar correcciones si fuera necesario. Se
comenzd el control interno en el sector compras, critica dentro de la empresa, implementando
como medidas claves la confeccion de manuales de organizacion y procedimientos, donde se
detalla procesos y tareas. Por ultimo, en la iniciativa de integrar la ética en la empresa, se
Ilegd a la conclusion que la mejor forma es implementando el Informe COSO, que contenga
un coédigo de ética aprobado y consensuado por toda la organizacion.

Palabras claves: Informe COSO, Manual de Organizacion, Manual de politicas y
Procedimientos, Etica empresarial, Proceso de Compras.

ABSTRACT

The objective of this final work was to carry out a study in order to understand the importance
of implementing a balanced scorecard and an internal control system to increase efficiency
and effectiveness in a printing company in Cordoba, Graficas S.R.L. The CMI is a tool that
helps the organization implement its strategy and translate them into different indicators,
obtaining a global vision of the organization. It was also a great contribution to the internal
control system, being able to have a vision and control of the operation of each area and
member of the entity, which allowed it to make corrections if necessary. Internal control
began in the purchasing sector, criticism within the company, implementing as key measures
the preparation of organization and procedure manuals, where processes and tasks are
detailed. Finally, in the initiative to integrate ethics in the company, it was concluded that the
best way is to implement the COSO Report, which contains a code of ethics approved and
agreed by the entire organization.

Keywords: COSO Report, Organization Manual, Policies and Procedures Manual, Business
Ethics, Purchasing Process.
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I.  INTRODUCCION

El objeto problema del presente trabajo es determinar la importancia para la empresa
Graficas S.R.L de contar con un cuadro de mando integral que le sirva para medir el logro de
los objetivos. Ademas, analizar y disefiar un sistema de control interno en el area compras
que contribuya a organizar y administrar el funcionamiento de sus operaciones. Por ultimo,
hablar sobre la ética empresarial y la relacion que tiene con el control interno. La
organizacion bajo estudio es una Imprenta cordobesa dedicada a la produccién gréfica con

mas de 23 afios de trayectoria en el mercado.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balancead Scorecard (BSC) se origina a partir de
los estudios realizados por Robert Kaplan en el afio 1990. Es decir cuando comienzan a
trabajar en un proyecto en comun cuyo objetivo era explorar nuevas formas para medir el
desempefio organizacional. Esta herramienta evoluciono de un sistema de indicadores a un

sistema de gestion centralizada (Amat Salas y otros, 2016).

ElI CMI mide el rendimiento de una empresa desde cuatro perspectivas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje-crecimiento. Se lo trata como una herramienta de Control de
Gestion Estratégico, que contribuye a alinear los esfuerzos de cambio en tono a la estrategia

planteada (Abad Alvarado, 2018).

Estas perspectivas se pueden aplicar a todas las organizaciones, aunque todas las perspectivas
no son imprescindibles. Si una empresa no considera necesario incluir alguna, el modelo
deberia de funcionar igual, siempre y cuando esté disefiado en base a la estrategia de la

compaiiia (Banchieri y Planas, 2012).

Se ha demostrado ser la herramienta mas efectiva para enlazar la vision, misién y la estrategia
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ya que ofrece una vision cabal de la entidad. Por otro lado asegura la alineacién entre
finanzas, mercado, tecnologia e innovacion, al ser indispensable como estrategia de

comunicacion y por ultimo como dispositivo de control de gestion (Abad Alvarado, 2018).

También se demuestra la eficacia del CMI como un sistema de medicidn, gestion e
implantacion de la estrategia. Se define la eficacia de este modelo en cuatro variables: la
compresion estratégica, la evaluacion del rendimiento, la toma de decisiones estratégicas y el
rendimiento organizacional. En consecuencia, se comprueba que el CMI contribuye
positivamente al rendimiento de la organizacidn en tres aspectos: hace una buena traslacién de
la estrategia en términos operacionales, convierte a la estrategia en un proceso continuo; y
logra una alineacion entre los procesos, los servicios, la competencia y las unidades de

negocio (Banchieri y Planas, 2012).

Cuando una empresa decide implementar el CMI para mejorar su Gestion Empresarial, puede
tomar diferentes formas de cumplir con el desempefio. Estas formas pueden ser: realizar la
implementacidn con personal y medios propios o utilizar una organizacion externa (consultor,
universidad, etc.). Ambas variantes pueden ser utilizadas, en este trabajo se utilizé personal

propio de la empresa (Soler Gonzélez, 2009).

Complementariamente al C.M.I, se abordd la importancia de contar con un Sistema de
Control Interno (SCI), ya que esta estrechamente relacionado al desempefio integral de la
organizacion al igual que el C.M.I. EI SCI es un instrumento de gestion utilizado para lograr

la efectividad de las operaciones (Vega de la Cruz y otros, 2017).

Actualmente las pymes se enfrentan a cambios constantes y dinamicos, razon por la cual el

control de gestion en las empresas debe conducir a que los componentes operativos les
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permitan alcanzar sus objetivos estratégicos. Por tal motivo las pymes deben implementar un
sistema de control interno que se adapte a sus necesidades, que garantice una seguridad
razonable frente a la proteccién de sus activos y que genere eficiencia y eficacia en sus

operaciones (Castafieda Parra, 2014).

Por otra parte, el control interno se expresa a traveés de politicas aprobadas por los niveles de
direccion de la empresa, por normas y procedimientos relativos a la eficiencia operativa y a la
adhesion de las politicas descriptas por la administracion. El control interno es la base sobre la

cual descansa la confiabilidad de un sistema de contable y administrativo (Pirela, 2005).

Por eso las empresas en el momento de implementar el Sistema de Control Interno, debe

elaborar un Manual de Procedimientos, detallando las actividades y las responsabilidades de
los empleados para el cumplimiento de los objetivos organizacionales. Los manuales son un
documento basico que describe la manera como se hace o desarrolla una tarea, un proceso o

una actividad (Pérez Gutiérrez y Lanza Gonzalez, 2014).

Por ultimo, se estudio la ética empresarial y su relacién con el control interno. Las
organizaciones son el reflejo de la sociedad, por esta razon el aspecto individual es una
caracteristica basica de una empresa, debido a que el entorno social forma al individuo con

principios y valores éticos (Hernandez P., 2016).

Por eso, la ética resulta ser un aspecto cualitativo dificil de reconocer, medir y evaluar y mas
aun en el mundo de los negocios, por ello, se establecen cddigos de conductas en las empresas
que no se alejen de la realidad de la sociedad, que cumplan con los estdndares morales

generalmente aceptados por la sociedad y la cultura de la empresa (Hernandez P., 2016).
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La base del buen funcionamiento de una organizacion, esta enmarcada en el entorno de
control. Tras los escandalos financieros vividos en los altimos tiempos, la confianza de la
sociedad y de los inversionistas no es la misma. En este sentido, la importancia del control
interno entendido como un conjunto de procedimientos establecidos que proporcionan una
seguridad razonable para lograr los objetivos de la empresa. En consecuencia, es necesaria la
implantacion y el adecuado funcionamiento de cada componente establecido en el Informe

COSO (Hernandez P., 2016).

Terminando, se enfatiza que la ética y los negocios no se encuentran aislados, porque para que
una empresa perdure y tenga una gestion transparente, es necesario que los empresarios no
solo tengan el deseo de querer obtener beneficios econdémicos, sino que también, obtenerlo a
través de la praxis de los principios éticos, sin llegar a la necesidad de incurrir en actos
fraudulentos que traigan como consecuencia ya sea el desprestigio de la empresa o la clausura

de la misma (Hernandez P., 2016).

En ese sentido, el objetivo general de este trabajo es implementar un cuadro de mando
integral y un sistema de control interno para el area compras que le ayude a incrementar la
eficiencia y eficacia de la empresa Graficas S.R.L, una importante Imprenta de la ciudad de

Cordoba.

II. METODOLOGIA

1. Estudio exploratorio bibliogréfico sobre los sistemas de control interno en las

mes.
Se presentd el sistema de control interno, sobre la base del Informe COSO | para

pequefias empresas, se considerd que es el mas completo y el que mayor aceptacion ha
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tenido a nivel mundial. Se tuvo en cuenta los diversos autores:
e Casal (2014).
e Castafeda Parra (2014).
e Malicay Abdelnur (2020).
¢ Pirela (2005).
e Pavon Sierray otros (2019).
e Viloria (2005)

e Vegade laCruzy otros (2017)

o

Estudio exploratorio de la experiencia practica sobre el control interno del area

compras como recurso competitivo en la empresa Graficas S.R.L.

A-Unidad de Anélisis: Sistema de control interno del circuito compras — pagos de

la empresa Graficas S.R.L.

B-Analisis de las Variables:

I.  Estructura de la Empresa: Estructura del Area Compras y Organigrama de

la empresa.

Il.  Estructura del Proceso Compras-Pagos: Como es un ciclo de compras en

una empresa y Detalle del proceso actual del ciclo.

I1l.  Estructura del Proceso de Control Interno: Relevamiento del Proceso de
control interno en el area bajo estudio; Debilidades y Fortalezas del Control

Interno.

IV.  Evaluacion de la Efectividad del Control Interno: Evaluacion segan los
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cinco componentes del Modelo COSO.

V. Disefio del nuevo circuito de Compras — Pagos: Dilema dentro del area;
Importancia de la segregacion de funciones dentro del area; Importancia de
contar con un Manual de Procedimientos y la elaboracion de los Manuales

de Procedimientos de Compras junto con los Manuales de Funciones.

C-Técnicas utilizadas:

e Método Descriptivo: Observacion de los procesos y procedimientos.

e Método Cuestionario: Preguntas al personal del &rea bajo estudio.

3. Estudio exploratorio bibliogréfico sobre el Cuadro de Mando Integral en el

contexto de las pymes.

El estudio exploratorio bibliografico se hizo en funcion de los siguientes autores:
e Albert Diaz y Hernandez Torres (2004).
e Amat Salas y otros (2016).
e LOpez Bonillay otros (2001).
e Sanchez Abrego y Richon (2018).

e Sanchez Vazquez y otros (2016).

[

Disefio de un Cuadro de Mando Integral que le sirva a la Empresa Graficas

S.R.L en la toma de decisiones.

Para el disefio de un cuadro de mando integral se utiliz6 la metodologia propuesta por Kaplan
y Norton, 2002. Que tiene las siguientes caracteristicas:

¢ Se desarroll6 una breve historia de la empresa, su Mision, Vision y Valores, ademas

31 de julio de 2020 n




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

de un andlisis del sector donde se desenvuelve.
++ Descripcion de la estrategia y objetivos.
¢+ Tablero de indicadores que reflejan el desempefio de la empresa.
++ Categorizacion de los indicadores en cuatro grupos:
= Perspectiva Financiera.
= Perspectiva del Cliente.
= Perspectiva del proceso interno.

= Perspectiva de formacion y crecimiento.

5. Estudio exploratorio bibliogréafico sobre la ética empresarial y su relacion con el

control interno.

Se estudid y desarrollo el marco teérico de la Etica vinculada al control interno. Se tuvo en
cuenta los siguientes autores:

e Arredondo Trapero (2014).

e Hernandez P. (2016).

e Lozano Aguilar (2007).

I1l.  RESULTADO Y DISCUSION

1. Estudio exploratorio bibliografico sobre el sistema de control interno en las

PYMmes.

El Control Interno basado en el Método Coso:

El Informe COSO sobre control interno, ha sido creado para servir de referencia a todos los
problemas conceptuales de control tanto a nivel practico de las empresas y a nivel de auditoria

interna y externa. Se pretende que el control interno sea un proceso integrado que forme parte
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de los procesos del negocio. También, que sirva para detectar en los plazos deseados
cualquier desviacion respecto a los objetivos de rentabilidad establecidos por la empresa
(Casal, 2004).

El informe COSO sobre el CONTROL INTERNO tiene una importancia enorme
basicamente por estos hechos (Casal, 2004):

1. Incorpor6 en una sola estructura conceptual los distintos enfoques existentes a nivel mundial.
Por otro lado, generd un consenso para solucionar las multiples dificultades que originaban
confusion entre la gente de negocios, los legisladores, los reguladores y otros. Ello daba como
resultado malas comunicaciones y distintas expectativas, lo cual ocasionaba problemas en las
empresas.

2. Actualizo la practica del control interno, lo mismo que los procesos de disefio, implantaciéon y
evaluacion. También los informes de los administradores sobre dicho control, con los

consiguientes dictamenes externos.

Pero ¢Por qué es tan importante el Control Interno? Es importante porque el control
interno es un aspecto crucial del sistema de gobierno de una organizacion y de la capacidad de
gestionar el riesgo. De igual forma, es fundamental para apoyar el logro de objetivos de una
organizacion (Malica y Abdelnur, 2020).

Por eso, varias crisis financieras de los Gltimos afios han demostrado que en algunas empresas
las préacticas de gestion de riesgos y control interno eran defectuosas o ineficaces, ya que no
solo hay que enfocarse en los controles financieros, sino también que deben abarcar una
perspectiva mas amplia, teniendo en cuenta variables externas, fuera de su control directo
(Malica y Abdelnur, 2020).

Para el estudio del control interno, se analiz6 como referencia el marco conceptual mas
reconocido, propuesto en 1992 por el Committe of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission, conocido generalmente como “Modelo COSO” (Pavon Sierra 'y otros, 2019).
Haciendo un poco de historia, los modelos mas conocidos de control interno son: el COSO

(USA), el COCO (Canada), el Cadbury (Reino Unido), el Vienot (Francia), el Peters
(Holanda), King (Sudafrica) y MICIL, (adaptacion del COSO para Latinoamérica).El
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Committee of Sponsoring Organizations (COSQO), el Marco Integrado de Control Interno
para Latinoamérica (MICIL) y el Criteria of Control (COCO), son los sistemas de control

interno mas usados en Latinoamérica en la actualidad (Pavon Sierra y otros, 2019).

Definicion de Control Interno:

El control interno es un proceso efectuado por el Directorio, la Gerencia y el resto del
personal de una entidad. Es disefiado con el objeto de proporcionar un grado de seguridad
razonable en cuanto a la consecucion de objetivos dentro de las siguientes categorias (Malica
y Abdelnur, 2020).

- Eficaciay eficiencia de las operaciones.

- Fiabilidad de la informacion financiera.

- Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.
El Instituto Americano de Contadores Publicos lo definié: “El control interno comprende el
plan de organizacion y todos los métodos coordinados y medidas adoptadas dentro de una
empresa, para salvaguardar los activos (bienes o patrimonio), controlar la exactitud y
confiabilidad de sus datos contables, promover la eficiencia operativa y alentar la adhesion a

las politicas gerenciales establecidas” (Casal, 2004).

Obijetivos basicos del Control Interno y ejemplos de medidas a considerar para su

funcionamiento adecuado:

El control interno contiene controles que pueden ser contables o administrativos. Los
primeros comprenden los objetivos relacionados al plan de organizacién y a todos los
métodos y procedimientos para salvaguardar los activos y la obtencion de informacion
financiera confiable. Por otro lado, los controles administrativos se relacionan con normas y
procedimientos relativos a la eficiencia y eficacia operativa, y al cumplimiento de las leyes y

politicas de la direccion (Pirela, 2005).

Las empresas implementando estos objetivos pueden llevar a cabo su trabajo controlando
las acciones tanto desde el punto de vista administrativo como contable. Los sistemas de
control interno, se deben implantar y orientar de manera fundamental al logro de los

siguientes objetivos (Pirela, 2005):
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Garantizar la eficacia~ eficiencia y economia en todas las operaciones de la organizacion,
promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y actividades establecidas
(Control interno administrativo).

Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada administracion ante riesgos
potenciales que los puedan afectar (Control interno Contable).

Velar por gque todas las actividades y recursos de la organizacion estén dirigidos al
cumplimiento de los objetivos previstos (Control interno administrativo).

Garantizar la correcta y oportuna evaluacion y seguimiento de la gestion de la organizacion
(Control interno administrativo).

Asegurar la oportunidad, claridad, utilidad y confiabilidad de la informacion y de los registros
que respaldan la gestion de la organizacion (Control interno contable).

Definir y aplicar medidas para corregir y prevenir los riesgos, detectar las desviaciones que se
presentan en la organizacion y que puedan comprometer el logro de los objetivos
programados (Control interno administrativo).

Garantizar que el sistema de control interno disponga de sus propios mecanismos de
verificacion y evaluacion, de los cuales hace parte la administracion (Control interno

administrativo).

Ejemplos de los objetivos de Control Interno (Casal, 2004):
Salvaguarda de los activos o proteccidn del patrimonio

- Servicio de vigilancia y contra incendio (proteccidon de planta).

- Mantenimiento preventivo.

- Separacion de funciones y responsabilidades.

- Politica de seguros.

- Comprobantes y formularios pre numerados.

- Registro de firmas y régimen de autorizaciones.

- Deposito total de los ingresos monetarios.

- Emisidn de cheque por cada egreso.

- Cheques con mas de una firma.

- Compromisos de la empresa con terceros por méas de un responsable.

- Archivos adecuados.

- Restricciones de acceso a la informacion y areas fisicas.
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Controles adecuados de supervision (personales o automaticos).

Claves de acceso a la informacion.

Auditoria interna.

e Obtencién de informacién confiable

Plan de cuentas contable.

Manual de contabilidad.

Conciliacién de la informacion sintética con la analitica.
Instrucciones que determinen conceptos de uniformidad.
Informacion cruzada de fuentes diversas.

Confrontacidn de datos actuales con datos del pasado.

Comparacién de la informacion propia con la de terceros.

Comparacion de datos histéricos con los pronosticados.
Informacion regular o continua.

Auditoria interna.

e Promocion de la eficacia y eficiencia operativa

Recursos humanos.

Division adecuada del trabajo.
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Diagramas de flujos de informacion y manuales de procedimientos.

Medios materiales y tecnologicos razonables.

Auditoria interna.

e Cumplimientos de las leyes y politicas de la direccion

Organigramas.
Manual de funciones.
Auditoria interna.

Caracteristicas del Control Interno (Pirela, 2005):

Es la méaxima autoridad de la organizacion la responsable de establecer y mantener el

sistema de control interno.

La auditoria interna, o quien se encargue de esa funcion, es la encargada de evaluar en

forma independiente la eficacia, efectividad. También la aplicabilidad del sistema de

control interno y proponer las mejoras en los procesos.

El control interno debe disefiarse para prevenir errores y fraudes.
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e El control interno no tiene como objetivo medir desviaciones sino que permite
identificarlas.
e Los mecanismos de control interno se deben encontrar en la redaccion de todas las

normas de la organizacion.

Aspectos basicos de la aplicacion del Control Interno (Casal, 2004):

- Separacion de funciones de autorizacion, custodia y registro.
- Supervision interna.
- Procedimientos administrativos claramente definidos.

- Recursos humanos que integran la organizacion.

Componentes v Principios basicos del Sistema de Control Interno (SCI):

El control interno consta de cinco componentes interrelacionados, integrados al proceso
administrativo, derivados de la manera como la administracion realiza los negocios. Es
importante que las pequefias y medianas los implementen de acuerdo con sus propias
exigencias, pues sus controles pueden ser menos formales y estructurados, pero efectivos.
Estos componentes son: ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades de control,
informacion, y comunicacién y monitoreo (Castafieda Parra, 2014).

Los Componentes estan basada en principios. EI SCI provee un conjunto de principios
bésicos derivados de los cinco componentes del COSO original. Los principios representan
conceptos fundamentales asociados con cada componente del control interno. Para tener un
control interno eficaz, una compafiia debe implementar un mecanismo o metodologia para
cumplimentar cada principio. Cuando cierto principio no es alcanzado, es necesario que ello
sea comunicado a la gerencia superior y al directorio para determinar (Malica y Abdelnur,
2020):
1. Cobmo tratar la deficiencia;
2. Determinar si los respectivos componentes del control interno estan siendo alcanzados
y si la compafiia ha conseguido un control interno efectivo sobre la informacion
financiera. La organizacion debe considerar si el fracaso en alcanzar determinado
principio se debe a que el componente COSO no esta funcionando y, por lo tanto,

existe una deficiencia significativa.
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Los componentes del SCI son (Vega de la Cruz y otros, 2017): Se detallan las
caracteristicas de cada componente y al final de los mismos en la tabla 1, se enumeran

los principios o normas en donde estan estructurados.

El componente Ambiente de control: sienta las pautas para el funcionamiento legal y
armonico de los 6rganos, organismos, organizaciones y demas entidades. Logrando el
desarrollo de las acciones, reflejando la actitud asumida por la maxima direccién y el resto del

colectivo en relacion con la importancia del SCI.

El componente Evaluacion de riesgos: establece las bases para la identificacion y analisis de
los riesgos que enfrentan los 6rganos, organismos, organizaciones y demas entidades para

alcanzar sus objetivos.

El componente Actividades de control: establece las politicas, disposiciones legales y
procedimientos de control necesarios para gestionar y verificar la calidad de la gestion, su
seguridad razonable con los requerimientos institucionales. Logrando el cumplimiento de los

objetivos y misién de los érganos, organismos, organizaciones y demas entidades.

El componente Informacion y comunicacion: precisa que los drganos, organismos,
organizaciones y demas entidades deben disponer de informacion oportuna, fiable y definir su

sistema de informacion adecuado a sus caracteristicas.

El componente Supervision y monitoreo: esta dirigido a la deteccion de errores e
irregularidades que no fueron detectados con las actividades de control, permitiendo realizar

las correcciones y modificaciones necesarias.
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Tabla 1: Los componentes de SCI y los principios basicos donde se estructuran.

Componente Principios Basicos
1-Planeacion; planes de trabajo anual,mensual e individual.
Ambiente 2-Integridad v Valores Eticos
de 3-Idoneidad Demostrada
Control 4-Estructura Organizativa

5-Asigancion de Autoridad v Responsabilidad
6-Politicas y Practicas en la gestion de recursos humanos.

Evaluacion

T-Identificacion de riesgos v deteccion del cambio.

de 8-Determinacion de los objetivos de control.
Riesgo 9-Prevencion de riesgos.
10-Coordinacion entre areas,separacion de tareas,
responsabilidades v niveles de autirizacion.
11-Documentacion, registro oportuno v adecuado de las
Actividades  |transacciones v hechos.
de 12-Acceso restringido a los recursos, actives v registros.
Control 13-Rotacion del personal en las tareas claves
14-Control de las tecnologias de la informacion v las comunicaciones.
15-Indicadores de rendimiento v desempeiio.
Informacion |16-Sistemas de informacion, flujo ¥ canales de comunicacion.
v 17-Contenido, calidad, v responsabilidad
Comunicacién |18-Rendicion de cuentas.

Supervicion
y

Monitoreo

19-Evaluacion y determinacion de la eficacia del SCL
20-Comité de prevencion v control.

