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6. NORMAS PARTICULARES

Las normas particulares (también denominadas especificas) estan dedi-

cadas a cada drea, y a través de ellas trataremos de precisar por qué nos inte~-

resan y qué aspectos contienen que nos hagan poner nuestra atencién sobre
ellas. Y es que cada &rea presenta caracteristicas propias que hacen que me-
rezcan tratamientos particulares para cada caso.

Las normas especfficas por drea comprenden grupos singulares clara-

mente diferenciados, cuyos objetivos y formas de desarrollo y aplicacion tam-

bién son distintos;

a) Normas de control interno relativas a la estructura de la organizacién
(horizontal y vertical) v a la separacidn de funcienes. Crean la estruetura
adecuada para que las restantes puedan ser de aplicacidn.

b) Normas de control interno relativas a las medidas concretas de control
conducentes a evitar la posibilidad de cometer errores o fraudes que atenten
contra el patrimonio de un ente, 0 sobre la continuidad de sus operacio-
nes. Claro ejemplo de normas especificas son el recuento de la mercade-
ria recibida de los proveedores, y su control de calidad.

¢) Mejoramiento de procedimientos y rutinas administrativas, cuyo cumpli-

miento facilita el ejercicio del control interno. Es decir, crean el ambiente

necesario para poder aplicar ias normas de control interno.

d) Cumplimiento de disposiciones y normas legales. Cuando nos referimosa
normas legales, lo hacemos en un sentido amplio: queremos comprender
no soélo las leyes sino también los decretos, ordenanzas, resoluciones, ete.
tanto a nivel nacional, provincial, municipal y de organismos estatales de
control. Es decir encuadrar las operaciones de la empresa en un todo de
#uerdo con las normas que rigen en el pafs para ¢l ejercicio de activida-
des empresarias.

¢} Medidas concretas que mejoran la eficiencia administrativa. Por ejemplo
aprovechar un formulario proveniente de un cliente para hacerlo circular
internamente como si fuera un formulario nuestro. ‘

En los capitulos siguientes se trataran Jas normas especificas a cada area
de la empresa, como asi también —siguiendo el compromiso asumido— una des-
cripcidn de-los objetivos que persiguen, los efectos deseados, y los riesgos que
se corren al no cumplirlas. -
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CAPITULO 3

COMPRAS Y CUENTAS
APAGAR

1. ALCANCE

El ;?re‘sente capitulo tratara sobre las Compras y Cuentas a Pagar, fijan-
df)ss_a sus limites desde la deteccion de la necesidad de compras por parte de los
distintos sectores de la empresa, hasta la recepcion y control de Ja factura del

proveedor, hecho éste que ocurre con posteriorid
| r, | ad a la entrega de ja -
derias solicitadas. © S meres

En la figura 3.1. podemos apreciar el correspondiente Diagrama de Bloque:

Los Dtagm:mas de Blogque son grdficos que apuntan a capturar global-
mente un cireuito o sistema, bajo el paradigma de gue la comunicacion

se realiza a través del flyjo de documentos o Jormularios entre los dis-
Lintos Seclores que intervienen.

fajwcamemte son tres los simbolos utilizadps, desplegados sobre ung
oja de fandq con distintas columnas, cada una de las cuales represen-
ta a los sectores que participan.

———— ,
| Secuencia

O , Operacicn
:i Formulario
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COMPRAS
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Figura 3.1
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Al adoptar un nivel giobal, I6gicamente hay detalles del circuito que
" deliberadamente se omiten, : '

o Las distintas coplas de un formulario (sdlo se grafica la ruta del
documento principal}.

o Los controles y las excepelones (se asumen que estas iiltimas no
existen; y que todos los controles arrojan resultados satisfactorios,
por lo que se representan wilizando el simbolo de «operacidny),

o Los archivos, tanto transitorios como definitives.