Efectividad del Control Interno:

Segun el informe COSO, el control interno puede considerarse efectivo en cada una de las tres
categorias de objetivos (1-desempefio, rentabilidad y salvaguarda de recursos; 2-preparacion y
publicacién de estados financieros confiables; 3-cumplimiento de leyes y regulaciones) si: el

consejo directivo y la administracion tienen la certeza de entender que el tiempo en el cual se

estan consiguiendo los objetivos esta acorde con el tipo de operaciones de la entidad. Del

mismo modo con la elaboracion y publicacion de los estados financieros de forma confiable.

Esto para observar si se cumple con las leyes y las regulaciones aplicables (Castafieda Parra,

2014).
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La efectividad del control interno se mide con el transcurso del tiempo. Por esa razon, se
determina con un juicio que resulta de evaluar si los cinco componentes se dan y funcionan
con una alta seguridad. Los controles efectivos son aquellos que estan integrados con el
sistema de planificacion, son flexibles, precisos, oportunos y objetivos (Castafieda Parra,
2014).

El Control Interno y las Pymes:

La existencia de un sistema de control interno es de vital importancia dentro de las Pequefias y
Medianas Empresas (Pymes). Por eso, son indispensable para lograr los objetivos trazados y
mejorar la productividad en todas sus actividades ya sean internas o externas. Del mismo modo,
es un proceso elaborado por la organizacion y es controlado en cada una de sus actividades
dando asi una mayor seguridad en base a las metas propuestas y planteadas (Pavén Sierra'y
otros, 2019).

Por consiguiente, si una Pymes posee como prioridad competir en el mercado, el sistema de
control interno le puede ser muy Gtil como apoyo estratégico y asi evitar peligros y sorpresas
en el camino. En este orden de ideas, cuando se dice que el control interno puede usarse
como recurso competitivo dentro de una Pymes, se plantea que teniendo un sistema de control
confiable adaptado a las necesidades y objetivos de la organizacion se puede determinar con
facilidad las ventajas competitivas y las probabilidades en el mercado donde se desenvuelve

(Pavon Sierra y otros, 2019).

Razon por la cual se considera que el control interno sirve como sistema para los recursos
competitivos de las Pymes. En la medida en que las Pymes, formalizan sus operaciones
administrativamente, tienen mayor posibilidad de encontrar apoyo financiero y mayor
fiabilidad a la vista de los proveedores. A mismo tiempo, obtener compromisos crediticios
que se hacen sumamente necesarios cuando se emprende un negocio. En resumen, es aqui
donde se manifiesta la relevancia del sistema de control interno, que permitira a largo o
mediano plazo obtener resultados favorables que visibilicen las oportunidades y riesgos del

mercado (Pavén Sierra y otros, 2019).
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Caracteristicas generales que comparten las Pyme (Pavon Sierra y otros, 2019):

1) Al estar administradas por sus propietarios, los responsables de la toma de decisiones son
pocos, y muchas veces no cuentan con una administracion financiera.

2) Tienen una orientacion empresarial, de innovacién y accion.

3) Tienen relativamente pocos accionistas y con frecuencia guardan nexos familiares o de
otro tipo entre ellos.

4) Son objetivos como empresa, reflejan los objetivos personales del propietario.

5) Existen en todas las industrias y con frecuencia incursionan en varias lineas industriales.
6) Cuentan con una estructura organizacional horizontal y con pocos gerentes y un contacto
estrecho entre el propietario administrador y el &rea operativa. Se considera, que este tipo de
estructura es eficiente para la toma de decisiones, pero limitada para decisiones mas complejas.
7) Sus necesidades a menudo implican financiamiento, tiene contactos limitados en los mercados

financieros y escasa familiaridad con alternativas de financiamiento.

Estas caracteristicas en muchos sentidos las hacen vulnerables a los riesgos, la baja
competitividad y su mantenimiento en el mercado productivo durante largo tiempo. Por eso, en
la medida que las Pymes formalicen sus operaciones administrativamente tienen mayor

posibilidad, el control interno le permite eso (Pavon Sierra y otros, 2019).

Debilidades mas comunes del sistema de control interno en las Pymes (Viloria, 2005):

1-No existen en la mayoria de las organizaciones planes ni manuales que permitan conocer las
funciones de los empleados, asi como tampoco conocen los objetivos organizacionales.

2-No estén claras las lineas de autoridad ni de comunicacion.

3-Escasa segregacion de funciones, independientemente del tamafio de la organizacion, la
responsabilidad de tareas que pueden inducir a irregularidades o fraudes, recaen en una sola
persona.

4-No existe un adecuado control sobre los activos organizacionales.

5-No estéa clara la entidad o figura juridica de la organizacion, encontrandose, por una parte,
incongruencias entre ésta y la formulacién de la informacion financiera. Por la otra parte, que se

confunde la personalidad juridica de los duefios o socios con la de la organizacion.
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6-No se percibe al sistema contable como un factor mas que interacttia en la organizacion. Se lo
toma como un ente independiente, que tiene fines tributarios, por lo que en muchos casos no se

lo considera para la toma de decisiones.

Por otra parte, existe un costo adicional por la implementacion del sistema de control interno,
sin embargo, para la mayoria de las pymes, puede haber importantes beneficios asociados,
tales como (Viloria, 2005):

Informacion financiera mas eficiente y efectiva.

Mejor informacion para toma de decisiones.

Incremento de la confianza del inversor.

Acceso a mercados publicos de capitales.

Las diferencias principales entre las compafias pequefas con las grandes:

1. Laestructura operativa y organizacional.
2. Los volumenes y complejidad de las operaciones.
3. Laconcentracion de las funciones, tanto en los niveles gerenciales como en todo el

personal de la compafiia.

Estas caracteristicas dan ventajas y desventajas y depende de la estructuracién de los controles
para que aporten al cumplimiento requerido. Por eso, COSO reconoce que la implementacion
de la Estructura puede y debe ser diferente para las compafiias pequefias y ha identificado
varios temas que requieren atencion de parte de ese tipo de organizaciones (Malica y
Abdelnur, 2020).

Manifestacion en las PYMES de los componentes del control interno: Pueden

manifestarse de manera distinta a lo que se observa usualmente en las grandes empresas,
se tom¢ a la entidad Graficas S.R.L como ejemplo para saber como se manifiestan (Casal,
2004):

A. Ambiente de control
e Una PYME puede, en la mayoria de los casos, no disponer de un cédigo de conducta escrito,

lo cual no implica que carezca de una cultura propia. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.
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e Laintegridad y el comportamiento ético pueden notificarse verbalmente en reuniones con el
personal, 0 en negociaciones con proveedores y clientes. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

e Es posible que las politicas de recursos humanos no estén formalizadas tal como se espera en
una gran empresa, pero sin embargo las practicas pueden existir y ser comunicadas.

e Siunaentidad es administrada por sus propietarios, y no esta en la busqueda de capital fuera
de ella, un Consejo de directores o de cuerpos similares, no es imprescindible para un control
interno efectivo. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

B. Evaluacion de riesgos

e Puede ser menos formal y menos estructurado, sin perjuicio de que su andlisis deberia estar
presente en una entidad PYME.

e Dada su estructura, las PYMES suelen ser méas centralizadas y cuentan con un nimero
reducido de niveles de gestion; los objetivos pueden comunicarse a los niveles inferiores en
forma directa y continuada. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

e Es factible para el empresario obtener informacion acerca de los riesgos provocados por
factores externos, mediante el contacto directo con clientes, proveedores, bancos, abogados, y
otras fuentes.

e Los mecanismos para atender a los riesgos internos pueden ser menos formales pero
igualmente eficaces. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

e Es posible formular planes de accion con rapidez, con la participacidn de pocas personas.

C. Actividades de control

e EIl conocimiento directo del empresario de las ventas y el analisis pormenorizado de los ratios
claves y otros indicadores, puede servir para reducir el volumen de actividades de control que
habitualmente se ejecutan en los niveles jerarquicos mas bajos de las grandes empresas.

e El control directo por parte del propietario- director de las actividades puede evitar por
ejemplo, el riesgo de pagos indebidos. A estos efectos se convierte en la Unica persona
autorizada para firmar cheques, siendo ademas el destinatario exclusivo de los extractos
bancarios.

e Sin embargo, los controles de los sistemas informaticos pueden constituir una debilidad
significativa en las PYMES, debido a la manera informal en que habitualmente se
implementan las actividades de control.

D. Informaciéon y comunicacion
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e Los sistemas de informacion en las PYMES son generalmente menos formales, pero
igualmente pueden ser eficientes.

e Las conversaciones entre propietarios y clientes/proveedores claves pueden constituir una
fuente esencial de informacion sobre la preferencia del consumidor u otras variables externas
que pueden afectar estratégicamente a la entidad. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

e Es posible una comunicacion interna mas eficaz entre la alta administracion y los empleados
de las PYMES, debido a sus dimensiones reducidas, a la existencia de pocos niveles
jerarquicos y a la mayor presencia fisica y disponibilidad de la direccién. Asi se manifiesta en
Graficas s.r.l.

E. Supervision y seguimiento

e Las actividades de supervision se manifiestan en la participacion estrecha del propietario-
director en el dia a dia del negocio. Ello suele poner en evidencia desvios importantes
respecto de las previsiones o presupuestos, la inexactitud de los datos operativos o
financieros, el conocimiento directo de los reclamos de clientes, etc. Asi se manifiesta en
Graficas s.r.l.

e Enuna PYME pueden no necesariamente realizarse evaluaciones puntuales de los sistemas de
control interno, los que se compensan con las actividades de supervision continuada de
razonable eficacia. Asi se manifiesta en Graficas s.r.l.

e Por la estructura simple de las PYMES, las deficiencias detectadas a través de los

procedimientos de supervision son facilmente comunicadas a las personas indicadas.

En base a todo lo expuesto se desarrollé para la empresa Graficas S.R.L una tabla de los
componentes de control interno que sirven para medir el nivel de eficiencia, eficacia y
contar con un panorama sobre como la organizacién lleva a cabo el control interno en

general (Ver anexo I).

2. Estudio exploratorio de la experiencia practica sobre el control interno del area

compras como recurso competitivo en la empresa Graficas S.R.L.

a) Unidad de Andlisis: Area de Compras y Pagos de la Pyme.

El objetivo del trabajo es analizar el control interno en el Area Compras y Pagos. Es decir,

determinar la eficacia y efectividad de los procesos administrativos relacionados con dichas
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areas de la empresa. De tal manera que la informacion pueda ser utilizada para optimizar el
proceso de control y procurar el progreso de la organizacion hacia sus objetivos. Ademas este
analisis permitira ver los errores en los procesos y buscar las soluciones para disminuir los

riesgos.

b) Analisis de las Variables: Estructura del Area.

Gréficas S.R.L es una importante Imprenta Grafica de la ciudad de Cordoba, con mas de 23
afios en el mercado. Fabrica, comercializa y distribuye a todo el pais, brindando soluciones
integrales a los clientes en el area disefio, impresion digital y offset, impresion de
gigantografia y gran formato, impresion transaccional y packaging.

Todos los problemas que se observan en el proceso de compras son consecuencia
principalmente por la falta de un adecuado sistema de control interno. De manera
complementaria, tampoco tiene implementado manuales de funciones y procedimientos. En
consecuencia, todo esto lleva a errores dentro del area, por ejemplo las autorizaciones de
compra son sin confeccionar las érdenes de compras. Por ende, no se detallan las
comparaciones de cotizaciones a diferentes proveedores y demas requisitos necesarios para
identificar el producto comprado, ocasionando un problema de informalidad dentro del area
de compras.

Po eso, la falta de control interno en el proceso de compras no permite darse cuenta de los
errores. En consecuencia, no permite alcanzar los objetivos en forma eficaz y eficiente con un

correcto uso de los recursos asignados.

Como resultado de este problema en los proceso se ha realizado un examen y evaluacién del
control interno del ciclo de transacciones de compras, pagos Yy un control interno en base a la
segregacion de funciones. Para ello, se efectuo entrevistas y recopilacion de la informacion
con el personal clave del proceso de compras (Ver Anexo I1). Eso permitid determinar
necesidades, falencias, oportunidades de mejora, y realizar recomendaciones orientadas a
mejorar el control interno del proceso de compras.

Complementariamente se plantea la propuesta del disefio de un manual de funciones de los

principales cargos del proceso de compras y el manual de procedimientos para el proceso de

31 de julio de 2020




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

compras. Las recomendaciones efectuadas tienen el fin de unificar y controlar el
cumplimiento de las rutinas de trabajo. De manera que permitan enfocarse al cumplimiento de

los objetivos, optimizar recursos y aumentar la eficiencia de los recursos de la Organizacion.

Estructura del Proceso Compras - Pagos: Control interno del ciclo de compras en una

empresa.
Segun (Casal, 2004) el ciclo de compras de una empresa incluye todas aquellas funciones

que se requieren llevar a cabo para:
e Laadquisicion de bienes, mercaderia, servicios.
e El pago de las adquisiciones anteriores.
e Clasificacion, resumir e informar lo que se adquirio y lo que se pagoé.
El ciclo de compras contiene la adquisicion y el pago de:
e Inventarios.
e Activos fijos.
e Servicios Externos.
e Suministros o abastecimiento.
Funciones Tipicas:
e Seleccién de proveedores
e Preparacion de solicitudes y compras.
e Funcion especial de compras.
e Recepcion de mercaderia
e Control de calidad de las mercaderias y servicios adquiridos.
e Registro, control de cuentas por pagar y pasivos.
Los controles efectivos son fundamentales, ya que permiten evaluar:
e Lagestion de las compras.
e EIl cumplimiento de las normas y procedimientos de la empresa.
e Laadherencia a las politicas y a los objetivos de la direccion.
Aspectos basicos de la aplicacion del control interno
e Separacion de funciones de autorizacion, custodia y registro.
e Supervision interna.

e Procedimientos administrativos claramente definidos.
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e Recursos humanos que integran la organizacion.
Estructura organizativa

e Division del trabajo.

e Coordinacion de las actividades.

e Puestos y departamentos.

e Funciones o actividades con caracteristicas similares.

¢ Relaciones jerarquicas (consultivas, funcionales, auxiliares, colaborativas).

e Organigramas o gréaficos para representar la estructura organizativa.

e Bases para el disefio de la organizacion (definicion del contenido y limites de las
tareas, puestos, departamentos, procedimientos, relaciones de autoridad; unidad de
mando; unidad de direccion; autoridad y responsabilidad; alcance del control;
homogeneidad de las tareas; localizacion de la autoridad en funcion de las decisiones;
presencia de la autoridad; graduacion de la autoridad; armonia entre jerarquia y las

funciones).

¢ Qué sector debe cargar las facturas de proveedores?:

Antes de comenzar a detallar el proceso de Compras, se discutird algo que sucede a
menudo en las pymes. La pregunta es saber quién se debe encargar de registrar las facturas
de los Proveedores al sistema, si es funcion del departamento de compras o de

administracion.

El procedimiento relativo a la liquidacion de una factura no es uniforme. De hecho, hay
diferencias de opiniones sobre si la comprobacion y aprobacion de la factura es funcion del
departamento de compra o del departamento de contabilidad (Pirela, 2005).

En muchas empresas priva el criterio de que el trabajo es de caracter contable, por lo cual
el departamento de contabilidad le corresponde hacerlo: En estas empresas el departamento
de compras envia la factura con la verificacion de la recepcion y las observaciones si
corresponde. Luego los términos y la revisién de precios son comprobadas por la
administracion, para este fin se mantiene un expediente de cada una de las érdenes de

compras (Pirela, 2005).
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Los argumentos para este procedimiento son que dichas comprobaciones son verdaderamente
una funcién de contabilidad. Por ende, libera al departamento de compras de realizar una tarea
que no le corresponde y asi se concentra todo el trabajo contable en una sola oficina. Ademas
se tiene una comprobacién y un balance entre los compromisos de comprar y pagar al

proveedor (Pirela, 2005).

La razon principal para que las facturas sean comprobadas en el departamento de
compras. Ahi fue donde se hizo el contrato original, si hubiera discrepancia, la accion
inmediata puede ser tomada por compras, donde se aplica el procedimiento de reclamo al
proveedor. Luego se corrobora si la orden de compra coincide con la factura. También se
recibe la confirmacién de la inspeccidn de los articulos, de que estos son aceptables.
Finalmente el departamento de compras envia su copia duplicada de la factura y el informe
del departamento de recepcion al departamento de contabilidad, en donde el original de la

factura esta en su expediente

Segregacion de Funciones:

Por otra parte desarrollaremos algo importante dentro del control interno y es la
segregacion de funciones. En definitiva algo que se tiene que dar en el area para el control
y funcionamiento adecuado. Por tltimo, como se implementd en el area compras de la

empresa bajo estudio Graficas S.R.L.

La segregacion de funciones sirve para prevenir el fraude interno en la organizacion. Con
esto un individuo no llevara a cabo todas las actividades de operacion, no todo estara bajo su
responsabilidad. El principio basico al momento de definir este esquema, es que ninguna
persona debe manejar todas las fases de una transaccion, “ninguna persona debe ser capaz de
registrar, autorizar y conciliar una transaccion”. ElIlo como mecanismo de proteccion para
esas mismas personas y de la misma organizacion (Klus, 2018).

Toda transaccion debe pasar por las fases de: aprobacién, autorizacion, ejecucion y
registro, cuyo control debe estar a cargo de empleados independientes del departamento que
posee la responsabilidad de la operacion. Todos los cargos deben tener un manual de
funciones y procedimientos, aquel documento técnico normativo que los define dentro de la

estructura organica y funcional de la empresa (Javier Klus, 2018).

31 de julio de 2020




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

Sequn (Klus, 2018) La segregacion de funciones implica:

e Que la empresa disponga de un manual de procesos y procedimientos, asi como un
manual de funciones. Esto ayuda a que todos y cada uno de los que hacen parte de la
organizacion, se le asignen y se le reconozcan los diferentes roles que juegan dentro de
la misma.

e Que el recurso humano incorporado en la organizacion, cuente con el perfil necesario
para acometer con responsabilidad y calidad las labores que le son encomendadas.

e Que todos y cada uno de los empleados de la organizacion distingan, donde parten sus
funciones y responsabilidades. Por lo tanto, donde comienzan las funciones de sus
compafieros de grupo, area o0 proceso.

o Todos los integrantes de la organizacion deben conocer el arbol y nivel jerarquico de
decision de su empresa.

« Ninguna persona esté facultada para registrar, autorizar y conciliar una transaccion.
Ademaés, debe pasar por cuatro etapas clave como aprobacion, ejecucion, registro y
custodia, a través de departamentos o unidades independientes.

« Para poder identificar la distribucion de funciones dentro de los procesos y
procedimientos, se requiere diagramar las actividades del proceso. También identificar
los tipos y calidades de los controles, para asi, reducir aquellos que son inoperantes.

« Una vez se tengan identificadas las funciones de todos y cada uno de quienes

intervienen en los procesos, serd mas facil endilgar responsabilidades.

Ahora bien, centrandonos dentro del Area Compras un par de incompatibilidades que se
pueden dar en toda organizacion. Ellas son: el que genera la orden de compra no puede

aprobarlay el que genera la orden de compra no puede recibir las facturas.

En el caso de la empresa Graficas S.R.L se da que el que genera la orden de compra recibe la
factura y la carga en el sistema. Pero para estos casos hay controles que de ser realizados
correctamente impiden el riesgo de fraude, segun lo explica (Klus, 2018):
e La funcién de aprobacion de las Ordenes de Compra se encuentra asignada a
otra persona, o bien exista una cadena de aprobacion. De esta forma, por mas
gue un comprador genere una Orden de Compra en principio no autorizada,

deberia ser detectada en esta instancia de aprobacion.
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e La funcion de recepcion de Mercaderia se encuentra asignada a otro usuario.
De esta forma las cantidades recibidas deberian ser las exactas o convenidas en
la Orden de Compra. La mayoria de los sistemas actuales, es casi seguro que si
se ingresara una Factura por una cantidad facturada mayor que la recibida, esta
factura se bloquearia, requiriendo algun tipo de aprobacion.

e La funcidn de aprobacion de facturas se encuentra asignada a otro usuario. De
esta forma, por mas que el usuario pueda ingresar la factura al sistema, existira

una instancia posterior de andlisis y aprobacion de la misma.

Como vemos es estos ejemplos se deben analizar las incompatibilidad y ver si encontramos
una solucion que se acomode a las necesidades y recursos de las empresas. En el caso de la
empresa bajo estudio se dan los controles antes descriptos que hacen tener un apropiado

esquema de segregacion de funciones en el area compras.

Detalle del proceso actual del ciclo compras — pagos: Departamento de Compras:

Se hizo una descripcion del proceso actual de compra de materiales tal como suceden para
luego analizarlos. Para luego poder dar un juicio de las fallas que presenta y hacer los
cambios pertinentes. La descripcion del proceso actual de compras de Insumos es:

Personal Area Compras: estd compuesta por dos personas una Juniors y la otra Senior, el
sector cuenta con un encargado, que también lo es del &rea logistica. No hay asignacion de
responsabilidades, asignacion de funciones y tampoco cuenta con manual de politicas y
procedimientos por escrito. El area no tiene definidos claramente cada puesto de trabajo. Esto
Ileva que muchas veces se roten al personal de un area a otra segun las necesidades de otros
sectores sin saber que funcion cumple cada uno. Por esa razén, le genera un dafio al area
compras, al sacar una persona y no remplazarla o distribuir las tareas que realizaba,

descoordinado todo.

Una observacion que se desprende del analisis de la empresa, es que distintas areas realizan
compras sin informar al sector compras ni al area administracion. Se opera y ejecutan
acciones sin respaldo documental, perdiéndose informacion relevante y de gran importancia

para la contabilidad y la gestidn financiera de la organizacién. Esto también demuestra dos
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cosas, por un lado las compras no se centran en una sola area y por otro bajo nivel de

comunicacion entre las distintas areas de la empresa.

Proceso de Compras: Esta compuesto por 6 etapas.

1. Necesidad de compras
No existe una politica formal por escrito. Cada sector de produccion envia por mail al
encargado del almaceén los requerimientos de insumos de cada pedido de ventas, quien debe
verificar si existen los materiales en stock. En caso de faltantes debe ingresar el pedido por el
remanente sin stock. A razon de esto, se manda un mail al gerente de produccion para que
autorice el pedido. Finalmente el encargado del depdsito reenvia el mail a compras donde
figura la autorizacion para que realice la solicitud de compra al proveedor.
Por otro lado se trabaja con stock minimos de algunos insumos, ejemplo son las tintas, cuando
se alcanzd el “Punto de Pedido” definido por el Gerente de produccion. En consecuencia, el
encargado del depdsito debe enviar un mail al gerente quien autoriza esas compras,

posteriormente se reenvia ese mail a compras para que realice el pedido.