Los registros.

o Otros aspectos menores que seguramente surgirdn de la confronta-
cidn con los Cursogramas (grdficos gue muestran un mayor nivel de
detalle, y que también serdn introducidos en el presente capitula).

Aclaracién: Otros tipos de diagramas, como los DFDs (Diagramas de
Flujo de Datos) por ejemplo, de creacién mucho mds reciente v con
capacidad de captura de transacciones realizadas bajo una amplia
gama de ambientes tecnoldgicos y de procesamiento, también serdn
tratados en la presente obra (en su Segunda Parte).

Enla Figura 3.2. podremos apreciar un nuevo tipo de diagramas, de crea-
cién propia, los por mi denominados Diagramas Hibridos de Contexto, producto
de muchos afios de ejercicio de la docencia universitaria y de la consultorfa en
Administracidn de Empresas.

Sus caracteristicas mas salientes son:

o Conservan el nivel global presentado en los Diagramas de Bloque,

o Destacan las actividades y taveas gue realiza cada sector.

o Permiten relacionar cada una de estas actividades con la informa-
cidn necesaria (materia prima) que anteriormente debié haber pro-
ducido alguno de los participantes, ya que sin ella resultaria impo-
sible avanzar sobre la cadena de valor del proceso.

Aqui distinguimos tres tipos posibles de Diagramas Hibridos de Contexto:

o Centradoes en formularios: la cadena de valor se construye a partir
del flujo de sus formularios y el encadenamiento sectorial.

o Centrados en procesos: la cadena de valor se construye sobre los
procesos seriales y paralelos definidos para alcanzar el resultado con-
creto (output eperativo) que corresponda.

0 Radiales: un sector se constituye en pivote del procese, y actlia como

Editorial Osmar D. Buyarti 57




SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNG

o e

58

Hegislro /

Con;u!;a“\

Prov. f
A
\ /

. Controt de
Cafidad

Registra

®
38 =
g E D g
£s g 5
il <
8 =] G
Nal G i
& a
3 w =4
'Eﬁ/‘m\E zD o8
Bk 51 SE £f
2t z| =8 =
= f“ o
g_g [
]
5 gc&"ﬁ T ':'__:g ' .
[+ g£x = [t
=8 £ . o2 40os
g g - -2 O
§ ! 1 A £ FEEee”
= o =T B i
" o I =y & 1 p:
£ LI E ;]
E | i LY !
LN 12 L~ “ s
N8 ' “~g!
N
\ ,.-Vig i ~
A <" 1giz |
& 4g|3g ! g
WARNEEE B SRR
® 7 w 1 W T
© ; LR I g TN TR
sl — oy
£ 1 ~ ~— #y 2
s | L s RN
o I.................... — i*—‘_b’)—_.—j ﬁ'ﬁ‘ 8 ‘
{ g1 Es@E RE- 2
I = - 121 EHS 191 %
& ! Gl aEz & !
~ 172 121 GEDea s
AT NI ALY
=
“—WE] W, b 1B B38ES —
Q) 2z HK—-—0 GG
e ’U 39 H 10 <é'}:o<i '
N 1281=z560 g | ECads
N SI19ER e 21 aa3uwg !
A (El2eE B gieEe
\,g’ ! m08 { & u:ou.lwgg g
& s | Prihri 5
& i PR | U Y i
:>_-...._:"“"“““-
E —
o ] ]
z‘ o
£ g
. ; & = E
2 ; G z 2 5 %
2 2 ui Q 0, 8 $E
8 bl O 4] & ‘s’ + <5
7 g 91 28 i E2 [ 2
4 2 | o 0! B x
“ & S| ag & 8P o
=51 £ 51 =3
ai E2 2l Oz
G| W< o )
r]
o ©
n T
&
Figura 3.2,

José Luis Pungitore

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNO

principal ejecutor y coordinador del mlsmo en su relac:on con otros
sectores.

En esta obra, dados los objetivos planteados y su contenido temético, nos

concentraremos en el primero de los tipos presentados, es decir en los DEHC
Centrados en Formularios.