2. Solicitud de Cotizaciones y Eleccion del proveedor.
El departamento de compras no cuenta con una politica formal para el procedimiento de
calificacion de proveedores. Una vez recibido el mail de parte del almacén, lo primero que
hace compras es solicitar cotizaciones. Luego compara entre dos o tres proveedores precio,
calidad y disponibilidad de insumos, nada de esto queda formalmente escrito y no siempre se
realiza este procedimiento.
El departamento de compras cuenta con un detalle de proveedores que manejan para compras
habituales, pero cuando se comienza a trabajar con un nuevo proveedor no posee un
instructivo para solicitar informacion. Se indica ademas, que no se consideran en costos

extras, ejemplo percepciones de otras jurisdicciones y en algunas ocasiones costo flete.

3. Elaboracién de érdenes de compras
El departamento de compras no elabora 6rdenes de compra, solo informa mediante un correo
electronico a deposito de la mercaderia comprada, detallando insumo, precio y cantidad que le
ingresaran para que pueda comparar con lo entregado por el proveedor. Los pedidos se
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realizan por correo o teléfono a los proveedores, no existe un documento pre establecido y

con secuencia numérica.

4. Recepcidn de la compras
Una vez entregada la mercaderia por parte del proveedor, el encargado del almacén, controla
que las cantidades solicitadas por compras coincidan con las efectivamente recibidas. En caso
de encontrar diferencias, entrega al area compras un informe sobre el detalle de esas
cuestiones. Luego verifica que la calidad y estado de la materia prima es la adecuada y este
dentro de los estandares aceptados por la empresa. Finalmente entrega al &rea compras los
remitos verificados, el informe de diferencias de corresponder, la factura recibida y su

aprobacion a la calidad de la mercaderia recibida.

5. Registracion de la factura del proveedor
El proveedor envia al departamento de compras las facturas por correo o cuando manda la
mercaderia. Luego el analista de compras controla el precio acordado y la cantidad recibida a
través de la firma del remito o factura por parte del responsable del depoésito en sefial de

conformidad por la entrega. Finalmente se procede a registrar las facturas.

6. Pago a Proveedores.
La forma de pago a proveedores en general es cuenta corriente a 30 dias fecha factura, las
compras ocasionales se realizan por transferencia o contado. El control para el pago de las
facturas es el siguiente: Las facturas de proveedores solo se pagan si tienen todas las firmas de
seguridad. La del encargado depdsito; la de compras donde figura que se control6 precio,
cantidad y cargada en el sistema. Por ultimo, la firma del gerente de produccion autorizando
la compra. Las 6rdenes de pago se guardan firmadas por el proveedor y se adjunta el recibo de

dicho pago.

Estructura del Proceso de Control Interno dentro del area:

Luego del detalle del proceso actual se pueden sacar las siguientes conclusiones a manera
de resumen como esta funcionando el control interno dentro del area compras:
Al observar la existencia de descripciones de cargos establecidas, ésta se considera regular.

Dado que, aunque existe segregacion de funciones, ejemplo de ello es la persona que genera
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la compra no es misma que la aprueba, se observé que las funciones no estan explicadas de
manera escrita y son dadas a conocer de manera verbal. Por esa razon, se pierden en algunas
ocasiones el control de actividades de cada empleado. Para solucionar este problema se deben

confeccionar un manual de funciones y de procedimientos para el area.

Al observar el flujo de documentos, se puede indicar que es regular, al no realizar érdenes de
compra. En consecuencia, no se tiene seguridad si la mercaderia que se recibe es lo que
realmente se pide. Por otra parte no se concilia adecuadamente las cuentas de proveedores.
Ademas, no se realiza seguimiento adecuado de las facturas que se reciben. Para ilustrar, al
verificar en el sistema lo cargado versus pagina de Afip, figuran facturas que le hacen a la

empresa, sin registrar por esta.

Cuando se pregunto si la informacion del inventario era confiable y actualizado, el encargado
del deposito contesto que habia demoras en la carga de datos. En otras palabras, a pesar de no
se realizaban 6rdenes de compra, el sector de compras en cada pedido que realizada le pasaba
un detalle por correo de la mercaderia que le ingresaria. En ella se especificaba precio,
cantidad y descripcion del producto para comparar con remito del proveedor. Finalmente si no
habia discrepancias lo cargaba al sistema.

Ademas recientemente se adquirido un sistema en la empresa para la sistematizacion y control
de todas las actividades de la misma. En otras palabras, existen algunos formatos que se
Ilenan de manera manual para luego ser ingresados al sistema. Es decir, realizando un proceso
dos veces, en consecuencia retardando muchas actividades y trabajo. En definitiva
ocasionando discrepancia entre sistema e inventario fisico por omision de ingreso de

informacién manejada en los formatos manuales.
El flujo comunicacional entre los empleados de los departamentos de almacén,
administracion, compras y gerencia es bueno, aunque a veces entre ellos no se comunican

algunas de las transacciones de compras.

Con respecto al uso de procedimientos, es regular, ya que existe delegacion de funciones,

formatos y lineamientos pero por todo lo mencionado anteriormente no se llevan
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adecuadamente. Especificamente, el personal que ingresa en muchas ocasiones no termina de
conocer las funciones inherentes a su cargo. También el aprendizaje se da de forma escasa,
solo el personal que tiene tiempo en la empresa conoce qué debe y qué no debe hacer,

manejando un conocimiento que puede ser aprovechado por la empresa.

Por Gltimo, se observé que el personal mas antiguo en la empresa manifiesta resistencia al
cambio de cualquier procedimiento establecido por administracion. Estos resultados indican la
importancia de formalizar los procesos dentro del area de Compras. En resumen, es necesario
intervenir con un proceso de control interno para fortalecer los procedimientos habidos. O sea,
entrenar al personal para la consecucién de los mismos, particularmente, un manual de

funciones y procedimientos seria una importante herramienta para ello.

Resumen de las debilidades y fortalezas del area compras:

Debilidades del Area Compras.

a) No se solicitan cotizaciones a varios proveedores para compras de materias primas.
A efectos de obtener los mejores precios, condiciones, calidades etc. Se requiere que se
puede verificar que se estén realizando las compras en la forma mas conveniente para la
empresa. Se corre el riesgo de que el costo de los bienes exceda su valor recuperable.

b) No se realizan 6rdenes de compras o notas de pedido pre-enumeradas.

cotizaciones, si la mercaderia recibida es la solicitada, que area solicito la mercaderia o si hay
devoluciones de parte de la mercaderia.

c) Algunas compras se realizan fuera del area.

compras, a su vez no se piden los comprobantes perdiendo IVA por la compra.

d) No se realizan pruebas fisicas de inventarios.

que se llevan en el control de inventarios no concuerdan con los datos del almacén.

e) Laempresa no cuenta con un organigrama, ni con manual de funciones y tampoco

procedimientos escritos del circuito de compras.
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funciones de los empleados, ni conocer los objetivos organizacionales. También las
actividades de supervision se ven limitadas.

f) No existen compras estratégicas.

Es un modelo de compra muy utilizado por la mayoria de la empresa. De esta forma,
podemos decir que compras estratégicas, es un modelo estructurado que utiliza un proceso de
administracion, equipos interdisciplinarios y herramientas analiticas. En definitiva sirve para
reducir el costo total de los bienes y servicios que se compran en toda la organizacion

g) No se concilian las cuentas de proveedores.

problemas de desabastecimiento por falta de pago y no saber cuanto realmente se debe.
Ademas genera una contabilidad deficiente.

h) Facturas proveedores.

Las facturas de la mayoria de los proveedores se reciben junto a la mercaderia, con lo cual se
deberia controlar y registrar en el mismo dia en el sistema, pero eso no sucede muchas veces.

Por otro lado, otras compras se pagan antes por transferencia sin registrar la factura, que

Fortalezas del Area Compras.

i) Las compras son autorizadas por funcionario responsable.

que la compra cumpla estandares requeridos. Hace a la eficiencia operativa.

j) Se cotejan los precios incluidos en las listas de precios con las facturas del proveedor.
facturas con las listas de precios de los proveedores o con los precios acordados al pedir
cotizaciones.

k) Existen puntos criticos de inventario (punto de pedido).

son mas demandados, ejemplo tintas, a efectos de evitar quiebras de stock, por falta de

materiales y las demoras en las entregas, hace a la eficiencia operativa del area.
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Evaluacion de la Efectividad del Control Interno:

La efectividad del control interno se mide con el transcurso del tiempo con un juicio que
resulta de evaluar si los cinco componentes se dan y funcionan con alta seguridad. Los
controles efectivos son aquellos que estan integrados con el sistema de planificacion, son
flexibles, precisos, oportunos y objetivos (Castafieda Parra, 2014).

Los cinco componentes del control interno en el Modelo Coso y que describen como

funciona el control interno dentro del area compras son:

Ambiente de control.

El departamento de compras de la empresa se caracteriza por la informalidad, en general no
existen politicas para realizar la gestion de compras. Tampoco hay organigrama del sector,
codigo de conducta, manuales de funciones y procedimientos que detallen las tareas que

debe hacer cada integrante del area.

Por otro lado, no esta definido el procedimiento de busqueda de personal para el area.
Incluso al no estar definidas las funciones que tienen que cumplir muchas veces se toma

personal no capacitado para realizar las tareas y no existen programas de capacitacion.

En cuanto a la filosofia y estilo de direccion le falta tomar decisiones para organizar el area
y que funcione acorde a las necesidades de la empresa. Finalmente en cuanto al logro de
objetivos empresariales al no existir procedimientos escritos la gerencia no puede controlar

las operaciones que cada empleado maneja mal.

En el departamento de compras realizan una investigacion acerca de los riesgos y sus
ocurrencias dentro de la organizacion pero sin metodologia aprobada y escrita. Hay una
adecuada segregacion de tareas y responsabilidades y ciertos controles son realizados por
la administracién. Po otro lado no existen indicadores que evidencie el proceso de mejora

del sector, ni se evalta el cumplimiento y resultados obtenidos.




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

Actividades de Control.

La empresa cuenta con un sistema de informacion donde cada uno tiene un usuario y
contrasefia, estan claramente delimitadas a que funciones del sistema pueden acceder.
Se realiza un control de las facturas ingresadas al sistema cotejando con la base de
comprobantes recibidos que brinda la base de datos de Afip. También hay un control

excautivo en la empresa de la entrada y salida tanto del personal como de la mercaderia.

El flujo comunicacional entre los empleados de compras, depdsito, administracion y tesoreria
no es muy bueno, hay transacciones que no se comunican, tampoco lo es con otras areas. Lo
positivo son las reuniones semanales con el fin de resolver los problemas que hay en el sector.
La informacion de proveedores no es actualizada en el sistema contable por no conciliar las

cuentas, por lo que la informacién del sistema no es confiable.

Para llevar un adecuado control de los procesos que se realizan dentro del departamento
de compras es necesario monitorear y vigilar constantemente las acciones realizadas. Por
eso, la empresa cuenta con un sistema administrativo donde queda registro quien realiza
cada accion. Al mismo tiempo, la administracion controla las facturas cargadas
revisando fisico versus sistema y que estén todas las firmas de control y autorizacién de
los comprobantes. Por ultimo, se concilian todos los meses bancos para controlar los

pagos por esa via.

En sintesis, para lograr un buen monitoreo se debe contar un manual de funciones
definido para el departamento de compras, lo cual el area no cuenta, resultando dificil
controlar como los empleados desarrollan sus tareas. En cuanto a controles del almacén,

no se realizan recuento fisico.

Complementariamente al analisis del sistema de control interno en base a los cinco
componentes del Modelo COSO, se ha realizado un examen y evaluacion del ciclo de
transacciones de compras de Graficas S.R.L; es una tarea adicional y que resume

todo el trabajo realizado hasta ahora informando las observaciones, acciones de

31 de julio de 2020




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

control y los riesgos que puede traer si no se tienen en cuenta dichas observaciones
(Ver Anexo I1I).

Disefio del Nuevo Circuito de Compras — Pagos.

Luego de efectuar la recoleccion de informacion del proceso de compras, se procedié a
preparar la propuesta de manual de procedimientos y de funciones (Ver Anexos IV y V), esto
ayudara a organizar el area compras para aumentar la eficiencia y eficacia, incluyendo las
correcciones a las deficiencias de control interno identificadas en el proceso. Primeramente
se contestaran algunas preguntas claves para entender la importancia de dichos

manuales y entender mejor la necesidad de contar con ellos.

Manuales de Politicas y Procedimientos: Respuestas claves sobre su importancia en el

control interno.

Las preguntas que se hacen todos a la hora de elaborar los manuales son (Alvarez Torres;
2020):

1. ¢Por qué se deben elaborar manuales de politicas y procedimientos?

Porque es una de las mejores herramientas para administrar una organizacioén. Sirven para
transmitir completa y efectivamente los conocimientos, experiencias y cultura organizacional
a todo el personal de nuevo ingreso y al promovido a un nuevo puesto. Documenta la

experiencia acumulada por la organizacion a través de los afios en beneficio de si misma.

2. ¢ Cuales son los principales manuales con que debe contar una organizacion?

El manual de calidad, el manual de politicas y procedimientos, el manual de
organizacion, los manuales de métodos y otros manuales requeridos por el particular
tipo de negocio.

o El manual de calidad es un manual que contiene las directrices generales acerca del
funcionamiento del Sistema de Gestion de la Calidad de la organizacion. Se puede
desarrollar con base en la NORMA ISO o en algun otro procedimiento funcional.

e Los manuales de politicas y procedimientos son manuales que documentan las
actividades y procesos que desarrolla cada una de las areas de la organizacion

« El manual de organizacion es un manual que documenta la cultura y estructura de la

organizacion. Generalmente incluye los organigramas, los perfiles de puesto, las
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descripciones de puesto, la filosofia y los valores de la organizacion. Se utiliza
principalmente para hacer la induccion del personal de nuevo ingreso.

e Los manuales de métodos son manuales especializados que desarrollan y utilizan
principalmente las areas técnicas de la organizacion: ventas, produccion, ingenieria,
disefio, control de calidad, investigacion y desarrollo, informatica, sistemas y
mantenimiento, entre otras areas.

o Otros manuales se pueden desarrollar en funcién de las necesidades especificas por
documentar. La informacion debera estar relacionada con un tema en particular. Estos
manuales pueden desarrollarse utilizando como guia los procedimientos y formatos
maestros y los ejemplos incluidos en este manual y las normas correspondientes del
Sistema de Gestion de la organizacion.

Algunos ejemplos de otros manuales son: manual de ética, manual de responsabilidad
social, manual de administracion ambiental, manual de planeacion estratégica, manual
para el desarrollo de proveedores, manual del corporativo, manuales de maquinaria 'y
equipo, manual para el ahorro de energia eléctrica, manual para el tratamiento de aguas

residuales, etc.

3. ¢Cuando se justifica elaborar un manual?
Cuando las pérdidas, el estrés de la gente, el desperdicio de la organizacion, los conflictos
interdepartamentales y las quejas de los clientes sean mayores que el costo y el tiempo
dedicados al disefio y elaboracion de politicas, procedimientos y manuales.

« Cuando se requiere capacitar continuamente personal de nuevo ingreso.

« Cuando se van a abrir sucursales o franquicias.

o Cuando se va a delegar responsabilidades en otras personas.

o Cuando se esta institucionalizando a la empresa / organizacién y ya no se puede

depender solamente de unas cuantas personas.
o Cuando se esta en un proceso de certificacion del Sistema de Gestion.
o Cuando se quiere valorar mas ante un tercero (socio o inversionista) la efectividad de la

administracion y disminuir el riesgo de las futuras inversiones.




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

4. ¢ Qué herramienta se puede usar, en lugar de la elaboracién de manuales, para
administrar una organizacion?

Un buen sustituto de los manuales es la experiencia de la organizacion traducida en buenas
costumbres y habitos. Debe estar apoyada en un funcional sistema de informacion, respaldada
en una rotacion casi nula de personal e inmersa en una cultura organizacional orientada al
desarrollo y a la mejora continua. ¢Es dificil contar con todo esto? Bueno, la alternativa

todavia sigue siendo la elaboracion de manuales de politicas y procedimientos.

5. ¢Coémo ayudan los manuales a normalizar una organizacion?
Las 10 caracteristicas de una organizacién normalizada son:
1. Tienen un equipo directivo que dirige los esfuerzos de crecimiento y desarrollo de la
organizacion.
Tienen una cultura de resultados midiendo continuamente sus objetivos e indicadores.
Conocen su posicion competitiva frente a sus principales competidores.
Tienen una estructura organizacional bien definida.
Tienen programas anuales de certificacion de competencias laborales.
Se administran a través de politicas y procedimientos.
Tienen un sistema de gestién certificado por un organismo de tercera parte.
Tiene un proceso formal de planeacion estratégica.

© © N o O bk~ DN

Implantan planes y programas de mejora.

10. Tienen una cultura organizacional homogénea.

6. ¢Como saber si ya es el momento adecuado de elaborar los manuales de politicas y
procedimientos?

1. ¢Se percibe mucha accion y pocos resultados en las areas? ¢ Los clientes estan
insatisfechos con los resultados obtenidos?
¢Hay poco analisis y discusion madura dentro de las juntas de trabajo?
¢Hay demasiada informacidn, muchos reportes y pocos resultados de alto impacto?

¢La gente anda a la deriva sin tener objetivos, indicadores y metas definidas?

o M N

¢Falta sinergia y apoyo entre las areas para alcanzar objetivos que contribuyan al

incremento de competitividad de la organizacion?
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6. ¢Hay muchas oportunidades en el mercado que no se detectan o que no se aprovechan
adecuadamente? ¢Hay muchos proyectos que se quedan a medias?

7. ¢Hay mucho desperdicio organizacional derivado de la estructura organizacional, de la
indefinicion de puestos, de la indefinicion de politicas y procedimientos, de la poca
orientacion a resultados y de una cultura organizacional méas familiar que institucional?

8. ¢La organizacion desconoce el grado en que estd mejorando afio con afio su nivel de
competitividad?

9. ¢Alaorganizacion le gustaria contar con algin modelo organizacional que le sirva de
guia para incrementar su desempefio econémico y su desempefio organizacional?

10. ¢ Los socios perciben lentitud en los resultados obtenidos y/o pocos resultados en
funcidn de la inversién organizacional?

Si la mayoria de las respuestas son afirmativas, probablemente sea el tiempo adecuado para
iniciar con la elaboracién de los Manuales de Politicas y Procedimientos porque, ademés de
alinear y balancear los procesos de negocio, se identificarian y capitalizarian méas

rapidamente las oportunidades de negocio.

Para finalizar el trabajo, después de tener un conocimiento sobre la importancia de
contar con los Manuales de Procedimientos y Funciones, se adjuntan los mismos en los
Anexos IV y V respectivamente. En ellos se detalla el nuevo proceso de compras, el
proceso de pagos y las responsabilidades de cada miembro que intervienen en dichas

tareas.

3. Estudio exploratorio bibliografico sobre el Cuadro de Mando Integral en el

contexto de las pymes

La necesidad de medicion de las politicas empresariales:

A través del tiempo se han implementado diversas herramientas que permiten a los
administradores, en conjunto con sus asesores profesionales, medir el impacto y evolucién de

las politicas implementadas por la firma (Sanchez Abrego y Richon, 2018).

Una de estas herramientas frecuentemente utilizadas en la gestion de la empresa es el llamado

Tablero de Comando (Balanced Scorecard), creado en 1992 por los autores americanos
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Kaplan y Norton. Su importancia radica en que, por medio de un conjunto resumido de
indicadores muestrea de forma continua cuando la organizacion y sus colaboradores alcanzan

las metas del Plan Estratégico (Sanchez Abrego y Richon, 2018).
Esta herramienta tiene sus ventajas y desventajas, pero resulta amigable a la hora de
implementarse en la empresa y ha tenido una suficiente difusion en el &mbito empresario

argentino (Sanchez Abrego y Richon, 2018).

Principales caracteristicas del CMI (Sanchez Abrego v Richon, 2018):

1) El proceso de disefio del Tablero de Comando se inicia con la definicion de la vision,
mision y valores de la organizacion. Luego, a partir de ello se desarrolla la estrategia, que se
representa a traves del mapa estratégico.

2) Un mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a través de
relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y
la estrategia de la organizacion.

3) El mapa estratégico del Tablero de Comando presenta los objetivos estratégicos desde
cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

4) Las perspectivas contribuyen a organizar el modelo de negocio y estructurar los

indicadores y la informacion.

La Utilidad del CMI (Amat Salas, Banchieri, 2016):

e El modelo provee informacion valiosa y ofrece una vision global del desempefio de la
organizacion a los directivos.

e Laaportacion del modelo para la gestion integral de la estrategia. Permite esclarecer y
descifrar la vision y la estrategia; trasmitir y relacionar los objetivos e indicadores
estratégicos. También planificar, fijar los objetivos y encauzar las iniciativas

relacionadas con la estrategia; y, acrecentar el feedback y la formacion estratégica.

¢Por qué las Empresas deberian usar un cuadro de mando integral?

El Balance Scorecard, en adelante BSC, es una herramienta de gestion estratégica que permite
tener bajo control y relacionadas todas aquellas medidas que representan las variables claves

para dirigir un negocio. EI BSC surge de la necesidad de ofrecer a los directivos una vision

31 de julio de 2020




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

completa del rendimiento de una empresa bajo dos premisas (Sanchez Vazquez, Vélez Elorza
y otros, 2016):
1. Un Unico indicador (el beneficio) y

2. El exceso de medidas es ineficiente, distrae y satura.

De esta forma, el empleo de esta herramienta posibilita a los directivos establecer objetivos e
identificar y definir un conjunto de variables claves que, relacionados con la estrategia,
permitan hacerla operativa y realizar un seguimiento respecto de los logros. La clave para su
disefio esta en los factores criticos de éxito, definidos como aquellos aspectos de la empresa

en los que es esencial (Sanchez VVazquez, Vélez Elorza y otros, 2016).

De acuerdo con el enfoque del BSC, los objetivos, factores e indicadores se estructuran en
cuatro principales grupos interrelacionados, cada uno de los cuales representan distintas
perspectivas de la empresa, tal como muestra la Figura 1. De esta forma, su disefio y uso
permitiria a los empresarios examinar sus empresas estableciendo objetivos desde cuatro
perspectivas distintas que dan respuesta a cuatro interrogantes basicos (Sanchez Vazquez,
Vélez Elorza y otros, 2016):

1. Perspectiva financiera: ;cémo debe aparecer la empresa ante sus

accionistas/inversores para tener éxito financiero?

2. Perspectiva del cliente: ;como debe aparecer la empresa ante sus clientes para

alcanzar su mision?

3. Perspectiva interna: ¢en qué debe la empresa ser excelente para satisfacer a

accionistas/inversores y clientes?

4. Perspectiva de innovacion y aprendizaje: ,como mantendra la empresa su capacidad,

mejorando y cambiando para conseguir lograr su mision?
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Financiera

Paratener éxito financiero,  como
debemos ser vistos por nuestros
accionistas?

Clientes T Procesos Internos
o Visidgn y _
Para lograr nuestra vision, { como S Estrategi —> Para satisfacer a nuestros chientes y
debemos ser vistos por nuestros FTege accionistas, { qué procesos deben
clientes? l ser destacados?