Los simbolos utilizados son:

Formulario

Secuencia del proceso, a través de la emision y
control de formularios, y consulta a los egisiros y
sistemas que correspondan

Sectores que inlervienen,

-

Soporte de Tarea: sistema, archivo o registro que
brinda el soporte de informacidn necesario para que
el sector pueda realizar la tarea.

.

“pudiendo, segin el caso, agregarse el indicador de comienzo/fin de! sistema,

circuito o proceso (rectangulo con bordes redondeados).

2. LA FUNCION DE COMPRAS/SEPARACION DE FUNCXONES/KN—
COMPATIBILIDADES (Ver Figura 3. 3.)

Lafuncidn de compras consiste en la adquisicion de los recursos materia-
les necesarios para el funcionamiento de una orgamzamon bajo las mejores
condiciones de contratacidn.

En algunas empresas de gran envergadura Ia funcién de Compras llega a
constituirse en gerencia de primer nivel, generalmente adoptando la denomina- |
cién de Abastecimientos.

Editorial Osmar D. Buparti 39
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Con el objeto de formar un ambiente de contrel adecuado para llevar
adelante un circuito tan sensible como el de Compras, hemos de observar los
siguientes recaudos y segregacién de funciones:

La funcion de Compras deber estar segregada de las de:

~ recepeidn, control de calidad y almacenamiento de la mercaderia.
- control y aprobacién de facturas de proveedores.

— pagos a proveedores, .

— registraciones contables de las operaciones de compras y pagos.

SEPARACION DE FUNCIONES
COMPRAS

{” Requerimiento)

. - Almacenes
- Sectores Varos

7 Control de
Caligad

64 - Jogé Luis Pungitore
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3. DESCRIPCION DEL CIRCUITO

Para una mejor comprension del circuito de Compras y Cuentas a Pagar
hemos dividido su consideracion en cuatro modulos o grandes bloques homogé-
neos de operaciones; ellos son:

~ Modulo 1~ Deteccion de la necesidad de Compras. _

- Mobdulo2- Seleccion del proveedor y adjudicacién de la compra.
~ Mbdulo3 - Recepeidn: control y aimacenamiento.

Modulo 4 - Control de la compra y registracion. :

i

A su vez y dentro de cada médulo abordaremos sus principales rutinas y
operaciones, haciendo mencién de los formularios usuales que intervienen {con |
algunos ejemplos de ellos también) més algunos comentarios relativos a varian-
tes, aspectos importantes de destacar, aclaraciones de conceptos que se esti-
man utifes, efc. ‘ : .

Para cumplir tal objetivo, es necesario utilizar la téenica de Cursogra-
mas, la cual se encuenitra ampliamente difundida en los dmbitos profesionales y
académicos. ' ' : u R

«Los cursogramas constituyen la representacion grdfica de los circui-
tos administratives, es decir del flujo de la informacion a través de los
distintos sectores de la organizacion, los controles yio aperaciones yio
registros que se realizan en cada uno de ellos, el archivo de determina-
da informacion —en forma transitoria a definitiva— y la generacion de
otras informacionesy. (Pungitore, 1997) (Pungitore, 1983).

Es importante agregar que los cursogramas cumplen acabadamente su
objetivo en ambientes donde las transacciones y el flujo de informacién se rea-
lizan fundamentalimente a través del transporte fisico de los formularios que las
contienen; en esta obra también se tratardn otros tipos de diagramas, més aptos
para ambientes con otras caracteristicas. Al lector que desee profundizar el
estudio de la técnica de cursogramas y sus reglas de diagramacion, lo remitire-
mos al capitulo 8 del libro Herramientas de Sistemas de Informacién (Pungitore,
1997, Editorial Su Libro, Buenos Aires).

Editorial Osmar D. Buyarti 61
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4. MODULQO 1: DETECCION DE LA NECESIDAD DE COMPRAS
4.0. Descripcion General y Global del Maédulo

(Ver DHC en la Figura 3.4.)
(Ver Cursograma en la Figura 3.5.)