Aprendizajey Crecimiento

Para lograr nuestra vision, { cdmo
debemos mantenar nuestra
capacidad de cambiar y mejorar?

Figura 1. Perspectivas del BSC (Tomado de Kaplan & Norton, 1992).

L as caracteristicas de cada uno de estas perspectivas sequin (Albert Diaz & Hernandez
Torres, 2004) son:
1. La perspectiva financiera: Las medidas y objetivos financieros juegan un doble papel:

Definen la actuacion financiera que se espera de la estrategia; sirven como objetivos y
medidas finales de todos los demas perspectivas.

2. La perspectiva del cliente: Describe como se crea valor para los clientes, se identifican

los segmentos de clientes y de mercado en que se han elegido competir. El conjunto de
atributos de estas propuestas:
e De productos y/o servicios: Funcionalidad, precio, calidad.
e Larelacion con los clientes: Entrega del producto y servicio al cliente,
respuesta y plazo de entrega.
e Imagen y prestigio: Factores intangibles que atraen a un cliente hacia una
empresa.

3. La perspectiva del proceso interno: Definen los procesos claves de la cadena de valor

que entregan a los clientes soluciones a sus necesidades. Ademas, es la base sobre la

que se sustenta la organizacion para alcanzar los objetivos marcados.
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4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Identifica la infraestructura que la

empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Se miden la
satisfaccion del trabajador, retencion del personal clave y productividad del trabajo. La

figura 2 muestra la relacion de dicha perspectiva.

Cada perspectiva es indispensable para visualizar la empresa como un todo. Los indicadores
se relacionan entre si mediante un sistema de vinculos o asociaciones causa-efecto que
“relatan” la estrategia. De esta forma, se conectan los objetivos y se traslada la estrategia en

un mapa de causas y efectos (Sdnchez Vazquez, 2016).

Fragmento de tablero de comando en la
dimensioéon “CRECIMIENTO Y DESARROLLO

HUMAMNO™ CAPACITACION
ESTRATEGICA
LCUMFE | ENUIAS
DEL PERSOMAL
RETEMCION SABER
PERSOMAL CLAVE
s, TECHOLOGIAS ESTRATEGICAS
%,
SATISFACCION MFRAESTRUCTURA %— SISTEMAS
DEL TRABAJADOR PODER
/’ EQUIFAMIENTO
PRODUCTIVIDAD
DEL TRAEAJD
OTORGAR PODER AL PERSOMAL

CLIMA LABORAL COHERENCIA DE OBJETIVOS
QUERER PERSOMALES CON LA
EMPRESA

TRABAJD EN EQUIPO

Figura 2. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento (Tomado de Albert, 2004).

Procedimiento que se sique para la construccion del cuadro de mando integral:

I.  Presentacion de la vision, mision, valores y la estrategia empresarial.
Il.  Diagnostico inicial de la gestion de la empresa: las perspectivas.
1. Desglosar la visién por cada perspectiva y formular los objetivos estratégicos.
IV.  Definicion de los indicadores de resultado y los inductores de la actuacion.
V. Identificar las relaciones causa-efecto y establecer el mapa estratégico de la actividad.

VI.  Formulacién de metas para cada indicador e iniciativas estratégicas.
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VIl.  Retroalimentacion y control.

4. Diseno de un Cuadro de Mando Integral gue le sirva a la Empresa Graficas

S.R.L en la toma de decisiones.

Presentacion de la Empresa:
GRAFICAS SRL es una EMPRESA GRAFICA como lo dice su hombre, con gran

protagonismo en el area de impresion digital, impresion offset e impresion de gran formato,

nacio en el afio 1991, cuando comenzamos prestando servicios de copiado y libreria en

facultades y colegios de la ciudad de Cérdoba.

Abarca también otros sectores como lo son centro de copiados, libreria comercial, escolar y
desarrollo de merchandising y regalos empresariales. Una caracteristica de esta empresa es la
constante innovacion tecnoldgica que lleva a cabo en su estructura productiva. Graficas S.R.L
cuenta con un gran capital formado por tres partes fundamentales: recurso humano actual (con

todas sus capacidades y entrenamientos), el recurso tecnoldgico y el mercado (los clientes).

Con mas de 23 afos de trayectoria, brinda un servicio integrado de impresiones Gnico en el
centro del pais, cubriendo todas las necesidades graficas de una empresa, en la Tabla 2 se

detalla un resumen de los servicios que ofrece en la actualidad.

Es una joven empresa nacida bajo el signo de estos tiempos: profesional, dinamica,
tecnolégicamente vanguardista, competitiva y comprometida con la eficiencia. Su experto
equipo humano, constantemente capacitado y respaldado con la permanente renovacion
tecnoldgica, estd seriamente comprometido con la filosofia de la empresa de buscar su

satisfaccion.

Cuenta con un estudio propio de Disefio Gréafico, para la realizacion de todo tipo de disefio; un
Area de impresion digital en la cual se realizan impresiones a demanda; una Imprenta en la
cual se imprimen todo tipo de trabajos. También cuenta con una Libreria Comercial y Escolar

donde se comercializan diferentes productos en una variada gama y marcas.
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Tabla 2: Principales Servicios que brinda la Empresa Graficas S.R.L

Servicios que ofrece la EmBresa:
DISENO GRAFICO:

El Disefio Grafico es una forma de comunicacion visnal gue se ocupa de organizar
imagen v texto para transmitir de forma efectiva v atractiva un mensaje. Punede aplicarse
a distintos medios de comunicacion, va sean impresos, digitales, andiowvisnales, etc.

IMPRESION DIGITAL ¥ CENTRO DE COPIADO:

Gracias al desarrollo de software v a la inversion permanente en nuevas tecnologias,

brindamos un excelente servicio de impresion digital. adecnado a las necesidades de
cada cliente, combinando de forma exitosa los parametros de calidad v tiempo. En esta
area se trabaja con tecnologias de altima generacion, con permanente acinalizacion.
COMUNICACION VISUAL:

Ofrecemos el servicio de impresion de piezas de mavor formato, que exceden a las

medidas tradicionales de impresion digital En esta area se trabaja con maquinas de
ultima generacion, que garantizan optima calidad en la definicion de la imagen, va sea
para uso interior o exterior.

IMPRESION OFFSET:

Contamos con tecnologia de altima generacion operada por profesionales para la

impresion en sistema offset.
El area de impresion offset cuernta con 3 divisiones fundamentales:
1. PREPRENSA: en el sector de fotomecanica se producen las planchas CTP libre

de guimicos para la posterior impresion offset.

2. PRENSA: en esta division se imprimen las diferentes piezas graficas. en impresoras
marca Heidelberg de 2. 4 v & colores, con diferentes formatos.

3. FINISHING: en esta division se procede al acabado de las piezas graficas. Inclove
las tareas de cortado, compaginado, pegado, doblado, troguelado. abrochado, etc.
IMPRESION TRANSACCIONAL:

Ofrecemos el servicio de Impresion Transaccional., que es un area con alto desarrollo

tecnologico, tanto en el proceso de la impresion como en la elaboracion de programas v
softwares aplicativos a la variabilidad, personalizacion, transaccionabilidad v seguridad.
El area de impresion fransaccional cuenta con 3 divisiones fundamentales:

1. PROGRAMACION: en esta drea se programan archivos de datos variables con
diversas aplicaciones: personalizaciones, fachoracion, resiimenes de cuentas, resimmenes

bancarios, cartones de bingos v loterias, etc.

2. IMPRESION: La impresion transaccional se aplica sobre pre impresos que se
imprimen en offset v que pueden ser formularios de resiimenes de cuenta, facturas de
empresas de servicios, cedulones impositivos, cartones de bingos v loterias, etc.. tanto
en monocolor como en color.

3. FINISHING: en esta area se procede al acabado de las piezas transaccionales.
Inchove las tareas de compaginado. doblado, abrochado, pegado,. confeccion de acuse,
etc

LIBRERIA ¥ LOCAL DE ATENCION AL PUBLICO:

Ofrecemos en nuestro local comercial, ubicado en pleno centro historico de la cindad de

Cordoba, la mas amplia variedad de articulos de libreria en el rubro escolar, juridico,

contable v papeleria. con venta ademas de insumos informaticos v regalos._

Analisis Macro de las Pymes en la Industria Grafica Argentina (Fundacion Banco
Credicoop, 2020):

Segun estimaciones de la Federacion Argentina de la Industria Grafica y Afines (FAIGA),

existen en el pais alrededor de 8.000 empresas gréaficas, que emplean a 60.000 personas. De
este conjunto, aproximadamente 25.000 personas trabajan en empresas que imprimen o
pueden imprimir libros. Por otra parte, de las 8000 empresas, 6.500 estan registradas como
industria y el resto como comercio, y en general se caracterizan por un fuerte predominio de

empresas Pymes de capitales nacionales.
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Desde 2003, esta industria viene experimentando un crecimiento en términos de produccion,
inversiones, exportaciones, empleo y productividad. Alrededor del 70% de las firmas que se
dedican a la grafica se localiza en la ciudad y en la provincia de Buenos Aires,

distribuyéndose el 30% restante entre Santa Fe, Cérdoba y Mendoza.

Por su parte, los principales destinos de las ventas externas son: Brasil (19%), Chile (19%),
Uruguay (14%), México (9%) y Venezuela, concentrando en los primero 5, el 60% de las

exportaciones graficas argentinas.

Analisis de las caracteristicas generales del sector grafico (Fundacion Banco Credicoop,

2020):

Los principales segmentos que lo componen son: confeccion de sobres, envases flexibles,

estuches, etiquetas (planas y autoadhesivas), formularios continuos, gigantografias, libros,
revistas, articulos de papeleria comercial y valores e impresos de seguridad. Fabrica, a partir
del papel y el cartdn, insumos plasticos, tintas y adhesivos y otras materias primas. Una
diversidad de bienes que le permiten atender a diversos sectores industriales y a consumidores

finales.

Su actividad principal consiste en realizar servicios de impresion para terceros a cambio de un
contrato o retribucidn. Se trata de un sector que produce bienes a pedido y practicamente no
mantiene stocks. La industria gréafica es un sector que requiere grandes inversiones en
maquinaria moderna y equipos electronicos con tecnologia compleja y avanzada. Entre los
servicios asociados se destacan las actividades de disefio y asesoramiento. Generalmente, la
produccidn se realiza sobre encargos concretos, nunca en serie, con gran relevancia de las

particularidades y acabados especificos de cada trabajo.

El desafio digital:

En nuestro pais, como en el resto del mundo, la industria gréafica hoy se encuentra inmersa en
un punto de inflexion importante: la mudanza del papel a los medios de comunicacién
electronicos y la digitalizacion. En consecuencia, cualquier proveedor de la industria grafica
hoy debe estar muy atento a lo que le marcan las nuevas tendencias, para adaptar la oferta a

sus clientes (Fundacion Banco Credicoop, 2020).
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Algunos problemas que enfrenta la industria en estos dias:
Importaciones vs. Produccidon Nacional de libros: Las dificultades de las editoriales locales

frente a las internacionales limita la edicion e impresion de autores de bajos volumenes 'y,
fundamentalmente, de autores nuevos, con lo que directamente se afecta la creacién cultural
argentina tanto desde el punto de vista del acceso de los escritores como del acceso de los

consumidores a los nuevos autores.

Resumenes bancarios de papel vs digitalizados: El 15 de enero el BCRA con el dictado de la

Comunicacion “A” 5886 imponia la notificacion electronica a los usuarios bancarios, salvo
solicitud expresa del cliente. Esta norma viola el art. 35 de la Ley 24240, por lo que se volvid

atras y es el consumidor el que expresamente opte por un sistema distinto al papel.

Por otro lado una vez por afio, los empresarios del sector se retnen en EXPO-GRAFIKA -
Feria Internacional de la Industria Grafica, Serigrafia, Flexografia, Carteles, Comunicacion
Visual y Afines, donde la industria debate sus necesidades y da a conocer sus productos,

maquinarias y servicios (Fundacion Banco Credicoop, 2020).

El impacto del COVID-19 en la Industria Grafica (Hamilton, 2020):

Con la reduccion de la actividad econdmica mundial la gran mayoria de las industrias seran

afectadas, incluso la industria grafica. Si tomamos las grandes estadisticas mundiales del
sector grafico vemos que la industria Gréafica sigue siendo una de las méas importantes del
mundo. Cuenta con una facturacion mundial alrededor de 800 mil millones de délares al afio y

un crecimiento promedio anual de 1,8%.

Ese crecimiento tiene caracteristicas especificas. Primero, la industria grafica crece,
porcentualmente, mas rapido en los paises Ilamados emergentes. Segundo, el packaging y
etiquetas crecen a tasas que son el doble del crecimiento de los segmentos editorial, comercial
y publico comercial. El PIB mundial de la industria grafica en este afio se reducira a la mitad,
0 menos de la mitad. Ademas habra reduccidn en practicamente todos los principales
segmentos graficos, aunque algo menos en packaging y etiquetas porque no tiene una

sustitucion digital adecuada.
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Los segmentos comerciales y pablico comercial van a sufrir mas fuertemente la baja de
demanda. Motivado por la baja circulacion de las personas, con el trabajo hecho desde las
casas, la disminucion de los eventos culturales, deportivos y de negocios, como ferias, etc.
También va a suponer un incentivo para la aceleracion de la transformacion digital de las
empresas Y la utilizacion més intensiva de medios digitales para sus comunicaciones y

gestion.

Seré necesaria una reflexion sobre la mejor manera de atender, dar soporte y generar
soluciones a sus clientes, méas all& que la propia impresion. En especial, sobre cbmo generar
soluciones de ventas y atencion a clientes a través de internet. En resumen, debera generar una
reflexion sobre sus flujos de trabajo, su productividad y sus fundamentos: organizacion,
control de costos, inventarios, cotizacion adecuada, control de desperdicios y sistema de
calidad. Y, en especial, de la capacidad y preparacion de sus trabajadores, en muchas
empresas, la parte méas débil de sus procesos.

Por ultimo, la Unién Industrial de Cordoba en el mes de Junio de este afio realizo un
relevamiento del impacto covid-19 en toda la industria de Cordoba y es especial del sector
grafico. Con mas de 300 preguntas se tratd de elaborar estadisticas sobre empleo y nivel
productivo. En las figuras 3, 4 y 5 se muestran los datos recolectados.

Fepecom gz [ULSUT CEDUC  /ggonome INDUSTRIA,
Industria grafica

Industria grafica de la provincia de Cérdoba

Facturacion - Promedio mensual - Febrero 2020 = 100

100.0

-
Primera guincena
-

mar-20 abr-20 may-20

Fuente: Economic Trends para el Monitor Estadistico de Actividad Industrial de Cérdeba.
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Figura 3: % real de ocupacion (Tomado de la Union Industrial de Cordoba, 2020).
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Fuente: Economic Trends para el Monitor Estadistico de Actividad Industrial de Cdrdaba.
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Figura 4: Empleados ocupados (Tomado de la Unién Industrial de Cérdoba, 2020).
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Figura 5: Facturacion Promedio Mensual. (Tomado de la Union Industrial de Cérdoba,
2020).

Analisis Interno de la Empresa:

La empresa a mediados del 2018 entro en cesacion de pagos, motivo que llevo a entrar en un

proceso concursal cuya homologacion esta por aprobarse. La principal causa de los problemas
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financieros fue la deuda en délares por la compra de maquinarias y al subir el tipo de cambio
el doble le ocasion6 un atraso en la cadena de pagos.

Actualmente la empresa se encuentra bien posicionada en el mercado, cuenta con la
tecnologia necesaria, canales de distribucion y puntos de venta por diferentes plataformas en
internet. A pesar de la crisis producto de la pandemia, la firma, al contar con grandes clientes
que pertenecen al sector alimentario, salud, gobierno y demas servicios esenciales, le permitio
seguir produciendo y que sus ventas no disminuyan drasticamente.

Por Gltimo, actualmente la organizacién cuenta con una dotacion de 88 trabajadores, la

mayoria en el area de produccion.

Vision:

Define el suefio ideal para la organizacion. ¢ Qué se quiere llegar a ser? Implica una imagen
futura con connotacion inspiradora y de ideal. La definen las mé&ximas autoridades pero es
compartida por toda la empresa.

Su vision es ser la empresa referente del medio grafico, prestando un servicio integral,
contando con capacidades distintivas frente a la competencia, que sean valoradas frente a los

clientes.

Misidn:

Mision: Define la funcion o tarea basica de una compafiia. Responde a interrogantes tales
como: ¢Quiénes somos? ;Qué hacemos? ¢Para qué existimos? ¢ Cudl es nuestro negocio
principal? Mientras que la vision marca el rumbo de la organizacion y las estrategias definen
las formas elegidas para recorrer el camino entre el presente y el futuro, la mision asigna
actividades a la organizacion y a sus integrantes. Identifica productos y servicios, a quienes
estan dirigidos y donde se desarrollan las actividades.

Gréficas S.R.L es una empresa abocada a las producciones graficas en las areas de disefio,
impresion digital e impresion offset, con todos sus acabados, satisfaciendo en forma integral
las necesidades del cliente, con un conjunto humano trabajando en equipo con permanente

capacitacion, con la finalidad de crear valor y prestar un servicio a la comunidad.
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Valores:
Constituyen la forma en que la empresa se percibe a si misma y a quienes la integran.
Constituyen el apoyo para la mision empresarial.

e Excelencia en la atencion al cliente

e Mejora continua

e Trabajo en equipo

e Perseverancia

e Honestidad y Etica

Responsabilidad Social:

Gréficas S.R.L es una empresa que se preocupa por su entorno, colaborando y participando
activamente de proyectos de su entorno inmediato. También se preocupa del medio ambiente,
cuidando de no contaminarlo, realizar reciclaje continuo, y a su vez tiene en cuenta todo lo

que respecta a la normativa legal referido a este tema.

Analisis FODA: En la Tabla 3 se muestra el analisis FODA que nos permitira obtener un

diagnostico completo de la empresa al determinar y relacionar las amenazas y oportunidades

(externo) con las debilidades y fortalezas (internas).




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

Tabla 3: Anélisis FODA de la empresa.

INTERNOS EXTERNOS
Fortalezas: Oportunidades:
* Equipamiento v tecnologia de punta. * Tener acceso al crédito nuevamente.

* Conocimiento del negocio adaptandose alos |* Desarrollo de nuevos negocios v productos, ejemplo)

cambios de consumo. etiquetas.

* Unicos enla region que ofrece un servicio * MNuevos mercados v alianzas estratégicas con
integral. proveedores.

* Posicionamiento de la Marca. * Crecimiento de la industria grafica.

* Cuenta con clientes estables, confiables v * Posibilidad de negociar los pagos con los
consolidados. proveedores.

* La empresa se encuentra certificada en cadena

de custodia FSC desde el afio 2015.
* Buena capacidad de logistica.

Debhilidades: Amenazas:
* Estar en concurso de acreedores.
* Mo poder acceder al mercado financiero. * Situacion economica del pais pos pandemia.

* No contar con financiamiento de los : . : .
* Tipo de cambio: todos los insumos son en dolares.

proveedores.

* No cuenta con un sistema unificado entre * Cambio constante en las preferencias de los
produccion v administracion. consumidores.

* No contar cara con un presupuesto v * Cambio Regulatorio: sustitucion de resimenes
objetivos claros en las diferentes areas. impresos por electronicos.

* Falta de politicas v procedimientos por escrito.|* Morosidad en los cobros.

* Estrategia no difundida. * Inflacion: genera aumento de costos.

En base a nuestro analisis, para poder establecer una propuesta de valor a la gerencia,
ese establecié como prioritarios los siguientes objetivos:

Objetivos Estratéqicos:

e Permanencia, estabilidad y crecimiento de la rentabilidad, con una capacidad de
respuesta acorde a los nuevos desafios que enfrenta la Industria.

e Mejorar la eficiencia en cobranzas y pagos.

e Mejorar la estructura de costos.

e Aumentar el posicionamiento de la empresa en el mercado.

e Lograr satisfaccion de mis clientes.
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e Mejora continua en los servicios prestados y productos ofrecidos.
e Elaborary aplicar politicas y procedimientos escritos en las areas.
e Garantizar calidad e innovacion en mis productos.

e Elaborar un plan comercial acorde a las nuevas circunstancias.

e Incrementar la competitividad y productividad de mis empleados.

e Fomentar un buen clima laboral ameno.

Estrategia:
Segun datos recogidos, la compafiia sigue proyectando mejorar su estructura de costos y

aumentar sus ventas. La idea central es captando nuevos clientes a través de una fuerte
estrategia comercial ofreciendo nuevos productos y servicios. También, es mantener a los
actuales clientes cumpliendo con los plazos de entrega en la basqueda de consolidar la marca

y la fidelidad de los clientes.

Por lo tanto, la empresa busca una estrategia de diferenciacion de sus productos y servicios,
esto esta dado por el factor competitivo en los diferentes segmentos (etiquetas, envases,

estuches, etc.) de la estructura de mercado.

Toda la estrategia se lograra a través del desarrollo del personal capacitado, la biusqueda de
nuevos talentos para aumentar el crecimiento sostenido. Respecto a las necesidades de
financiacion, al tener los creditos cerrados por el concurso que atraviesa, el esquema de

financiacion sera a través de conseguir mayor plazo de pago con los proveedores.

Definicion de las Perspectivas e Indicadores:

La seleccion de los indicadores mencionados anteriormente se realizo luego de reuniones
con la gerenciay el personal del area administrativa. Se intentd que puedan reflejar
adecuadamente los objetivos que son necesarios en cada sector de la empresa para poder
alcanzar los objetivos generales. Ademas, en el Anexo VII se resumen los indicadores
principales que se pueden elegir segun las necesidades de cada empresa completando el

disefio del cuadro de mando integral.
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1. Perspectiva Financiera:

e Margen Bruto: Muestra la rentabilidad operativa de la empresa, sin incluir los costos
de comercializacion, de administracion, financieros e impositivos. Si el resultado de
este indicador es mayor que cero, existe la posibilidad de que la empresa genere
ganancias, de lo contrario si el resultado es menor que cero, implica que la empresa
incurrié en una pérdida operativa.

Formula: Ganancia Bruta/lngresos por Ventas.

e Costo Operativo: Para lograr una rentabilidad satisfactoria, es indispensable conocer
cuanto estas gastando, invirtiendo y ganando.EI gasto econdmico que implica elaborar,
distribuir y vender productos, o prestar un servicio, esta disperso en diferentes rubros.
Sin importar el tamario de la empresa o el volumen de sus ventas debes controlar el
costo de operacion para que la empresa sea rentable.

Formula: El costo operativo= costo operativos fijos + costo operativos variables.

e Costo de Logistica: El objetivo es controlar el costo de transporte respecto a las
ventas y a los costos totales de la empresa. Los costos logisticos representan un
porcentaje significativo de las ventas totales, margen bruto y los costos totales de las
empresas, por ello deben controlarse permanentemente, siendo el transporte la
operacion que demanda mayor interés.