Todas las compras de bienes superiores a un determinado monto deben
realizarse por escrito. Los origenes de las solicitudes de compra son dos: el
sector Almacenes para la reposicion de articulos para los que se mantiene un
stock permanente (Pedido de Reaprovisionamiento), y cualquier otro séctor de
la empresa para productos sin stock (Solicitud de Compras).

4.1. Articulos con stock.

El sector Almacenes, responsable de la custodia de las existencias, es el
encargado de emitir un Pedido de Re aprovisionamiento (Figura 3.6.) cuando el
Stock de los Articutos vulnere su Punto de Pedido.

Pero creemos conveniente aclarar algunos términos:

Stock Minimo: corresponde al consumo es-timado de un producto duran-
te su periodo de reaprovisionamiento (el tiempo que tarda en reponerse
un producto, desde que se detecta ia necesidad hasta que efectivamente
ingresa ta compra a los depdsitos de ia empresa).

$i la empresa comenzara la reposicion de un articuio determinado cuando
su stock alcanzara su stock minimo, la entrega del proveedor arribaria
justo al ilegar su stock a cero.

Es por ello que ef reaprovisionamiento debe comenzar antes, es decir en
un punto de mayor existencia que su stock niinimo, y ¢se punio es el ...

Pusto de Pedido: esta posicion queda definida como el stock minimo més
un margen determinado: de seguridad, el que variard en funcion de la
importancia del producto y la calificacion del proveedor, pero fundamen-
talmente por el dafic que podria llegar a causar su falta para el normal
desarrollo de la produccién o las operaciones de la empresa.

42 José Luis Pungitore
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{ Infe ie }

7

Sectoras V erivs

Osiecla necosldad
yemile

4

SOLICITUD DE COMPRA

- EMISION
- AUTORIZACION

PEDIDC REAPROVISION,

- EMISION
- AUTORIZACION

Delacta necesidad
y amite

Almacenas

Figura 3.4.

‘4.2, Articulos sin stock

Sin embargo otros sectores pueden llegar a necesitar productos de con-
sumo no habituales (para los cuales la empresa no registra stock): Tales casos
pueden ser distintos tipos de bienes de uso, consumos especiales para eventos
determinados, etc. Los distintos sectores emitirén a tal fin el formulario Solicitud
de Compra (o denominacién similar como por ejemplo -entre muchos otros:
pedido interno de compra, requisicion de compra, pedido de materiales, etc.).

. Editorial Osmar D, Buyarti 63
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Médulo 1 - Deteccién de ia necesidad de cempras,

ALMACENES SECYTORES VARIOS COMPRAS
“punto do g
padido”
quods !
wiinpsrade I
¥
| :
Emie
sC1
s5C 2
Na refevado
PA: Padido do roaprovighon am ienio.
SC: Sokeilud do cempina,
@ Vo a4 Gamprag (Mddule 2}
[:—9 Va a Sompraz {Madule )
Figura 3.5.

4.3, Limites para la autorizacién de Compras

s .

Aqui es de aplicacion especifica la norma general de Limite de Autoriza-
cidn de Operaciones. ‘

Recordemos que los limites deben ser precisos, y relacionados tanto con
el nivel jerarquico como con la especialidad del funcionario que pueda autorizar
la compra. Mucho influird sobre la decisién el hecho de si la compra se encuen-
tra incluida en el presupuesto de la empresa (por lo cual por su pertinencia ya ha
sido aprobada juntamente con él), o si se trata de un agregado posterior o un
imprevisto,

No pocas veces se utilizan tretas para eludir los controles referidos al
limite de autorizacidn, y uno de ellos es el desdoblamiento de una compra en dos

64, ) José Luis Pungitore
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MNombre de
fa empresa PEDIDO DE Ndmero
_ REAPROVISIONAMIENTO ’
m Repelitiva [j Gompra da nueva stock Fechg
[:] No repelitiva [:i Reposicidn de stock
Requerido para el / /
Cod. da Canidad .
matarial ool DESCRIPCION Cantigad enfragada
.,,
Sailchado Aprebedo por Controlads
Alrtacanas Compras por
Aclarar irmas
Poadido qumplido
Figura 3.6,

65




SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNO

0 mas parciales. Recomendamos evitar este tipo de practicas que de hech
vulneran el espiritu contenido en la norma sobre autorizaciones.