Formula: Costo total de Logistica/Ventas Totales*100
Formula: Costo total de Logistica/Costo Totales*100

e Punto de Equilibrio: El punto de equilibrio te da el valor en cantidades vendidas o
valor monetario con el cual ni pierdes ni ganas. Es la referencia con la cual puedes
medir el nivel de ganancia que estas obteniendo. La medida PVU-CVU nos ayudara a
saber cuanto de esa proporcion cubre tus costos fijos.De esta manera puedes calcular
cuantos productos necesitas vender para cubrir el costo fijo. EI punto de equilibrio se
obtiene cuando los ingresos son iguales a los costos totales.

Formula: Q= CFT/PVU-CVU

e Rotacion Activo fijo: Este indicador financiero mide la eficiencia que demuestra la
empresa en el uso de sus activos fijos a la hora de generar ventas.

De forma aplicada, mide la productividad que logras en las ventas, considerando la
inversion en activo fijo. El resultado es entendido entonces, como el nimero de veces

que las ventas cubren el activo fijo o el nUmero de veces que rota el activo.
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Formula: ventas/activos fijos

e ROE: El ROE (“Equity”) o rentabilidad financiera es un indicador que mide el
rendimiento del capital invertido por los accionistas. Concretamente, mide la
rentabilidad obtenida por la empresa sobre sus fondos propios.
El Roe mide la capacidad que tiene un peso de capital para proporcionar un cierto
rendimiento dentro de la empresa.

Formula: Beneficios Netos después de impuestos/capitales propios

e Dias para Cobrar: Mientras menor sea, mejor para la empresa porque implica que se
hace del efectivo con mayor velocidad.
Formula: Dias del periodo (365)/Rotacion cuentas por cobrar (Ventas/cuentas por
cobrar). Fecha factura vs fecha cobro.

e Dias para Pagar: Mide la eficiencia de la empresa por el tiempo que se toma para
pagar sus deudas.
Formula: Dias del periodo (365)/Rotacion cuentas por pagar (costo de los bienes
vendidos/cuentas por pagar). Fecha factura vs fecha pago.

Formula: pasivo/patrimonio neto.

2. Perspectiva del Cliente:

e Pedidos entregados a tiempo: Este indicador mide el nivel de cumplimiento de la
compafiia para realizar la entrega de los pedidos, en la fecha o periodo de tiempo
pactado con el cliente y la sensacion de comprar en la empresa.

Formula Plazo entrega: Numero de pedidos entregadas durante el periodo X en la
fecha o momento pactado/Numero total de pedidos solicitadas para el periodo X.

e Satisfaccion del cliente: El grado de satisfaccion del cliente puede ser medido a partir
de dos aspectos bésicos: a) concordancia del disefio del producto o servicio con los
requisitos que él valora y b) concordancia del producto o del servicio con las
especificaciones de la obra. Medir la sensacion de compra.

Formula: Porcentaje de clientes que no reportan reclamos en el Gltimo afio y
encuestas que abarque la calidad del producto, la atencion, tiempo de respuesta en

las entregas.
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e Participacién en el mercado (%0): Se conoce como “participacion de mercado” al
porcentaje de un producto vendido por una empresa en relacion a las ventas totales de
productos similares de otras compafiias que comparten la misma categoria en un
mercado especifico.

Este indicador se utiliza para dar una idea general del tamafio de una empresa en
relacién con su mercado y sus competidores. También se puede tomar en cuenta un
namero de segmentos importantes que tiene el mercado y el porcentaje de
participacion en cada uno de ellos.

La Formula es: Ventas de la empresa / Ventas totales del mercado

¢ Monto promedio de compra por cliente: Permite determinar lo siguiente hipotesis:
si los clientes realizan cada vez mayor cantidad de compras, aumentaran los ingresos
de la empresa, sin tener en cuenta si los clientes son nuevos o ya existentes. Se espera
que este monto se vaya incrementando a medida que transcurre el tiempo, lo que
implicaria que los clientes realizan mayores compras.

Formula: Ingreso por ventas del mes/N° de Clientes que lo generaron)*100.

e Crecimiento de venta de nuevos productos: Permite saber la capacidad de respuesta,
la evolucion que van teniendo los nuevos productos que salen al mercado y el tipo
cliente.

Formula: ventas nuevos productos/total ventas*100

e Porcentaje de visitas, consultas, entradas a traves de la web: Conocer evolucion de
las redes ayuda a conocer el alcance de tu marca.

Formula: Cantidad de seguidores, fans, me gusta, conexiones o seguidores.

e Porcentaje de ventas a traveés local comercial: Este indicador es importante para
medir cdmo evoluciona la rentabilidad de la venta al pablico en el local.
Formula: Ventas local/Total ventas*100

3. Perspectiva del Proceso Interno:

e Mejoras en los procesos operativos: Implementar, actualizar y mejorar los procesos
operativos es fundamental para el logro de objetivos planteados.

Formula: Procesos mejorados/Total de procesos

e Mejorar la calidad de logistica: Evaluar la eficiencia en la gestion de logistica es

importante para tener un seguimiento del cumplimiento de las metas y objetivos
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general de la cadena de abastecimiento. Dentro de los indicadores se destacan 2
grupos:
1. Porcentaje de pedidos perfectos:
- % de pedidos entrados correctamente
- % de pedidos completos con cantidades exactas
- % de pedidos recogidos con cantidades exactas
- % de pedidos empacados de acuerdo con cliente
- % de pedidos enviados sin dafios o averias
- % de pedidos despachados a tiempo y al lugar indicado
- % de pedidos documentados perfectamente
2. Porcentaje de Averias:
- % de mermas de la mercancia
- % de averias en el empaque
- % de averias ocasionadas en el transporte.

e Tiempo medio de funcionamiento de una maquina: Es una herramienta para sacar
el maximo provecho de la maquinas existentes y tener un buen conocimiento de la
misma.

Formula: Tiempo total de funcionamiento/N@ de averias.

e Productividad de cada maquina: Nos permite determinar el aprovechamiento de una
maquina, se basa en la medida de tres pardmetros: la disponibilidad, rendimiento y la
calidad. Ejemplo, un porcentaje del 40% significa que de cada 100 unidades que la
maquina podria haber producido, solo ha producido 40.

Formula: Produccion real/Produccion Ideal

e Ordenes de produccion perfectas: Sirve para controlar las la eficiencia en la
produccion, algo importante en la empresa que se caracteriza por la entrega rapida de
sus pedidos, y asi poder determinar los costos de esas fallas.

Formula: OP sin defecto/Total OP*100.

e Proceso de gestion de clientes: Dentro del nuevo plan comercial, es importante
definir lineas de productos y aumentarlas, cuidando a los clientes actuales y captando
nuevos.

Formula: Total de clientes nuevos/Total de clientes nuevos definidos como meta
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VVolumen de Compra: Controla la evolucion del volumen de compra en relacion con
el volumen de venta. Porcentaje sobre las ventas de los pesos gastados en compra.
Conocer el peso de la actividad de compras en relacion con las ventas de la empresa
con el fin de tomar acciones de optimizacion de las compras y negociacién con
proveedores.

Formula: Valor de compras/Total de las ventas

3. Perspectiva de Innovacion y Crecimiento:

Aumentar aprovechamiento en redes sociales: Saber la influencia y participacién
que tienen las redes sociales porcentaje de ventas de la empresa es de suma
importancia, ya sea para potenciar o darle otra direccion al marketing.

Formula: Se utilizan los KPIs o indicadores claves de rendimiento, ejemplo métricas
de las diferentes redes sociales.

En la Figura 6 y 7, se muestra un ejemplo de las mediciones en redes sociales que

realiza la empresa en su pagina web.

13.615

e qusta

0

Comeniarios

Has perdide 2 (0.015%) 'me gusta’ en u pdgina de Fasebock este mes

Figura 6: Ejemplo de Indicadores en redes sociales: Facebook
(Tomado de la web de la empresa).
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Comerniaics

Felicidades, has conseguida 160 (12, 397%] seguidores de Instagram este mes

Figura 7: Ejemplo de Indicadores en redes sociales: Instagram
(Tomado de la web de la empresa).

Aumentar las horas capacitacion del personal: Medida a través de evaluaciones de
desempefio anuales que tienen como requisito evaluar puntualidad, asistencia,
cumplimiento de objetivos en sus tareas y presentar certificados de capacitaciones
realizadas durante el afio.

Porcentaje de profesionales: La empresa necesita profesionalizar las diferentes areas
con personal capacitado que le brinde conocimientos técnicos.

Formula: Cantidad de profesionales universitarios/total empleados.

Mejorar la satisfaccion del personal: La satisfaccion laboral se encuentra
condicionada por una serie de factores como el clima laboral, la flexibilidad que
ofrece la empresa, las propias condiciones del trabajo, el responsable de equipo,
etcétera.

Formula: Encuestas andnimas al personal, cuestionarios.

Cumplimiento de las tareas por puesto: Cuando hablamos de cumplimiento nos
referimos a como de eficiente es el proceso de produccion de una empresa.
Formula: Total tareas cumplidas por puesto/Total tareas asignadas*100
Productividad del empleado: Medir la productividad en el trabajo permite detectar
areas de mejora, plantear nuevas estrategias o tomar decisiones sin improvisar.

Formula: Ingresos/cantidad empleados.
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Disefno y Desarrollo del Cuadro de Mando Integral:

En la Tabla 4 se muestra el disefio del cuadro de mando integral para la empresa Graficas
S.R.L. Este CMI, se compone de los indicadores necesarios para evaluar el cumplimiento de
la estrategia y que se puede adaptar a cualquier cambio de rumbo que necesite la empresa.
Ademas en el Anexo VII se agrega un listado de indicadores mas importantes para poder

cuantificar cualquier objetivo que se quiera medir.

Implementacion del cuadro:

e Una vez terminada la elaboracion del cuadro de mando integral se presentara a la
Direccion General el disefio y los indicadores que se usaran segun la vision de la
empresa. Es fundamental el compromiso de la Direccioén General para llevar a cabo el
proyecto.

e La Alta Gerencia es la responsable de definir o redefinir los objetivos estratégicos que
son la base del CMI.

e El encargado de recolectar y actualizar todos los datos es el Responsable de
Administracion. Quien debe realizar una constante verificacion, evaluacion y redisefio
si fuera necesario de los indicadores segun de los objetivos estratégicos.

e Laperiodicidad con la cual se deben actualizar los indicadores dependen de los
objetivos y metas y principalmente de la disponibilidad de los datos. Para reunir estos
datos, cada sector tendra un responsable de suministrar la informacion necesaria para
calcular dichos indicadores.

e Dar a conocer en todos los niveles de la organizacién el mapa estratégico y los
objetivos y estrategia. Que todos puedan conocer hacia donde se dirige la empresa.

e Al principio hacer reuniones todos los meses con el fin de evaluar como se esta
implementando el CMI. Al mismo tiempo, capacitar al personal que proveera la
informacidn de los indicadores y delimitar responsabilidades de cada uno. Luego una
vez aceitado el proceso se realizaran reuniones de manera trimestral, hay que
considerar que es un proceso a largo plazo y lleva tiempo su puesta a punto.

e Finalmente una vez al afio se realizara una evaluacion del funcionamiento del CMI. Se
redisefiaran los objetivos e indicadores segun sea necesario, ya sea por cambios de

estrategia u objetivos a medir. Conviene destacar que el éxito del disefio CMI es tener
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claro la estrategia del negocio y la colaboracion de todo el personal para su

implementacion.

Tabla 4: Disefio del cuadro de mando integral para la empresa Graficas S.R.L
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Funcionamiento y Gestion: Mapa Estratégico

La Figura 8 muestra el mapa estratégico y la relacion causa-efecto entre los factores claves de

éxito de la empresa.
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Figura 9: Mapa Estratégico de la Empresa Graficas S.R.L
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5. Estudio exploratorio bibliografico sobre la ética empresarial y su relacion con el

control interno.

Enfoque general de la ética en las empresas:

Concepto de Etica:

La ética se define como: “principios y normas de conductas” es la disciplina y acto reflexivo
que realiza el individuo al momento de realizar una accion en la vida personal y profesional
(Hernéndez P., 2016).

Concepto de Moral:

La moral se define como: “los estandares que tiene un individuo o un grupo acerca de que es
correcto o incorrecto”, donde se puede percibir que este enfoque es la apreciacion del
entendimiento que posee cada individuo, formando sus propios parametros para reconocer lo

que esta bien y mal (Hernandez P., 2016).

Estas definiciones dan un enfoque general sobre la percepcion y aptitud que debe poseer un
individuo que pertenece a una organizacion; no solo su habilidad intelectual es importante,
sino también sus principios o costumbres morales intrinsecas que le permiten la toma de

decisiones correctas o incorrectas en el ambito empresarial (Hernandez P., 2016).

De acuerdo a esto la empresa debe crear normativas a través de cddigos y manuales en donde
establezca parametros generales a seguir, donde exista la relacion de los estandares morales
de la empresa y el individuo con la finalidad de lograr los objetivos propuestos y beneficios

cualitativos (Hernandez P., 2016).

En consecuencia, la justificacion de la ética de los negocios radica en que es un saber practico
gue dota de coherencia a la conducta humana, ajustandola a valores aceptados por la mayoria.
De acuerdo a los puntos antes expuestos, la relacion existente entre la ética y la organizacion
en la actualidad, es el resultado de la globalizacion, y de los grandes fraudes economicos

ocurridos internacionalmente por empresas de gran capital financiero (Hernandez P., 2016).
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El concepto de la ética empresarial:

En la literatura actual encontramos diferentes perspectivas en términos éticos cuando ésta se
refiere a las organizaciones. Por un lado, encontramos la ética organizacional, se constituye
como una ética aplicada que estudia qué tan humana es la organizacion lo cual se puede medir

desde el desarrollo humano de quienes la integran (Arredondo Trapero, 2014).

Otro de los términos de la ética aplicada es la ética de los negocios o ética empresarial que
adquiere relevancia cuando se indaga por la importancia de la ética en los negocios y como
consecuencia de encontrar una cierta contradiccion entre el objeto de la ética, busqueda del
bien comun y los negocios, orientados a la maximizacion de utilidades. En este sentido, se
comprende la ética en los negocios como una apuesta en el mundo empresarial en varios
aspectos (Arredondo Trapero, 2014):

1. Comprension de la estructura organizacional como un organismo moral.

2. La necesidad de alinear los objetivos empresariales con el bienestar de todas las

partes que dan forma a la actividad empresarial.

3. Un reconocimiento de que la empresa impacta con sus acciones todo su entorno, por

lo cual no es un ente aislado ni amoral.

Si bien la ética es una disciplina proveniente de la filosofia, esta se aborda en la actualidad por
diferentes disciplinas, como por ejemplo la contaduria, la administracion de empresas y la
economia, entre otras areas, que dan forma al grupo de las éticas aplicadas (Arredondo
Trapero, 2014).

Ahora bien, la ética empresarial o la ética en los negocios empiezan a tomar relevancia
cuando salen a la luz publica las acciones poco responsables gestadas en los centros de
negocios y las empresas. Como por ejemplo, problemas de corrupcién, maltrato a los
derechos humanos, violacion de los derechos laborales, afectacion de la calidad de vida por
dafos al medio ambiente, etc. Esta serie de problemas pone en el centro del debate, tanto a
nivel académico como empresarial, la necesidad de adoptar y acogerse a la ética como una

forma de mejorar el entorno interno y externo de todos (Arredondo Trapero, 2014).
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La ética kantiana pilar del cédigo de ética empresarial:

La propuesta de la ética kantiana (Kant, 1921) es donde se conjugan los pilares filoséficos que
dan sustento a la construccion de los codigos de ética. Las decisiones éticas buscan sobre todo
el bienestar de la totalidad de los sujetos. Las acciones que realizan los sujetos se consideran
éticas porque parten de una ley moral universal. Es decir, en razon a que la ética es la
disciplina que estudia los estandares morales de uno mismo, o de la sociedad, estos estandares
morales se establecen a través de un razonamiento logico. Se es ético al actuar en

conformidad con el bien y la integridad de los otros (Arredondo Trapero, 2014).

La teoria etica kantiana se fundamenta en un principio objetivo moral denominado imperativo
categorico, el cual tiene dos formulaciones. La primera reza de la siguiente manera: no hagas
al otro lo que no te gustaria que te hicieran a ti. La formulacién kantiana entorno a la ética
busca un principio de universalidad en el que todos los seres humanos sean tratados de la
misma forma. La segunda formulacion que se considera que da el soporte para el despliegue
de los codigos de ética es la siguiente: “cada uno de ellos debe tratarse a si mismo y tratar a
todos los demas, nunca como simple medio, sino siempre al mismo tiempo con fin en si

mismo” (Arredondo Trapero, 2014).

En sintesis la ética kantiana resalta nuestro estado de seres racionales, capaces de pensar y
razonar. Propone precisamente el fundamento de una ética centrada en la autonomia humana,
en donde las leyes, normas, politicas o codigos no son impuestos irracionalmente sobre
nosotros, de forma heterdnoma sino que podemos razonarlas y apropiarnos de ellas como
parte de un deber ser (Arredondo Trapero, 2014).

Se afirma que la ética kantiana es el soporte tedrico de los principios éticos de los codigos de
ética. Es desde la teoria ética kantiana de donde se configuran los principios éticos rectores
necesarios para construir relaciones que fortalecen los vinculos humanos en un entorno como
el empresarial y que quedan reflejados en los codigos de ética organizacionales (Arredondo
Trapero, 2014).
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Los codigos de ética:

El cddigo ético es un documento formal, escrito y distinguible, que consiste en unos
estandares morales usados para guiar la conducta de la organizacion y / o de los trabajadores.
(Lozano Aguilar, 2007).

Los cddigos de ética funcionan como un marco de referencia para el comportamiento ético y
suponen la elaboracidn, el consentimiento y la aceptacion de las normas que el cédigo

contiene por parte de los colaboradores (Arredondo Trapero, 2014).

Sin embargo, en ocasiones se encuentra muy distante de la realidad, basta mencionar el caso
Enron. Por una parte los directivos cometieron serias fallas éticas y por otra parte, a todo
empleado se le obligaba a seguir un codigo de ética que debia ser firmado el primer dia de
trabajo (Arredondo Trapero, 2014).

En relacién con lo anterior, hay dos razones que explican por qué resulta tan dificil evitar las
malas practicas. La primera “hecha la ley, hecha la trampa”. Y la segunda es la falta de
sensibilidad y voluntad ética. Por ello en la elaboracion de un cddigo de ética deben quedar
claras las razones que justifican las normas, ya que en ello reside propiamente su valor
(Arredondo Trapero, 2014).

Si bien un cédigo de ética no es garantia de un comportamiento ético, en la actualidad son
mas las empresas que optan por tener esta herramienta como elemento rector de la accién

correcta en las relaciones dentro y fuera de la organizacion. (Arredondo Trapero, 2014).

Los valores éticos minimos que deberia fundamentar cualquier desarrollo ético en una
organizacion y que conformarian los limites del espacio éticos son: la libertad, igualdad,
solidaridad, respeto y dialogo. Ademas que tenga como finalidad ultima el fomento de la
autonomia moral de las personas (Lozano Aguilar, 2007).

Sin embargo, los codigos de ética varian de acuerdo con el tipo de organizacion vy el tipo de
responsabilidad. La Tabla 5 muestra las cinco generaciones de codigos de ética e indican
que los codigos de etica varian en relacion con la responsabilidad y el impacto de la empresa

en la sociedad. También podemos afirmar que la complejidad de los cddigos éticos esta en

31 de julio de 2020




@)

Graduados
FCE - UNC

Universidad Nacional
de Cordoba

relacion directa con los objetivos estratégicos del negocio y de las responsabilidades
empresariales (Arredondo Trapero, 2014).

Tabla 5: Tipo de generacion de codigos de ética y sus caracteristicas

Generacion|Caracteristicas de los codigos de ética

* Centrados en los conflictos de interés este tipo de codigos tiene como objetivo

1? proteger a la empresa de las decisiones poco acertadas tomadas por los empleados.
generacion |* El codigo de ética mas que seguir principios éticos busca la supervivencia en el
mercado v el beneficio de los accionistas.

* Estos codigos estan centrados en mostrar como desde los principios éticos
(transparencia, honestidad, responsabilidad. etc ) se findamentan las relaciones entre

23
.. |las personas que trabajan dentro de la organizacion.
BENEration |+ £l codizo de conducta se constituye en una guia para la accién correcta al interior de
g ¥ gua p
la organizacion.
* Amplio reconocimiento de los grupos de interés, lo que implica que las empresas
3 que siguen este tipo de codigos saben que sus acciones tienen efectos al interior v al
.. |exterior de su entomno.
generacion 1« gy concepto de gerencia es amplio va que se involucran temas necesarios en el
ambito empresarial, como por ejemplo, los derechos humanos.
* En este tipo de codigos la empresa tiene en cuenta el medio ambiente, los
stakeholders directos v la comunidad.
4 * Son las empresas que tienen grandes impactos sobre el medio ambiente, como

generacion |porejemplo las mineras v las petroleras, las que utilizan estos codigos de ética para
regular las acciones, en procura de no impactar dramaticamente este ambito, al ignal
que a la comunidad proxima a excavaciones.

* Utilizados por empresas multinacionales v transnacionales.

* Son los mas exigentes en tanto ademas de inchiir los aspectos medioambientales, las
relaciones con los stalkeholders v la comunidad involucran la cadena de valor de la
empresa v el modo como se debe invertir en cada pais.

* De acuerdo con Porter v Kramer (2006) este tipo de codigos incorporan de manera
a

¥ ]

estratégica los ambitos relevantes de la responsabilidad social empresarial
cseneracion |* Estos son: los derechos humanos, los derechos laborales, el medio ambiente, la

publicidad v el mercado de impacto en el desarrollo v la transparencia.
* En este sentido, Longinos, Arcas, Martinez, Olmedo (2012) mencionan que hay

cierto tipo de codigos de conducta que hacen referencia a la transparencia, entendida
como la claridad con la que una organizacion expone los resultados de su gestion a los

diversos grmpos de interés.

(Tomado de Arredondo Trapero, 2014).
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Caodigos de ética aplicados a la organizacion:

Un codigo de ética no logra que los empleados sean intrinsecamente morales, pero si activa el
sistema de valores de una organizacion, proporcionando un sentido colectivo de lo bueno y de

lo malo (Arredondo Trapero, 2014).

Para que los codigos éticos sean realmente unos instrumentos al servicio de la legitimidad
social de la empresa y de la calidad de gestion es imprescindible que se defina muy bien su

funcién, su ambito de aplicacion y su proceso de elaboracion (Lozano Aguilar, 2007).

Como parte del proceso de la definicion e implementacion de un codigo de ética
organizacional, una vez realizado el diagndstico, definido el qué y alineada la accion, es
importante que al revisar el proceso, se hagan las adecuaciones pertinentes. Este Gltimo paso

permitira que la cultura ética en la organizacion vaya hacia mejor (Arredondo Trapero, 2014).