5. MODULO 2: SELECCYON DEL PROVEEDOR Y ADJUDICACION
DE LA COMPRA

5.8. Descripeitn General y Global def Médulo

{Ver DHC en la Figura 3.7.; sélo la parte agregada respecto de la Figura 3.4.)
(Ver Cursogramas en las Figuras 3.8. y 3.9))

Recibidos los originales de los formularios de Pedidos de Reaprovisiona-
miento y Solicitudes de Compras que le envian el sector Almacenes v los diver-
s0s sectores de la empresa respectivamente, Compras procede a:

— cotejar las firmas insertas en dichos formularios con el Registro de Auto-
rizaciones y Firmas (RAF),
consultar el Registro de Proveedores (RP) con el objeto de seleccionar
aquellos més afines a la naturaleza del pedido, para proceder a solicitaries
cotizacion.

El Pedido de Cotizacion (Ver Figura 3.10.) se realiza por escrito y la
Cotizacion del proveedor también se recibe por este medio, en los casos de
compras muy importantes; el otro extremo esta dado por aquélias que, por su
faita de significacién, no se requieren consultas de precios a proveedores. En

casos de compras de mediana importancia, pueden realizarse consultas telefnicas.
&

Recibidas las cotizaciones, y luego de una evaluacién en la que no sélo se
toma en cuenta el factor precio, sino también la calidad de los productos ofreci-
dos, las condiciones de pago y los plazos de entrega (entre otros), se adjudica la
compra emitiéndose el formulario Orden de Compra. (Ver Figura 3.11).

En casos de compras de mediana importancia en las que se ha solicitado
la cotizacion telefénicamente, ésta también es la via por la cual se comunica la
adjudicacion de la compra. A los efectos de una comunicacion interna eficaz a
los restantes sectores que intervienen en el circuito, es usual en estos casos
emitir una Orden de Compra Interna a fin de informarles respecto a las carac-
teristicas de la contratacion.

66 José Luis Pungitore

SISTEMAS ARMINISTRATIVOS Y CONTROL, INTERNO

)
&

2

T ——
==, R egisty
Piov

A

Consufta

=~

Compras

g G CED awy

Secloras Varios

s
2
[Z3
[~3
1]
<
<k 3
e

£ %
=
) f B
ﬁ-—nn—wu:::m:u _g
| ! A E
3 i
T ARN,
a : % 3
BE g:m ) B
\ﬂo r Y 7
I s
Pk §
£ Jzt =2 d
af glg 2 g
£ zl o
w ol = oo s
i w i G ey
amﬁ.mﬁ ) %% d"%
w
mﬁ::wuﬂgm ﬁ TEEE M @ty oo omoy %% E E
J PRSI
&m @ g,,ﬂ o
i. T RTINS A
§o § ZE Qo0 [} i = g
= fof 523 2
s 12 PooagpazacEl Ve g
E¥ay EE . B g roz0% 8 Vo
g B w fi=— b 0O%0wao Sy
18] =g FTYgpo-gssl
HEER RN R
51988 beepi 555258
folzen B masuo
. wi Bz} Wi S=g03 g
£ j§oflsoco fiiwo>5g
vgs g woes g & TOwwa
g3 . A
T 5'ay, mémm;meﬂ Em:umm:mmé
RN
2 g g j
5 z
& o
o = 2
% 8 z 3 = g
gg w © e o gg §
o sl 9 ie 3
g~ o =N E":' =z N g = E
3 £l oc L s N
& el o gl 22 a
= al =o
o] B2 Il I
W C . .
Figura 3.7.