Definir el “qué se quiere ser’” como organizacion en términos de ética, requiere de un trabajo
en equipo formado por la alta direccion. Los codigos de ética deben ser producto de una
construccion colectiva, por lo que no deben limitarse a ser una declaracién de valores, sino
que deben generar un compromiso real y acciones tangibles en aquellos que integran la
organizacion. Es importante que en el proceso de definicion, los diferentes niveles de la

organizacion estén representados (Arredondo Trapero, 2014).

En resumen, todo codigo de ética es importante que emerja de la propia conciencia de las
personas, que refleje lo que desean ser y la forma de trabajar como parte de su cultura
organizacional. El proceso de generacién del codigo de ética se document6 en tres fases
diferentes (Arredondo Trapero, 2014):

1. Sensibilizacion y consulta sobre la pertinencia de un cddigo de ética empresarial.

2. Construccion del codigo de ética empresarial

3. Difusion del cédigo de ética empresarial.

El Informe Coso v su relacién con la Etica:

En el afio 2002 se promulga por el congreso norteamericano la Ley Sarbanes- Oxley, también

conocida como SOX, denominada asi por el nombre de sus dos ponentes, Paul Sarbanes,
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senador demaocrata y Michael Oxley, representante republicano, creando un nuevo organismo
de supervision de la contabilidad de las empresas de capital abierto y mecanismo de
proteccidn para los inversionistas, esto debido a los escandalos y fraudes contables y
corporativos en Estados Unidos y Europa, que como consecuencia generé el debacle

economico y el desprestigio del profesional de la contabilidad (Hernandez P., 2016).

En consecuencia, el control interno ha sufrido grandes cambios en el enfoque, determinado
por las necesidades de las compafriias que han obligado a la mayoria de los gobiernos del
mundo a establecer nuevas y fuertes medidas para prevenirlos y detectarlos (Hernandez P.,
2016).

Esta ley, como instrumento legal para el control de las organizaciones de capital abierto fue
promulgada en Estados Unidos, pero tuvo y tiene trascendencia globalizada. Lo importante es
la transparencia sobre la informacion financiera, por lo que, los controles no deben limitarse a
los establecidos para el area contable, sino abarcar todos los procesos. Cada ciclo deberia
tener un sistema debidamente protegido que minimice el riesgo de ocurrencia de fraudes o

errores (Hernandez P., 2016).

Es indudable que la Ley Sarbanes- Oxley (SOX) en el momento de su creacion provocd méas
de un cambio en la forma en que tradicionalmente se desarrollaban ciertas actividades en las
empresas. Permitio producir informacion confiable a todas las partes interesadas, de esta
manera, las entidades, comenzaron a ver los beneficios que conlleva y lo han convertido en
una herramienta importante para la mejora continua de procesos, obtencion de informacion de

gestién oportuna y confiable, y prevencién de fraudes y errores (Hernandez P., 2016).

El Informe Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) es
una guia para la aplicacion y seguimiento de los controles internos por parte de las grandes
organizaciones. Cada componente establecido en el Informe COSO se encuentra entrelazado,
y el funcionamiento de cada uno resulta el adecuado control interno, y estan inmersos en los
procesos administrativos que realiza cada entidad y por ende se pueden detectar aquellos
procedimientos que no cumplan con las especificaciones (Hernandez P., 2016).
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El control interno consta de cinco componentes establecidos y relacionados entre si, y son: El
ambiente de control, valoracion de riesgo, actividades de control, informacion y
comunicacion y por ultimo el monitoreo. Del mismo modo, podria entenderse que la base del
adecuado control interno esta centrado en el ambiente de control donde sus aspectos claves
son los que protegen o no a la organizacién de fraudes econémicos, ya que incluye variables
como la integridad, los valores éticos, la competencia de la gente de la entidad, la filosofia y

el estilo de operacion de la administracion (Hernandez P., 2016).

En vista de lograr con éxito los procesos organizacionales, “La efectividad de los controles
internos no puede estar por encima de la integridad y los valores éticos de la gente que los
crea, administra y monitorea, siendo los mismos elementos esenciales del ambiente de
control” (Hernéndez P., 2016).

Toda empresa esta inmersa en la sociedad, como tal adopta su cultura y valores. Esta relacion
debe estar siempre presente para el crecimiento de la empresa. Una forma de actuar de manera
no ética, fue el caso que se presento en la renombrada empresa energética Enron, donde su
director con los auditores de la firma Arthur Andersen, tomaron decisiones no éticas con el
proposito de obtener un beneficio monetario, sin tomar en cuenta a sus inversionistas y
trabajadores, revelando informacion falsa, omitiendo las cuentas que pudiesen perjudicarlos y
publicar una empresa que presentaba ser rentable, pero que en la realidad esto no era lo que

estaba ocurriendo (Hernandez P., 2016).

En resumen, podemos concluir en la importancia que la empresa bajo estudio, Graficas S.R.L
implemente el control interno para lograr la eficiencia y eficacia de los procesos y poder
alcanzar los objetivos planteados. También, lo mas importante es evitar actos no éticos, actos
de fraude y de paso, la empresa tendria un beneficio economico y social. Al mismo tiempo,
poder desarrollar un codigo de ética para guiar a todos los integrantes de la organizacion en la
forma de comportamiento seguln ciertos estandares éticos ajustados a la empresa. Finalmente,
sumar el control interno y el manual de ética a la organizacidn ayudaria a tener una gestion

ética y un mayor compromiso hacia la empresa de parte de todos los que la integran.
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IV. CONCLUCIONES

A partir de la bibliografia analizada, se ha concluye que la empresa al implementar y aplicar
el control interno obtiene méas beneficio que costos. En consecuencia, para alcanzar la
efectividad del control interno lo primero que debe hacer la organizacién es elaborar un
manual de organizacion, de politicas y procedimientos. Esta herramienta brinda informacién
detallada de como deben realizarse cada tarea y las responsabilidades que deben cumplir cada

empleado.

Precisamente, el &rea compras de Graficas S.R.L no cuenta con un sistema de control interno
que le permita asegurar que todo funcione adecuadamente. Por ese motivo, fue necesario
elaborar un manual de politicas y procedimientos donde se detallo las funciones de las
personas que intervienen en el area y los pasos del proceso compras de materia prima.

Primeramente, surgio la necesidad de realizar las 6rdenes de compra como principal medida.

Luego, se pudo resolver el dilema que muchas veces se plantea en las pymes respecto a qué
sector es el encargado de registrar las facturas de proveedores, si es responsabilidad del area
compras o de administracién. Por esa razén, en Graficas S.R.L, se resolvié que lo mejor era

cargar los comprobantes en compras, realizando por la administracion controles posteriores.

Por otro lado la implementacion del CMI en la empresa le posibilito brindar una vision
integral del funcionamiento de la empresa. Esto permiti6 abarcar todas las variables que
pueden afectar el funcionamiento normal, ademas se pueden agregar o quitar perspectivas
segun las necesidades de la entidad. También le proporciono mediciones en tiempo real,
diferente a los indicadores que se realizan sobre los estados contables que son histéricos,

pudiendo cambiar los indicadores segun las necesidades de medicion o estrategia.

Esta herramienta le posibilito medir o cuantificar todos los objetivos que la direccion se
plante6 como estrategia. Ejemplo de esto fue la modificacion de las metas que se habian
proyectado a principio de afio por motivo de la pandemia. Por consiguiente le facilito que se
pudiera adaptar a las nuevas circunstancias. En resumen, es un instrumento muy importante

como modelo de control y gestion.
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Permitio saber como variaron las ventas ante cambios de estrategia, estar atentos a los
cambios en el consumo, preferencias de los clientes. Ademas en el sector compras se
establecieron indicadores para saber como es la gestion del area. En resumen de adapta a cada
circunstancia y necesidades de informacién, por eso es la mejor herramienta de Gestion y

Control para la empresa Graficas S.R.L.

En relacion a la Etica empresarial, se concluye que lo econémico no puede separarse de lo
social, la empresa no deberia maximizar beneficios de cualquier forma, con actos no éticos.
Por eso, la estrecha relacion de la ética con la toma de decisiones y el impacto que tienen
sobre el entorno Para solucionar este problema lo mejor es implementar un adecuado sistema
de control interno, que nos guie a la elaboracidn de un codigo de ética donde participen todos

los integrantes de la organizacion.

Por otro lado, en los Gltimos tiempos la ética de la empresa se vio salpicada por el hecho de
entrar en concurso de acreedores. En consecuencia entro en conflicto con los diferentes
grupos donde interactua la organizacion (empleados, proveedores, clientes, etc.), razon por la
cual se debe trabajar para reestablecer la integridad de la empresa en su conjunto. Para lograr
esto, debe empezar implementando el control interno junto con el CMI, con los respectivos

manuales de ética, politicas y procedimientos.

Por ultimo y siempre importante en todo cambio que se quiere introducir es el compromiso de
la direccién y los empleados, para llegar a los objetivos planeados. En particular en Graficas
S.R.L la mayoria de sus miembros tienen muchos afios de antigiiedad, esto tiene sus ventajas

y también sus desventajas, como, la resistencia al cambio.
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ANEXO I: Anélisis de los componentes del Modelo COSO para la empresa Graficas
SR.L.

Planeacion, planes de |No se cuenta con el Plan Estratégico Institucional, plan anual,

trabajo anual,mensual |mensual e individual, plan de desarrollo concreto individual que sea
e individual conocido por los empleados.

No se cuenta con el Cédigo de Etica, aunque esto no significa que

carezca de cultura la empresa.

No se haimplementado un manual de politicas que describa los

Integridad y Valres |lineamientos que deben seguirse en laempresay los medios para

eticos lograr los objetivos.

Tiene Reglamento interno y Codigo de conducta, que estos se les
entrega al momento de la contratacion, lo que garantiza el
conocimiento formal de los principios y valores eticos de la gerencia.

La empresa tiene un departamento de RRHH, pero carece de
politicas actualizadas y aprobadas que regulen los procesos de

seleccion del personal.
No existe procedimientos y/o directivas internas respectos a los

procesos o de seleccion del personal, ni se cuenta con plan de
capacitacion.

Competencia del
personal

No hay manuales de funciones ni de procedimientos que detalle las
descripciones del trabajo, definiciones de autoridad,funcionesy
responsabilidades.

La estructura organizativa no ha sido elaborada. La empresa no
cuenta con un organigrama definido.

Estructura organizativa, |I[doneidad y capacidad de la estructura organizativa para

la Filosofia de direccion|proporcionar el flujo de informacién necesario para la gestién.

y el estilo de gestion. |En cuanto ala asignacion de resposabilidad y delegacion de
autoridad: Estan establecidas las responsabilidades de cada
miembro de la organizacidon aunque no este reflejado en un manual.
No se aplica politicas y procedimientos adecuados para la
contratacién, formacién, promocién y remuneracion de los
empleados, lo que demuestra debilidades en la administracion del
Politicas y practicas en |recuerso humano.
la gestion de recursos |Revisiony aprobacién de expedientes de los candidatos a puestos

humanos. de trabajo.
Politicas de retencion y promocion de empleados, evaluacién de
rendimientos y su relacion con el cédigo de conducta u otras pautas
de comportamiento.
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Identificacion de
Riesgos y deteccion
del cambio

No existe ningln tipo de politica de identificacion y evaluacidn de riesgos
de manera escrita.

La valoracion de riesgos es deficiente, se han hecho esfuerzos para valorar e
identificar los riesgos globales tanto internos como externos, como en las
actividades y areas.

En algunas areas de produccion de han identificado y estimado los riesgos,
pero en los demas sectores de la empresa hace falta su implementacion.
Los riesgos deben identificarse, cuantificarse y evaluarse.

Las actividades para mitigar los riesgos financieros no han sido los
suficientemente efectivos, con lo cual se necesita un analisis apoyado en
indicadores de gestion y control de desempefio.

Si se realizan reuniones donde se desarrollan y plantean los problemas y las

soluciones posibles.
Algo importante es la adaptacion a los avances tecnologicos y a la creacion

constante de nuevas lineas de negocio adaptandonse a las necesidades del
mercado.

Determinacion de
los objetivos de
control

Mo se realizan actividades para analizar riesgos

* Objetivos relacionados con las operaciones: Se refiere a la eficienciay
eficacia de las operaciones de la entidad, incluyendo los objetivos de
rendimiento y rentabilidad y la salvaguarda de los recursos contra posibles
pérdidas.

* Objetivos relacionados con la informacion financiera: Se refiere a la
preparacion de estados financieros fiables y a la prevencidn de la
falsificacion de la informacidn financiera publicada.

* Objetivos de cumplimientos: Estos objetivos se refieren al cumplimiento
de las leyes y normas a las que esta sujeta la entidad.

Plan de Prevencion
de Riesgos

Mo esta constituido el Plan de Prevencion de Riegos.

Coordinacion entre
areas, separacion
de tareas,
responsabilidades
y niveles de
autorizacion.

No se practica coordinacion entre las areas, existen reuniones pero solo de
cada area y no en conjunto.

Existe separacion de tareas en el area administrativa, pero sin contar con
manuales y procedimientos aprobados.

Algunos procesos requieren autorizacion previa.

Documentacion,
registro oportuno y
adecuado de las
transacciones y
hechos.

Las transacciones, operaciones y hechos economicos que se realizan, tienen
soporte documental tanto impreso como digital.
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Acceso restringido
a los recursos,
activos y registros.

Existen procedimientos establecidos pero no aprobados para utilizar,
custodiar, controlar y acceder a los recursos de la entidad: instalaciones,
recursos economicos, tecnologia de informacion, bienes, registros y
equipos patrimaoniales.

Se realizan labores de verificacion y conciliacion de los registros contables
con la informacion administrativa de soporte(bancos).

Rotacion del
personal en las
tareas claves

Mo se practica la rotacion del personal en las areas claves de la entidad.

Control de las
tecnologias de la
informacion y las
comunicaciones.

Cuenta con un Plan de Seguridad Informatico para el control de las TIC.

Indicadores de
rendimiento y de
desempeiio

Mo se realiza evaluacion del desemperio institucional ni existe
procedimientos de evaluacion del desempefio del personal.

Sistema de
informacion, flujo y
canales de
comunicacion

Existen procedimientos para el funcionamiento del sistema de informacion
y medios que facilitan comunicacidn interna(intranet y correo electronico).

El personal no sabe cdmo sus actividades estan relacionadas con el trabajo
de los demas y el efecto de su trabajo pruduce en las demas areas.
Ademas la informacion es preservada en medios fisicos{archivos).

Pese a contar con un buen funcionamiento del sistema, la informacion no
es revisada y analizada para mejorar la toma de decisiones con el fin de
lograr los objetivos y resultados del empresa.

Contenido, calidad
y responsabilidad.

El sistema de informacion integrado existe y articula la informacion de la
areas de forma confiable.

Cuenta con un sistema administrativo y un sistema de produccion, aungue
falta su integracion entre ambos.

Rendicion de
cuenta

Mo existe practica de rendicion de cuentas del titular de la entidad.

Evaluacion y
determinacion de
la eficacia del
Sistema de Control

En general la empresa no cuenta con medicion de la evaluacion del sistema
de control interno, ni se practican acciones de supervicion y monitoreo.

En administracion se realizan ciertas funciones que sirven para evaluar los
controles.

Los encargados de cada area evaluan periodicamente los desvios
inportantes y comunican los resultados en las reuniones que se hacen con

Interno la gerencia, no obstante es necesario el establecimiento de informes e
indicadores escritos donde se pueda evaluar la calidad, el cumplimiento y
los resultados obtenidos.

Comité de El comité de control interno no ha sido constituido.

prevencion y
control.

Los auditores externos no proponen recomendaciones encaminadas a
mejorar los controles internos.
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ANEXO I1: Cuestionario de Control Interno Area Compras y Pago.

Preparado por: Cr. Federico Gaston Meyer Pérez.
Fecha: 30 de Junio de 2020

CUESTIONARIO DE CONTROL INTERNO COMPRAS Y Sl | NO
CUENTAS POR PAGAR

1. ¢ Existe un departamento organizado de compras? X

2. ¢ Opera este departamento independientemente de los que se
enumeran a continuacion?

a) El departamento de recepcion X
b) El departamento de contabilidad X
3. ¢Se hacen por escrito todas las 6rdenes de compra? X
4. ¢ Estdn numeradas consecutivamente por anticipado todas las X

Ordenes de compra?
5. ¢Se aprueban en las érdenes de compra los detalles siguientes?
a) Precio
b) Cantidad
c) Proveedor
6. ¢ Recibe directamente el departamento de contabilidad los
documentos siguientes?
a) Una copia de la orden de compra X
b) Una copia del informe de recepcion X
7. ¢ Obtiene el departamento de recepcion copias de las 6rdenes de X
compra para contar con autorizacion para aceptar materiales
suministros, etc.?
8. ¢Se numeran consecutivamente por anticipado los informes de X
recepcion?
a) ¢Comprueba el departamento de contabilidad la secuencia en esta X
numeracion?
9. ¢ Conserva permanentemente el departamento de recepcién una X
copia de los informes de recepcion?
10. ¢Recibe el departamento de compras una copia del informe de X
recepcion?
11. ¢ Se notifica inmediatamente al departamento de contabilidad de X
las devoluciones que se hacen a los vendedores?
12. ¢ Correlaciona el departamento de contabilidad las facturas con
los documentos siguientes?
a) Ordenes de compra X
b) Informes de recepcion X
14. ;Se aprueban debidamente las facturas antes de pagarlas? X
15. ¢ Se verifican en las facturas los detalles siguientes?
a) Precios X
b) Multiplicaciones y sumas X
Fuente: (Tomado de Meléndez Torres, 2020).

XXX
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ANEXO Il1: Sistema de Control Interno Ciclo Compras: Observaciones, acciones
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de control v los riesgos en caso no cumplir las observaciones.

Empresa:Graficas S R.L - INFORME DEL SISTEMA CONTROL INTERNO CICLO

COMPRAS.

Ohservaciones
determinadas:

Acciones de Control:

Riesgos por incumplimiento:

1. No existen politicas
por escrito para la
seleccion v designacion
de proveedores.

0 Emitir politicas por escrito para
la seleccion de proveedores.

0 Con apovo en tecnologia de la
informacion. elaborar bases de
datos. como listas de
proveedores aprobados o
archivos maestros de
proveedores.

0 Establecer procedimientos
especificos para afiadir, cambiar
o eliminar informacion de las
bases de datos.

0 Revisar pericdicamente la
confiabilidad de las bases de
datos.

0 Limitar el acceso ala
informacion contenida en las
bases de datos.

() Pueden efectuarse compras a
proveedores no autorizados v,
asimismo (intencionalmente o no),
puede pagarse a un proveedor que no
smministro mercancias o servicios.

0 Pueden generarse problemas en
produccion debido a embarques
surtidos con demora o baja calidad de
las mercancias o servicios adquiridos.

0 Sin el conocimiento de la
administracion, pueden efectuarse
COmpras a personas o empresas con
las que existan conflicto de interes.

0 Pueden realizarse compras a
proveedores cuyas practicas de
comercializacion no sean éticas.

2. No se cuenta con
politicas por escrito
donde se expongan
claramente los criterios
de compras.

0 Emitir politicas por escrito
donde se expongan claramente
los criterios para comprar; por
ejemplo: no ocasionar inventarios
excesivos; solicitar cotizaciones a
wvarios proveedores, compras
estrategicas, etc.

0 Pueden ordenarse mercancias o
servicios que no se necesiten o con
demasiada antictipacion o muy tarde.

0 Pueden efectuarse compras a
personas o empresas con las que
existan conflictos de intereses sobre
precios o condiciones inaceptables por
la administracion.

0 Compras de emergencia

3. Se realizan
frecuentemente compras

de emergencia o por
fuera del Area

0 Elaborar informes relativos a
excesos o falta de existencias en
almacenes.

0 Todas las compras deben tener|
su orden de compras._ v unica
area habilitada es compras.

0 Identificar las causas de
compras de emergencia,
estudiarlas v analizarlas para
evitar el incurrir en esta practica,
salvo casos de verdadera
emergencia.

0 Puede comprarse mercancias o
servicios a precios mas altos de los
autorizados.

0 Mo controlar precios vy entrar
mercaderia que no se pidio.

0 Eludir la intervencion del
departamento de compras.
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4. Mo se comparan
periodicamente, por
personal ajeno ala
funcion de compras, las
ordenes de compra con
las listas de precios
autorizados.

0 Elaborar informes sobre
variaciones en los precios de

Compra.
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() Pueden pagarse mercancias o
servicios a precios no autorizados.

5. No se comparan
periddicamente los
precios pagados a un
proveedor con los
precios de mercado o
con los precios de otros
proveedores de
matenales, msuwmos o
servicios semejantes.

0 Elaborar estudios
comparativos de cotizaciones
presentadas por diferentes
proveedores.

0 Ademas del aspecto precio,
cuidar que los diferentes
proveedores sean clasificados
dentro de rangos homogéneos de
tipo v calidad de sus productos,
plazos de entrega, seriedad v
formalidad, imagen en el
mercado, etcétera.

0 Desconocimiento de las condiciones
de mercado para adquirir buenos
productos, a proveedores confiables, v
a precios justos v razonables.

6. No se cuenta con
politicas definidas que
precisen los niveles de
antoridad para el
manejo de asuntos tales
como anticipos a
proveedores,
devoluciones, etc.

() Exposiciones claras de los
criterios v politicas de la empresa
para el manejo de estos asuntos.

) Desvio de antoridad.

) Desvio de recursos.
() Pérdida de beneficios financieros.

0 Probable contubernio entre el
empleado que prepara v realiza los
pagos v los proveedores.

7. No se revisa por
funcionario autorizado
que en los pagos a
proveedores se
amotticen correcta ¥
oporiunamente los
anticipos entregados ni
se apliquen los
eventuales descuentos a
que tiene derecho la

cinpresa.

0 Designar a un responsable
encargado de supervisar, en los
pagos a proveedores, la
amortizacion de anticipos
entregados v el aprovechamiento
de eventuales descuentos a que
tiene derecho la empresa.

() Pérdida de beneficios financieros.

0 Pagos erroneos.

() Probable contubernio entre el
empleado que prepara v realiza los
pagos v los proveedores.

8 No se respetan las
fechas v plazos
establecidos para el
pago a proveedores.

0 Estricto cumplimiento de los
compromisos financieros a cargo
de la empresa.

0 Pérdida de imagen v seriedad de la
empresa.

0 Situaciones de conflicto con los
proveedores.

() Desaprovechar eventuales
descuentos v rebajas en beneficio la
empresa.
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Observaciones
determinadas:

Acciones de control:

Riesgos por incumplimiento:

1. No existen
procedimientos escritos
para iniciar, revisar y
aprobar ordenes de
compra.

0 Procedimientos documentados
para iniciar, revisar v aprobar
ordenes de compra.

0 Uso v control de formas
prenumeradas.

0 Comparacion con las politicas
establecidas por la
administracion de los detalles
importantes de cada orden de
compra que se emite.