Editorial Osmar D, Buparti -

67



SISTEMAS ADMINISTRATIVOS ¥ CONTROL, INTERNQ

Madulo 2 : Seleccidn det proveedor v adjudicacidn de la cempra {altamente formalizade por

escriio).
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Madulo 2! Selecccidn del proveedar y adjudicacion de compra {(gestion por consulta

telefdnica).
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T

Pedido de cotizacion a dislintos provesdores

Dia Mos Ate

Membrete de la empresa

Paaidy de Colizacisn

NE

Fef.: Solictud de Compras..... ./ ....
Pedida de Reaprovisionamiento . ... .. Lo

De nuestra consideracion:
Nos dirlgimas a Uds. a fin de soficitaries procedan a colizar
los elementos que a conrtinuacisn dajallamos:

fem GCantidad DESCRIPOION

Rogarmos indicar:

{4} Fecha estimada da enlrega, en dias coridos contados a partir de la fecha de recepcion
de la Orden de Compras,

(b} Pracio unitario sin incluir impuestos.

(¢) Pracic total con impuestos Incluldos y diseriminades.

(d}) Mantenimienio da ia oferta en dias gorridos contados a partir de la fecha da su cotizacidn.

{¢) Cendiciones de pago indicando descuentos por pago cortado y otros,

La cotizacion debe observar INDEFECTIBLEMENTE las caracter(sticas detalladas v puede ser
remitida por cotreo o personaimente. ’

£iL 8OBRE DEBE REMITIRSE CERFADQ, o

Esle pedido debe ser recepcionade anies de la fecha indicada en el sobre que se adjunta

EN CASO DE NO COTIZAR ROGAMOS IGUALMENTE CONTESTAR.

Figura 3.10.
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Membreta de tz empresa
ORDEN DE COMPRA N
Focha
Seflorles) ...
Sirvanse proveernos los siguientes elementos, de acuerdo cor: su cotizacion No ..,
defecha..../..../ ...
Codigo Cant . :
Aot antidad DESGRIPCION Precio Unitaric TOTAL
TOTAL
La mercadaria deba enlregarse en: Anlas del
Dia Mes Afip
Para cualquigr consulta dirigirse a: Eaviar fachrra a:
CONDICIGNES DE PAGT
SORPESOS. ...
Selloy limna
Figura 3.11.
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que se estd solicitando), aunque también de su comportamiento anterior. Segu-
ramente serdn dejados de lado en futuras consultas los proveedores a los que se
les requirié cotizacién en una gran cantidad de oportunidades y nunca sus pre-
cios resultaron satisfactorios.

Las fichas que se exponen en las Figuras 3.12. y 3.13. nos muestran el
registro del comportamiento de un proveedor ante distintas solicitudes de precio,
como asf también la actuacién de todos los oferentes frente al requerimiento de
un determinado articulo; ellas constituyen elementos de ayuda en el momento
que deban seleccionarse los proveedores a los que se invitard a cotizar.

5.1. Solicitud de cotizacidén a distintos proveedores

Como se ha mencionado anteriormente, por lo general existe un importe
limite pequeiio, por debajo del cual no se considera necesario pedir cotizaciones
(va que se estima que los gastos y el tiempo que tal tarea demandard no justifi-
ca el posible ahorro a obtener al contratar un mejor precio).

Pero para los casos de compras mayores, es fundamental solicitar a los
distintos proveedores catizaciones por escrito que contengan —al menos— los
siguientes requisitos:

o Cantidad y calidad requerida.

o Precios.

o Impuestos que graban la operacién y que deban facturarse en forma se-
gregada (IVA, Internos y otyos).

Condiciones de pago.

Fecha de entrega.