0 Pueden ordenarse mercancias o
servicios que no se necesiten o con
demasiada anticipacion o muy tarde.
0 Pueden pagarse mercancias o
Servicios a precios no autorizados.

() Pueden comprarse mercancias que
no reunan especificaciones o los
estandares de calidad que requiere la
empresa.

() Pueden efectuarse compras a
personas o empresas con las que
existan conflictos de intereses o
condiciones inaceptables por la
administracion.

2. No se comparan
detalladamente los
materiales e insumos
recibidos con las
ordenes de compra o
con otros documentos.

0 Comparacion detallada de las
mercancias recibidas con una
copia de la orden de compra.

0 Se pueden recibir v pagar:
mercancias o servicios no solicitados,
cantidades excesivas o partidas
incorrectas, ordenes de compra
canceladas o repetidas. mercancias o
servicios cuyas especificaciones no
retinen los requisitos de calidad
solicitados.

3. No se informa, por
procedimiento, los
datos de recepcion a las
areas de cuentas por
pagar v control de
inventarios.

0 Uso de documentos de
recepcion prenumerados ¥
controlados que contengan
copias para las areas de cuentas
por pagar v control de
inventarios.

0 Terminales en linea de
computadora que comparen
simultaneamente las mercancias
recibidas con las ordenadas v
actualicen los archivos de
cuentas por pagar e inventarios.

() Pueden recibirse mercancias o
servicios v no informarse, informarse
inexactamente o a destiempo.

0 Errores en los registros de cuentas
por pagar v de inventarios.

0 Pueden no procesarse o procesarse
incorrectamente las compras.
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4. Algunas compras se
registran en el momento
de su pago, sin pasar
por el proceso de
cuentas por pagar.

0 Todas las compras,
invariablemente, deben generar
una cuenta por pagar previo a su
pago.

0 No pagar ninguna factura sino
se inicio su tramite de pago bajo
el proceso autorizado de cuentas
por pagar.
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() Pueden registrarse pasivos por
mercancias o servicios facturados pero
no recibidos.

0 Pueden registrarse pasivos por
importes incorrectos.

0 Pueden no registrarse pasivos por
mercancias o servicios recibidos.

0 La clasificacion contable de los
pasivos, sus pagos v las contracuentas
contables respectivas pueden
efectuarse en forma incorrecta.

5. No coincide el total
del inventario de
materiales e insummos
con la correspondiente
cuenta de control del
libro mayor.

0 Conciliar en forma regular y
periodica los saldos de auxiliares
de inventarios con los saldos del
libro mayor u otros totales de
control.

0 Establecer controles en los
programas de computo para
prevenir o detectar duplicidad en
el pase de transacciones, asi
como la omision de
transacciones aceptadas.

0 Practicar periodicamente
inventarios fisicos de materiales e

MSWMos.

0 Hurtos o malos manejos de los
materiales.

0 Perdida de recursos.

0 Desvio de recursos.

0 Generacion de desperdicios de
materiales por errores en fabricacion
que no se contabilizan ni se informan a
la administracion.

0 Estados financieros erroneos.

0 Registros contables v auxiliares
incompletos o extemporaneos.

Observaciones
determinadas:

Acciones de control:

Riesgos por incumplimiento:

1. No se verifican ni
evahian en forma
periodica los saldos de
cuentas por pagar con
las transacciones de
compras que les son
relativas.

0 Conciliar en forma regular v
periodica los saldos de cuentas
por pagar con las transacciones
que les dieron origen.

0 Desvio de recursos.

() Generacion de cuentas por pagar sin
sustento, por etror o con propositos
mal intencionados.

) Omision en la creacion de cuentas
por pagar.
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2. No se confirman
pericdicamente los
saldos de cuentas por
pagar o cuentas
proveedores.

0 Confirmar en forma regular v
periodica con los proveedores
las cuentas por pagar a cargo de
la empresa.
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0 Desvio de recursos.

0 Diiscrepancia de los adeudos de la
empresa con las cuentas por cobrar a
clientes registradas por los
proveedores.

Observaciones
determinadas:

Acciones de control:

Riesgos por incumplimiento:

1 No se llevan fichas
individunalizadas de cada
uno se los proveedores.

0 Llevar registro de los
proveedores a traves de fichas
individuales donde contenga
todos los datos contables e
impositivos. para corroborarndo
su constancia de inscripcion
activa para no tener
comprobantes no validos o
apocrifos.

(0 No contar con un ficha de
proveedores actualizada donde se
corrobore su contancia de inscripcion
puede que sus comprobantes no sean
validos o que sean apocrifos.

2. No se tiene control ni
resguardo de las
ordenes de compra en
blanco.

0 Custodia controlada v
prenumeracion de las ordenes de
compra en blanco.

() Generacion de ordenes de compra
sin el conocimiento de la administracion
o con propositos de frande o malos
manejos.

(Tomado de Santillana Gonzalez, 2015).

ANEXO 1V: Manual de Procedimientos Proceso de Compras y Manual

Procedimientos Proceso pagos:
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS AREA COMPRAS Y PAGOS

INTRODUCCION

OBJETIVO DEL MANUAL:

El objetivo del presente Manual es describir las actividades, proporcionar procedimientos y
guias de trabajo para la ejecucion del proceso productivo de Graficas S.R.L, procurando
evaluar la suficiencia, la eficacia y efectividad de dicho sistema.

Dicha evaluacion se efectuara en funcion del enfoque que se estime méas adecuado en
funcion del universo a controlar.

Ademas de fortalecer la sistematizacion del trabajo de cada integrante dentro del area, el
Manual intenta ser un mecanismo de capacitacion para el personal que se incorpora a la
empresa y fomentar la calidad de las actividades que se practiquen en cada caso, cuyo

logro estara supeditado principalmente a los siguientes factores:

e Comprension y manejo de los principios, normas, técnicas y practicas de las tareas a
realizarse en cada proceso.

o Eficiente asignacion y administracion de los recursos para la practica de las tareas.

e Adecuada planificacion y programacion de las actividades.

e Capacitacion continua y permanente del personal.

e Eficaz supervision en la ejecucion.

e Presentacién de informes objetivos, confiables y oportunos sobre los resultados de la

gestion que se trate.

DESCRIPCION DEL CONTENIDO: ALCANCE

El contenido metodoldgico del Manual se ha desarrollado segun los requerimientos
necesarios para el cumplimiento efectivo de las tareas de los integrantes del area compras y
pagos.

Estos procedimientos estan integrados en las fases de ejecucion, confeccion de informesy
seguimientos de las recomendaciones, donde se describen las actividades y tareas a realizar

de manera sistematica y metddica, y los resultados que se pretende llegar en cada fase.
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Se adjuntaran en forma de anexos los distintos flujogramas correspondientes a cada proceso y

deméas documentos necesario para su desarrollo.

MODO DE UTILIZACION:

Su utilizacion sera de uso obligatorio para todas las actividades que se desarrollen en los
procesos descriptivos. EI cumplimiento de cada una de estas actividades, definidas en cada
fase del proceso, deberé ser controlada por quien sea responsable del mismo.

Se recomienda la utilizacién de los papeles de trabajo y la confeccion de las bases de dato,
métodos de archivos y demas auxiliares definidos en los procedimientos, con el objetivo de
facilitar el acceso a la informacion y propender a la unificacion de criterios de trabajo.

METODO DE MANTENIMIENTO DEL MANUAL:

PROPOSITO: Especificar el método correcto para mantener el presente manual actualizado,

a fin de asegurar la méxima exactitud de los contenidos del mismo.

ACTUALIZACION: Las futuras revisiones estaran acompafiadas por una nueva pagina que
reemplace la vieja, insertando el nuevo procedimiento revisado y luego corroborando el

manual.

RESPONSABLES: Cada proceso contara con un responsable; este debera tener un acabado
conocimiento del mismo, quien ademas, tendra a su cargo la supervision y control de todos

los pasos que intervienen en dicho proceso, independientemente de sus ejecutantes.

SIMBOLOGIA UTILIZADA:

La siguiente simbologia permite interpretar los flujogramas anexos, que plasma las diferentes

actividades que integran cada proceso.
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Simbolo Nombre Funcion
.. . Representa el inicio
Inicio / Final y el final de un proceso
Indica el orden de la
> Linea de Fiujo gjecucion de las operaciones.

La flecha indica la
siguiente instruccion.

Entrada / Salida

Representa la lectura de datos
en la entrada y la impresion
de datos en la salida

Representa cualquier tipo

Proceso .
de operacion
Mos permite analizar una
Decision situacion, con base en los

valores verdadero y falso
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FICHA TECNICA DEL PROCESO

PROCESO: COMPRAS - PAGOS DE MATERIA PRIMA.

RESPONSABLE DEL PROCESO: ANALISTA DE COMPRAS.

AREAS QUE INTERVIENEN: COMPRAS — ALMACEN — ADMINISTRACION —
TESORERIA.

OBJETIVOS GENERALES DEL PROCESO: Es brindarle al personal del area compras
las herramientas necesarias para realizar de forma adecuada sus tareas.

LIMITES DEL PRECESO:

Inicio del Proceso: Receptar la necesidad de compras de parte de cada area.

Final del Proceso: Pago de la factura al proveedor.

OBSERVACIONES: Toda compra de materias primas o contratacion de servicios que
realice la empresa debe realizarse desde compras siguiendo los pasos que se detallan en este
manual, excepto para compras menores o0 a través de Mercado Pago que no se necesita
realizar 6rdenes de compra, solo la firma del gerente de produccién autorizando la
compra.

e Compras Menores: Se realiza con el fondo fijo que posee cada area segun se detalla
el procedimiento (ver en pago a proveedores). Solo para compras menores a $
10.000 pesos.

e Nuevos Proveedores: Los nuevos proveedores en cuenta corriente se llenaran las
fichas de proveedores y se archivaran (Ver anexo planilla).
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PASOS:

1-Solicitud de Necesidad de Compra:

Cada area de produccion solicita las necesidades de insumos al &rea compras a través de
correo electrénico donde detalla descripcion del producto, cantidad, fecha estimada
requerida de recepcion y demas requerimientos en caso de ser necesarios. Dicha solicitud
debe estar autorizada por el Gerente de Produccién.

2- Solicitud de Cotizaciones:

Se realiza el pedido de cotizaciones a dos o tres proveedores como minimo, donde debera
valorarse la calidad, precios, descuentos, condiciones de pago y condiciones de entrega.

Todo esto se debera formular por escrito dejando constancia de todo lo negociado con los
proveedores a través de un cuadro comparativo de las condiciones. Ver Planilla modelo al

final.

3- Eleccion del proveedor y emision de la Orden de Compra:

En funcidn del analisis anterior es elegido el proveedor. Luego se emite el documento
Ilamado Orden de Compra o Nota de Pedido. Este documento se confecciona a través del

sistema Manager Modulo Compras donde se ingresaran los siguientes datos:

e Areaque realiza la solicitud de compra.

e Nombre del proveedor elegido.

e Fecha del pedido y fecha estimada de entrega.

e Términos de entrega y pago.

e Descripcion del producto o servicio.

e Cantidad de articulos solicitados.

e Precio unitario y total.

e Costo de envio, seguros y demas cargos si hubieran.
e Cualquier observacion de ser necesario.

e Cadigo de articulo y centro de costo.

e Firma autorizada.
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4-Recepcion de los bienes o servicios:

El &rea compras entregara copia de la orden de pago al encargado del Almacén para que
controle que el bien o servicio recibido coincide con la orden de compra. Luego entregara el
respectivo documento firmado a compras y comunica si hay alguna diferencia o devoluciones

parciales, toda observacion siempre por escrito en la orden de pedido.

5-Registracion de la Compra:

Lo realiza el &rea compras. El encargado deposito una vez que entregue la orden de compra
firmada dando conformidad de la mercaderia entregada. Compras debe verificar las sumas de

las facturas y precios acordados.

Finalmente enviara a la administracion la factura adjuntando la orden de pedido. Incluso debe
contar con las firmas del comprador donde se comprueba que se ha controlado precios, firma
del encargado depdsito donde confirma recepcion de mercaderia y finalmente firma del

gerente de produccion autorizando la compra.

6-Pago a Proveedores:

Finaliza el proceso con el pago de la factura al proveedor de parte de tesoreria, la cual
dependera de las condiciones pactadas con cada proveedor y la situacion econémica que
atraviese la empresa como se haran los pagos.
Los pagos pueden ser con cheques de terceros, transferencias bancarias, de contado y
excepcionalmente con cheques propios.
Pagos:
a) La Unica persona que puede autorizar pagos es el Gerente.
b) La Unica persona que emite las rdenes de pagos con cheques o transferencia es la
tesoreria.
c) Parael caso de pagos con cheques propios o terceros, los mismos deben fotocopiarse y
adjuntarse a la Orden de Pago correspondiente.
d) Los cheques propios deben ser preparados a la orden del proveedor, nunca al portador.
e) La persona que hace la preparacion de los cheques debe estar separada de la

aprobacion de pagos.
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f) Una vez emitida la Orden de Pago, el Tesorero debe entregar el duplicado de la Orden
al Gerente quien debe firmar y autorizar el pago.

g) Una vez autorizado el pago, y previo al despacho de la Orden al proveedor
correspondiente, el tesorero debe verificar que los valores adjuntados cumplan todos
los requisitos formales (firma, endoso, fecha vencimiento, cesion, etc.).

h) Se debe archivar la Orden firmada junto a los valores entregados. Ademas debe estar
firmados por el proveedor comprobando la entrega del pago o con los recibos de los

proveedores si es pago por transferencia.

FONDOQO FIJO:

a) El encargado del area compras (en adelante “EC”) es el responsable del manejo del
fondo fijo.

b) EIl EC, una vez alcanzado el minimo establecido para el fondo dijo, debe solicitar al
Tesorero la reposicion del mismo.

c) Para proceder a la reposicion, el EC debe entregar al Tesorero la planilla pre numerada
de rendicion con la totalidad de los comprobantes incluidos en la misma detallando en
la misma los codigos de articulos y centro de costos (el EC debe entregar al Tesorero
la planilla anterior para que este pueda verificar la correlatividad y el saldo inicial de
la planilla actual).

d) EIl Tesorero debe controlar, en primer lugar la suma algebraica de la planilla, y luego
la existencia y exactitud de los comprobantes incluidos en la misma. En caso de que
no haya errores, debe firmar o visar la planilla. EC tiene que solicitar la reposicion del
fondo fijo. (la firma del EFC en la planilla es constancia suficiente para determinar la
exactitud de la planilla).

e) Una vez controlada la planilla por el Tesorero, procedera a cargar en modulo
financiero del sistema Manager los comprobantes de gastos y separar 1o que sean
facturas, estas Gltimas seran entregadas a la administracion junto a la planilla de fondo
fijo para su carga en el médulo compras y posteriormente se puede archivar los
comprobantes incluidos en la misma.

f) Una vez autorizado la reposicion del fondo fijo, el Tesorero debe firmar la planilla de
rendicidn y entregarla a la administracion.

g) Se archiva la planilla con la firma del EC y del Tesorero.
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h) La rendicion y reposicion del fondo fijo se realiza los dias viernes al final del dia de

cada semana.
CANJES:

a) Las autorizaciones para realizar los canjes solo pueden realizarse por el Gerente de
Ventas o Gerente General.

b) El vendedor una vez obtenida la autorizacion debe informar al Encargado de
Cobranzas para realizar el recibo por el canje. El vendedor debe detallar que
facturas y monto entran en el canje.

c) EI EC debe entregar el recibo al Tesorero para que lo firme y realice la orden de
pago.

d) EI EC debe archivar el recibo junto a la orden de pago y adjuntar la autorizacion
del canje realizada por el Gerente.

e) EI EC debe enviar al cliente/proveedor copia del recibo y orden de pago por el

canje realizado.

FORMATO ORDEN DE COMPRA EN SISTEMA MANAGER

(2] Orden de Compra [=]= B
Datos Generales  Detalle | Selecciénl
Proveedor IDlAl:l]Pl S R.L. -1596 Fecha IUE.-"UE.-"EUJ?D VI

Detalle - 0 items

; "|-

Repuesto: & Insumosz - MINOLTA BIZHL 1.00 0.00 0.00 0.0% 0,00 0,00

] | »
‘ Unidadesl 0.000 Wolumer I 0.000 Peso I 0.000 Descuento Detalle 0,00 ‘ F'%ic.
Costo para el item IND Carga costo LI Subtotal 1 0.000 Percepcion % Importe
Observacion v Desc/R ecl 0,00% 0,000
Forma de Pago
Subtotal 2 0.000
Impuesto 0.000 SubT. Percepciones 0.00
TOTAL I 0,000
o - ey e T A
| Tl | V| &g Al & & &
Actualizar anterior Siguiente Anular Aagregar Cerrar \.I'er Imprlmlr Aeeptar Cancelar Salir
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FORMATO COMPARACION COTIZACIONES PROVEEDORES.

FECHA DE ELABORACION:

SOLUCIONES GRAFICAS S.R.L
CUADRO COMPARATIVO DE COTIZACIONES

DESCRIPCION DEL BIEN O SERVICIO

PROVEEDOR NO. 1

PROVEEDOR NO. 2

PROVEEDOR NO. 3

CANTIDAD
PRECIO | _ ©) PRECIO | _ ©) PRECIO TOTAL ($)
UNITARIO ($) UNITARIO ($) UNITARIO ($)
SUBTOTAL: SUBTOTAL: SUBTOTAL:
IVA: VA: IVA:
TOTAL: TOTAL: TOTAL:
FECHA DE COTIZACION:

VIGENCIA DE COTIZACION(DIAS):

TIEMPO DE ENTREGA:

CONDICIONES DEPAGO:

'OTRAS CONDICIONES U OBSERVACIONES

B ENEFICIOS OFERTADOS POR EL PROVEED OR:
ESPECIFICACIONES ADICIONALES (NO

TECNICAS) QUE FUERON REQU ERIDAS POR EL
I BIENOSERVICIOA ADQUIRIR:

EN CASO DENO CONTAR CON LAS 3

COTIZACIONES EXPLICAR LAS RAZONES:

FIRMA DEL RESPONSABLE:
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FORMATO FICHA PROVEEDORES.

GRAFICAS 3R L

Koarlwew Ao Bdo o Ramon Bociil: ..ooe e e i s r ren s e e WL

.— Provinciz: .
IV A Condicidn agesl VA Poses suencitn da LV A4
= INECRIFTO 51 WO VEMCIMIEWTCE ..o
=  EFENTO =  NO
= MONOTRIBUTO
GANAMNCIAS Condicidn antes] imposeio 2 1= seoandia
= INECRIFTO 51 WO 7 .
= EFENTO -
=  MNOMNOTRIEUTO
Poa s avsnd dn s Gan amcies

= INBCRIFTO 21 WO = 3 JURIDECENDECEA

= EEENTO PORCENTATE:.. .

« MOMOTRIEUTO VENC IMIENTC-.
= WO

PLATO TF PAGH AMDEDATH CONCOMPRAS : (Fais mempo dabmser soemplstads, e soateris v aplioe 60 o fachn ds
coetalbe Bz i )

FORMA DE PAGD:

TERANZFEREMCTA:

BANCD:

CEL:

N"DE CUENTA-

E-MATL (B moivmn o sbee oy groden amdta Joa necibos comesp on et

DOCTUMENT ACTON A ADJUNTAR:

1. Coentancia daInvaripcion an AFIP.

I Comtancia ds Invaripsidn en o impaasto sobes Joa B E (CAOL) o F CRIOS - 1015 da cormp and e

I Cerafimdon da muohosde [EE, groamciay vigsnim

Dﬂ:hﬂ- bajo praumescs quels precesce ba Sde confectionsd 2 de cmidr dars alree o qued s camwer
1. T in o rm ar cealy wier med iGowciée 2 orca de box deoos in oo dex.

I Ermacits adicional:

Emnda da ot E-mal

Bago & peonseiores Bl

T o

D whomerios deatendcn aprovesdosss: Loa dizs de pogo 3o dedcements bos viames, @0 caogoes] mivmo o s o bhibd pecre 8 da
moterior bl Comlte jomes 321002 15 bors.
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DESCRIPCION DEL PROCESO CARGA FACTURA COMPRAS

e Enel Modulo Compras ir a : Proceso — Facturacion — Directa

e Pulsar en Agregar — Elegir Comprador — Elegir Proveedor — Elegir codigo de AFIP —
Elegir centro de costos - pulsar siguiente.

e Cargar todos los articulos, Cantidades y Precios (VERIFICAR PRECIOS
UNITARIOS QUE ESTEN CORRECTOS Y QUE NO DIGA 0,00)

e Una vez cargados todos los articulos, cargar la forma de pago (Pulsar Pago + Aceptar)

e Después poner nuevamente aceptar.

Factura/Remito de Compra [=]=|E
Detalle p Formas de F'agol Selecciénl

— Comprador

FEDERICO MEYER -10

Tipo de Proveedor

" Praveedor Deasional " Proveedor Habitual

|

—Datos de Proveedor

F d | -|r I l

revest J Jﬂ Tipo Comprobante I 000 Fecha |08/06/2020 -
Destinatario -

ME Comprobante ID:DDDD-UDDDDDDD ﬂ

Domicilio
Teléh rMoneda

s | [Peso | 100 v/
Tranzporte - Jﬂ
s Fresponsable Inscripto T v Incluye en Libro 1.4, Compras Periodo Contable IDBJZDZD
CULT. T - Codigo AP | T
Muriicipal [~ Controlador Fiscal
Ingresos Brutos Centro de Costo Forcentaje [0 %) |;
Zana I Centro j b
Fecha de Alta IDS!DBJZDZD Ulitima M owimienta IDB;’DB;’2U2D

—Carga del Costo

@ Costo Unitario

" Costo por Bulto de Compra

r

Depdsita

Fiz, g ! ‘ 1 ! T &
a | e et el VT e e
Auctualizar Anterior Siguiente FPago Anular Aagregar Modificar Mer Imprimir Beptar Cancelar Salir
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PROCESO TESORERIA: MOVIMIENTO DE FONDOS.

INTRODUCCION

El presente documento tiene como objetivo establecer los procedimientos y controles en las

tareas de manejo de efectivo de la empresa.
Los procesos a detallar son los siguientes:

a) Cobranzas
b) Depdsitos
c) Pagos

d) Fondo Fijo

A. COBRANZAS:

Se segregara las cobranzas de acuerdo a su origen: cheques, depositos bancarios y efectivo.

Cobranzas por Cheques
Para el caso de cobranzas mediante valores al cobro, el proceso dependera de si lo valores son
recibidos directamente en la empresa, o si son recibidos por los vendedores:

Valores recibidos en la empresa por correo.

1) La persona encargada de recibir la correspondencia le entrega los sobres al Tesorero.

2) El Tesorero es el responsable de la apertura de la correspondencia, clasificacion y
distribucion de la misma.

3) Para el caso de que en la correspondencia recibida se encuentren valores enviados por
clientes, el Tesorero debe registrar en un sistema independiente (planilla de Excel por
ejemplo) donde debe detallarse, como minimo, la fecha de recepcion, el nimero de
cheque, el emisor, importe y vencimiento.

4) Una vez registrados la totalidad de los valores, los mismos son entregados al
encargado de cobranzas (en adelante “EC”) para que este registre en el sistema de la
empresa, los recibos correspondientes.

5) EI EC, una vez emitidos los recibos, debe entregar una copia del mismo junto con la

totalidad de los valores al Tesorero.
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6)

7)

El EC, entrega el recibo junto con los valores al Tesorero, el cual verificar que el
importe total de valores recibido coincida con lo registrado en el recibo. De ser asi,
debe dejar constancia en el recibo, firmando o visando el mismo. Posteriormente,
entrega el recibo firmado al EC.

El EC archiva la copia del recibo (que fue visado por el Tesorero).

Valores recibidos por cobranzas de vendedores.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

El Tesorero es el responsable de la recepcidn de los valores por parte de los
vendedores. En situaciones especiales, los vendedores pueden remitir planillas de
rendicion que debe ser controladas por el Tesorero, para luego informar al EC los
valores a registrar (los controles son iguales al punto 5) y siguientes).

El Tesorero debe registrar en un sistema independiente (planilla de Excel por ejemplo)
donde debe detallarse, como minimo, la fecha de recepcion, el numero de cheque, el
emisor, importe y vencimiento.

Una vez registrados la totalidad de los valores, los mismos son entregados al
encargado de Cobranzas (en adelante “EC”) para que este registre en el sistema de la
empresa, los recibos correspondientes.

El EC, una vez emitidos los recibos, debe entregar una copia del mismo junto con la
totalidad de los valores al Tesorero.

El EC, entrega el recibo junto con los valores al Tesorero, el cual verificar que el
importe total de valores recibido coincida con lo registrado en el recibo. De ser asi,
debe dejar constancia en el recibo, firmando o visando el mismo. Posteriormente,
entrega el recibo firmado al EADM.

El EC archiva la copia del recibo (que fue visado por el Tesorero).

Cobranzas por Depésitos Bancarios

1) ElI EC es el responsable de identificar los créditos bancarios correspondientes a

cobranzas de clientes. El Tesorero envia informe de los depositos bancarios que entran

todos los dias.

2) Unavez que el EC identifique el cliente que realiz6 el depdsito, emite el recibo

correspondiente e incluye toda la informacion en el registro.
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3) El Tesorero debe firmar o visar el registro de depositos y el recibo, verificando que el
importe del deposito coincida con el recibo emitido. Debe verificar con el extracto
bancario donde se evidencia el importe del depdsito o comprobante del depdsito
enviado por el cliente.

4) EI EC archiva una copia del recibo visado.

Cobranzas en Efectivo
Para el caso de cobranzas en Efectivo, el proceso dependera de si el mismo es recibido

directamente en la empresa, o si es recibido por vendedores:

Efectivo recibido en la empresa por cobranza de un cliente.
1) En caso de que se efectlie una cobranza en efectivo en casa central, el EC debe emitir
el recibo correspondiente en presencia del cliente.
2) Una vez emitido el recibo, debe entregar Original y Copia al Tesorero para que este
controle el importe registrado en el recibo y el efectivo recibido. En caso de que
ambos coincida, debe firmar o visar la copia recibo.

3) EI EC archiva una copia del recibo firmado o visado.

Efectivo recibido por cobranzas de vendedores.

1) EIEC es el responsable de recibir de parte de los vendedores, la rendicion, y si
corresponde el efectivo.

La planilla de rendicion debe estar adjuntada al correo electrénico o carta con la cual
fue mandada.

2) Una vez determinado y controlado el importe recibido por el vendedor, este debe
remitir al Tesorero un detalle del efectivo recibido, que debe contener como minimo,
el monto, cliente y fecha. Adjuntar recibo y planilla hecha por el vendedor.

3) Se archivan los recibos visados por el Tesorero, para el caso de efectivo recibido, o
solo visados por el Tesorero, para el caso de recibos registrados en base a las planillas

de rendicion de los vendedores.

31 de julio de 202m



MANUAL DE PROCEDIMIENTOS AREA COMPRAS Y PAGOS

B. DEPOSITOS:

Valores de terceros.
1) En caso de depdsitos de valores, los mismos deben ser fotocopiados por el Tesorero y
adjuntarse a la boleta de depdsito.
2) Las boletas deben ser controladas y firmadas por el Encargado de Administracion.

3) Se archivan las boletas junto con las fotocopias.

Efectivo.

1) En caso de dinero recibido directamente desde fabrica, una vez hecho el depdsito, el
EC debe entregar al Tesorero la boleta correspondiente para su control y visado.

2) Para el caso de dinero recibido por cobranzas de vendedores, una vez hecho el
depdsito, el EC debe entregar al Tesorero la boleta correspondiente para su control y
visado.

3) Para el caso de depdsitos de dinero del fondo fijo, situacion que solo debe ser
excepcional, el comprobante de depdsito debe incluirse como gasto a rendir en la
reposicion del Fondo Fijo.

4) Se debe archivar la boleta con la firma del Tesorero, segln corresponda.

C. PAGOS:

1) La Unica persona que puede autorizar pagos es el Gerente.

2) Para el caso de pagos de cheques propios o de terceros, los mismos deben fotocopiarse
y adjuntarse a la Orden de Pago correspondiente.

3) Una vez emitida la Orden de Pago, el Tesorero debe entregar el duplicado de la Orden
al Gerente quien debe firmar y autorizar el pago.

4) Una vez autorizado el pago, y previo al despacho de la Orden correspondiente, el
Tesorero debe verificar que los valores adjuntados cumplan todos los requisitos
formales (firma, endoso, fecha de vencimiento, etc.).

5) Se debe archivar la Orden firmada junto con las fotocopias de los valores entregados.

31 de julio de 202




MANUAL DE PROCEDIMIENTOS AREA COMPRAS Y PAGOS

D. EONDO FI1JO:

1) El encargado del area compras (en adelante “EC”) es el responsable del manejo del
fondo fijo.

J) EIEC, una vez alcanzado el minimo establecido para el fondo dijo, debe solicitar al
Tesorero la reposicion del mismo.

k) Para proceder a la reposicion, el EC debe entregar al Tesorero la planilla pre numerada
de rendicion con la totalidad de los comprobantes incluidos en la misma detallando en
la misma los codigos de articulos y centro de costos (el EC debe entregar al Tesorero
la planilla anterior para gque este pueda verificar la correlatividad y el saldo inicial de
la planilla actual).

I) El Tesorero debe controlar, en primer lugar la suma algebraica de la planilla, y luego
la existencia y exactitud de los comprobantes incluidos en la misma. En caso de que
no haya errores, debe firmar o visar la planilla. EC tiene que solicitar la reposicion del
fondo fijo. (la firma del EFC en la planilla es constancia suficiente para determinar la
exactitud de la planilla).

m) Una vez controlada la planilla por el Tesorero, procedera a cargar en modulo
financiero del sistema Manager los comprobantes de gastos y separar lo que sean
facturas, estas Gltimas seran entregadas a la administracion junto a la planilla de fondo
fijo para su carga en el mdédulo compras y posteriormente se puede archivar los
comprobantes incluidos en la misma.

n) Una vez autorizado la reposicién del fondo fijo, el Tesorero debe firmar la planilla de
rendicion y entregarla a la administracion.

0) Se archiva la planilla con la firma del EC y del Tesorero.

p) Larendiciény reposicion del fondo fijo se realiza los dias viernes al final del dia de

cada semana.
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ANEXO V: Manual de Organizacion: Personal Area Compras — Pagos:

Introduccion

El presente documento tiene como objetivo establecer para cada puesto enunciado que
interviene en proceso de compras, el detalle de las tareas, la responsabilidad y controles
a cargo de cada persona.

Los puestos a detallar son los siguientes:
e Responsable de Stock e Inventario.
e Analista de Compras de insumos.
e Analista administrativo — Contable.
e Tesoreria.

o Gerente.
Para cada puesto, se enumeran las actividades a desarrollar, con una breve descripcion de las

mismas.

Responsable de Stock e Inventario:
1) Coordinar la entrega de materiales al area de Produccion.

Es el responsable de la correcta provisién de materia prima al ciclo productivo, previa

instruccion del Jefe/Encargado de Produccion.

2) Administracién de Stock.

El responsable es el encargado de registrar la totalidad de los movimientos
relacionados con el inventario de materia prima y productos terminados (compras,
egresos, devoluciones, almacenamiento de productos terminados, transferencias, etc.),
administrar y controlar el sistema informético del Inventario y conciliarlo
periédicamente con el inventario fisico.

Debe mantener en un constante orden el depdsito de materiales.

3) Almacenamiento de Productos Terminados

Debe almacenar, luego de obtenida la autorizacion del Jefe de Produccion, los

productos terminados que se mantendran en stock.
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4)

5)

6)

7)

Comunicacion de Minimos de Stock.

Una vez alcanzado el “Punto de Pedido” definido por el Gerente para cada caso, debe
confeccionar un informe de “Solicitud de Compra” y entregarlo al Encargado de

Compras.

Recepcidon de Mercaderia y Control de Calidad.

Una vez entregada la mercaderia por parte del proveedor, debe controlar que las
cantidades solicitadas en la Orden de Compra correspondiente coincidan con las
efectivamente recibidas. En caso de encontrar diferencias, debe entregar al Encargado
de Compras un informe sobre el detalle de estas cuestiones.

Luego, debe verificar que la calidad y estado de las materia prima sea la adecuada, y
este dentro de los estandares aceptados por la empresa. Finalmente, debe entregar al
Encargado de Compras, la Orden de Compra verificada, el Informe de diferencias de
corresponder, la Factura recibida y su aprobacion a la calidad de la mercaderia

recibida.

Inventarios Fisicos.

Es el encargado de practicar los inventarios fisicos de materiales y productos
terminados, coordinado por el Encargado de Compras.
La conciliacion posterior debe ser autorizada y controlada por el Encargado de

Administracion.

Entrada y salida de Mercaderia.

Encargado de la confeccion de remitos de salida de mercaderia llevada en stock ya sea
Ilevado al local, solicitados en las érdenes de pedido, etc. y cualquier otro motivo que
origine una salida fisica del depdsito. Todo movimiento debe estar registrado por

escrito y en el sistema.
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Analista de Compras:

1.

Reqistro de Facturas de Compras y Eqresos.

Es el encargado de controlar y registrar las facturas recibidas de los proveedores, las
facturas relacionadas con servicios técnicos y todas las facturas relacionadas con

egresos.

Manejo de relaciones con proveedores.

Es el nexo con los distintos proveedores para informar a los mismos sobre la emision
de una orden de pago. Verificar el correcto ingreso de los fondos en la cuenta corriente
del proveedor en caso de pagos realizados mediante deposito o transferencia bancaria.
Ademas, corroborar la correcta recepcion de los valores en caso de 6rdenes de pago

enviadas por correo. Por ultimo, de evaluar el desempefio de los mismos.

Anadlisis de cuentas corrientes.

Gestion integral de las cuentas corrientes de los proveedores. Emision de informe
semanal al Tesorero con resumen de saldos pendientes de pago.
Debera conciliar las cuentas con los saldos pedidos a los proveedores de manera

mensual.

Actualizacion de precios y fichas técnicas de proveedores.

El Analista de compras debera tener actualizado los precios de las materias primas en
el sistema contable. Por otra parte cada proveedor cargado en cuenta corriente debe

tener su legajo actualizado.

Evaluar mensualmente a los proveedores.

Debera evaluar y realizar informe en relacion al cumplimiento de entregas, calidad,

documentacion requerida.

Confeccion de Indicadores de Calidad: Cantidad de cotizaciones, demoras en la

entrega, calidad de insumos, evaluacion de proveedores, ahorro de costos.

El Analista de compras es el encargado de elaborar informes mensuales sobre

estadisticas de las compras realizadas.
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7. Dar cumplimiento los procedimientos y requerimientos del sistema de gestion de

calidad.

Organizar y controlar el desarrollo de las funciones del Asistente de Compras.

8. Coordinacion de Inventarios.

Es el responsable de coordinar los inventarios fisicos junto con el Responsable de
Stock e Inventario. Los mismos no deben tener una periodicidad mayor a 2 semanas
para el caso de Inventarios de conciliacion. Para ello se seleccionara una muestra de
materias primas o productos terminados (que no debe ser inferior a 3 articulos o
productos) y se lo coteja con los registros del sistema.

Como minimo una vez al afio, se debe practicar un Inventario total, con el fin de
identificar diferencias, analizar y justificar las mismas, y proceder al ajuste en caso de

corresponder, todo coordinado junto al Encargado de Administracion.

9. Solicitud de Presupuestos.

Una vez recibido la solicitud de compra es el encargado de pedir cotizaciones a los

diferentes proveedores y comparar entre dos 0 mas presupuestos.

10. Confeccion de Ordenes de Compra.

Una vez recibido el informe de “Solicitud de Compra” por parte del Responsable de
Stock e Inventario, debe confeccionar la Orden de Compra, que en primer lugar debe
ser aprobada por el Gerente y posteriormente entregada al Responsable de Stock e

Inventario para su posterior control.

11. Elaboracion de Informes

Es el encargado de la confeccion de Informes requeridos por los demas responsables

de la empresa.

Analista Administrativo — Contable:

1) Registro de Facturas de Compras y Egresos.

Recepcion (de parte del Tesorero) de las facturas de compras de contado y de los

comprobantes de gastos recibidos por rendiciones de fondos fijos. Registracion de los
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2)

3)

4)

5)

6)

comprobantes, las facturas relacionadas con servicios publicos y todas las

comprobantes relacionadas con seguros, leasing, ventas de valores, etc.

Emision de Ordenes de Pagos.

Debe preparar las 6rdenes de pagos a proveedores que sean por debito automaticos en

cuenta bancaria (seguros, leasing, etc.)

Almacenamiento vy control de Facturas de Compras.

Es el encargado de que sean archivo y controladas de manera estrictamente ordenada,
toda la documentacion relacionada con las compras de la empresa. Controlar que las
facturas contengan todas las firmas requeridas y que tenga adjuntada la orden de

compra.

Conciliaciones Bancarias:

Realizacion de conciliacion bancaria mensual entre el saldo contable del sistema y el
saldo segun extracto bancario dentro del mes de la llegada del extracto bancario,
ingresos de movimientos pendientes y recibir de parte del Tesorero todo débito no
habitual y no contabilizado existente en los extractos bancarios a efectos de ser
analizado y contabilizado (si corresponde).Ademas informar al area facturacion lo

pendiente de registrar tanto de Mercado Pago como trabajos por Store Front.

Seguimientos de Cuentas Bancarias

Es el encargado de controlar diariamente los movimientos de las distintas cuentas
bancarias de la empresa para responder consultas de acreditaciones de clientes en
cuenta corriente, mercado pago y trabajos por Store Front. Ademas, debe informar

semanalmente a Cobranzas los importes pendientes de registracion.

Responsable de actualizacion impositiva.

Es el encargado de confeccionar y presentar las DDJJ impositivas (IVA, Comercio e
Industria e 1IBB).La confeccion incluye asegurarse que los impuestos determinados
son correctos, la DDJJ, VEP y Formulario de presentacion no contienen errores

formales y asegurarse que las presentaciones se realizaran antes de su vencimiento.
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7) Aspectos Contables.

Asistir al Jefe contable en la conciliacion de las cuentas contables verificando la
confiabilidad del balance de sumas y saldos. Verificar la razonabilidad de los rubros
de créditos y deudas con sus auxiliares.

Archivo general de la documentacion relacionada a las tareas.

8) Tarjetas de Crédito:

Conciliar y controlar las liquidaciones de las distintas tarjetas de crédito comercio, que
lo cargado en el libro bancos coincida con el resumen de la tarjeta y cargar los gastos

del resumen en el médulo compras.

Tesoreria:

1) Recepcion de Valores de Cobro.

El Tesorero debe recibir los valores enviados por clientes, registrarlos en un sistema
independiente al de administracién y entregarlos al Encargado de Cobranzas para su
registro.

Posteriormente, el encargado de Cobranzas entregara los valores con el
correspondiente recibo registrado, y se debe verificar que los valores ingresados
coincidan con lo registrado por el Encargado de Facturacion en su sistema.

2) Responsable de Puntos de Ventas Minoristas

El Tesorero es el responsable total de la coordinacién de todos los asuntos
relacionados con la caja de puntos de ventas minoristas (caja local comercial).
Debe informar al Encargado de Administracion, al Gerente todas las novedades

relacionadas a esta operatoria.

3) Control de Fondo Fijo

Es la responsable de controlar los gastos realizados con el fondo fijo, verificando
gue cada gasto tenga su correspondiente comprobante de respaldo y que no exista
ningun error en la rendicién presentada.
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Una vez aprobada la misma, debe cargar los comprobantes de gastos en el sistema
financiero y entregar la rendicion al Analista Administrativo a los fines que cargue

los comprobantes que sean facturas y archive la rendicion del fondo fijo.

4) Registro de Comprobantes de Egresos.

Es el encargado de controlar y registrar los comprobantes de gastos recibidos.

5) Emision de Ordenes de Pagos.

Debe preparar las 6rdenes de pagos a proveedores que seran autorizadas por el
Gerente.

6) Imputacién de Pagos a Proveedores.

Es el responsable de imputar todos los pagos realizados a través de érdenes de

pago.

7) Seguimientos de Cuentas Bancarias

Es el encargado de controlar diariamente los movimientos de las distintas cuentas
bancarias de la empresa.
Debe informar el Gerente la situacion de cada banco, las necesidades de

financiacion y cualquier otra situacion que considere relevante.

8) Reposicidn de Fondo Fijo.

Es el encargado de librar los fondos para reponer el fondo fijo que es manejado en

fabrica por el Responsable de Compras.

9) Control de Vencimientos de Obligaciones.

Es el responsable de realizar el seguimiento de la totalidad de obligaciones de la
empresa, tanto comerciales, impositivas, bancarias, etc.

El primer dia laborable de cada semana, informara por escrito al Gerente (via
mail), las obligaciones vencidas existentes y las a vencer en la semana en cuestion,

detallando concepto, vencimiento e importe.
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10) Elaboracion de Informes

Es el encargado de la confeccion de Informes requeridos por el Gerente.

Gerente de Produccion:

1) Definicion de Minimos de Stock.

Es el encargado de definir los niveles minimos de stock, a partir del cual se considera

el “Punto de Pedido” y debe cursarse la Orden de Compra correspondiente.

2) Aprobacién de Ordenes de Compra.
El Gerente debe analizar, autorizar y aprobar las Ordenes de Compras confeccionadas

por el Encargado de Administracion.

3) Aprobacién de Ordenes de Pagos.

Es el responsable de la autorizacion final de las Ordenes de Pagos a Proveedores

4) Establecer la Morosidad Base

Debe fijar el tiempo considerado como Morosidad Base, a partir del cual comienzan

las gestiones de cobranzas.

5) Establecer pautas de produccion.

Debera fijar cantidad minima de produccion, cuales ordenes de pedido tienen
prioridad, tiempo méximo de demora entre que la orden es cargada en el sistema y su

terminacion.
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Indicadores para el Cuadro de Mando Integral

ANEXO VI: Ejemplos de Indicadores para el C.M.I

INDICADORES PARA EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Mejorar 1a Rotacion de activos

RENTABILIDAD Y |COsto operativo.

CRECIMIENTO

Aumentar Margen neto/bruto

ROE o rendimiento del capital

ROA o rendimiento sobre los activos
Ventas totales diarias en pesos
Punto de equilibrio

Utilidad diaria vendida

Venta promedio por cliente

Venta promedio por dia
VENTAS Venta acumulada del mes

Porcentaje de ingresos por nuevos productos
Venta por linea de producto

Comisiones por venta por vendedor

Costo por vendedor= vtas/comisiones

Monto de la denda de clientes
Cantidad de clientes morosos
CUENTAS POR |Cantidad de clientes con limite de credito excedido
COBRAR Y Promedio de dias de atraso de las facturas vendidas
PAGAR Promedio dias de pago (fecha factura vs. Fecha pago)
Indice de rotacion activo fijo
Cantidad de facturas no pagadas a tiempo

Cantidad de reclamos diarios
Cuota de mercado
La relacion con el cliente (desde la entrega v sensacion de compra)
Imagen v prestigio (valores que atraen los clientes a la empresa)
SATISFACCION |Incremento de clientes

DEL CLIENTE |Eetencion de clientes
Cantidad de devoluciones al dia
Cantidad de entregas tardias
Cantidad de interacciones positivas de mis clientes en redes sociales
Cantidad de interacciones negativas de mis clientes en redes sociales

Volumen de pagos diarios

Flujo de efectivo de la semana o mes

Monto total de interes cobrado a los clientes
Monto total de interes pagado a los proveedores
Indice de liquidez

Indice de solvencia

FINANZAS

Indice de endendamiento
Monto de credito o apalancamiento mensual
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INDICADORES PARA EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Ausentismo, numero de faltas por mes o semana
Productividad promedio

Monto acumulado invertido en capacitacion
RECURSOS  |La satisfaccion del empleado

HUMANOS La retencion del empleado

Cantidad de accidentes acumulados

Numero de licencias por enfermedad
Cumplimiento de normas como puntualidad, etc
Valor de articulos en stock

WValor de mi inventario de materia prima

STOCK

Rotacion de inventario
WValor de la produccion en proceso

Cantidad de pedidos a entregar
Cantidad de entregas atrasadas
Cantidad de Pagos no planeados
Porcentaje de entregas atrasadas
LOGISTICA  |Porcentaje de pedidos perfectos
Porcentaje de Averias

Costo de transporte vs ventas
Costo de Logistica vs ventas
Costo operativo por conductor

Cantidad de articulos producidos o servicios prestados
Variaciones en las especificaciones del producto o servicio
Costos frente la competencia

PRODUCCION Tasa delred'uccicrn de CD%tDS |

Promedio de horas trabajadas por dia
Productividad por producto o servicio
Paros involmtarios en produccion

Cantidad de dias sin accidentes

Tiempo de entrega promedio por proveedor

Total de dias de entregas atrasadas por proveedor

Porcentaje de compras respecto a las ventas

Gasto total por proveedor

Rotacion de cuentas por pagar=cpras totales a prov/prom.ctas x pag.
COMPRASY |Rotacion de proveedores

PROVEEDORES|Costo Dto. Compras= cpras totales/costo personal cpras.

Eotacion del stock=compras anuales/'numero pedidos

WVariacion de precios respecto a compras anteriores

WVariacion de precios entre cotizaciones v ordenes de compra

WVariacion de precios entre ordenes de compra v las facturas
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