PERFORMANCE EN CONCURSOS DE PRECIOS

Fecha Ref. j Montodeia g, o obtenido] ¢ SODE a cotizacion

Plazo de mantenimiento de la oferta. e
cperacién ganadora

a o o 0

Garantias.

Las compras por montos importantes se organizan bajo la forma de «con-
cursos de precios» en donde la empresa emite un pliego de condiciones, ¥ los
proveedores (sélo los invitados ~en el caso de concursos privados—-o todos los
que deseen presentarse —en el caso de concursos plblicos o licitaciones—) coti-
zan segin los formatos y pautas alli establecidos. Las ofertas se hacen en so-
bres cerrados (proporcionados por fa empresa compradora para que no pueda
identificarse el oferente si no se abre el sobre) que se depositan en una urna o
buzén, hasta el momento en que son abiertos (todos al mismo tiempo) en un
«acto de apertura de ofertasy». Todas las formalidades citadas son de fundamen-
tal importancia para cuidar la seriedad del acto y mostrar que no existe predilec-
¢cién por ningiin proveedor en especial. La adjudicacion de la compra a un pro-
veedor que no oferté el menor precio debe estar plenamente justificada, debien-
do esta decision encontrarse amparada —al menos— por el responsable maximo
del sector,

Figura 3.12.

5.3. Proceso de Seleccién

‘ La seleccion de ofertas parece —en un primer momento— una tarea sen-
cilia; pero no lo es cuando se dan situaciones en las que quien ofrece el menor
precic no garantiza el mejor plazo de entrega, calidad, etc.

.Un proceso tan sensible requiere de una adecuada docuinentacion que
permita dejar plasmados los motivos que se priorizaron al tomarse 1a decisién.
Es por ello que se expondra un ejemplo de Planilla de Evaluacién de Presupues-

5.2. Registro de su comportamiento a lo largo del tiempo
La seleccién de los proveedores a los que se les solicitard cotizacidn
generalmente surge de sus caracteristicas particulares (y de las del producto
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ARTICULO: ... e
ESTAD[STICA_ CONCURSOS DE PRECIOS
Puestts obtenidos por proveedores
Fecha Raf, Mo"’;;‘;g‘;ﬂa
” 1 2 3
Figura 3.13,

tos (Figura 3.14.) que permita documentar adecuadamente el proceso de selec-
cidn, y evitar que se adiudiquen compras a proveedores por motivos de antece-
dentes y conocimiento anterior, sin haber efectuado previamente wi analisis de
las ventajas ofrecidas por otros cotizantes.

5.4. Adjudicacién de la Compra/Su comunicacion

Las adjudicaciones de las compras importantes se realizan emitiendo el
formulario Orden de Compra (Figura 3.11.), mediante el cual se le comunica al
proveedor que su oferta ha sido aceptada, y se le solicita proveer la mercaderia
so]icitaga, bajo las condiciones especificadas en su cotizacion.

Los naturales destinatarios de una Orden de Compra son:

1 el Proveedor,

2 el sector Contaduria, para que comience a armar el Legajo de Compras
(se utiliza para el control de la compra), que luego se convertir en el
legajo que amparard el correspondiente pago.

3 el sector de Recepcidn, de forma tal de poder programar y coordinar ia
fecha de la entrega, y también controlar la mercaderia a recibir.

4 elpropio sector Compras (recordemos que es natural que todo sector que
emite un formulario se quede con una copia de él a los fines de control).

74 . Jesé Luis Pungitore
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—
. N°
. : Fecha
Membrete de ia emprasa PLANILLA DE EVALUACION DE
PRESUPUESTOS
Solicitud de Comprag N°: .. ..., .. Fecha: ......, o d
Pedide de Reaprovisionamienio N°: ... ..., Fecha: o /..
Pedidos de golizacion emitidos
Material raquerido para - ... f e ..
) Salgcoionado
Codige Precio cotizade porproveedor N®
Articuto Detalta 2T
[ Preclo 7 2 3 4 5
TOTAL
CONDICIONES GENERALES
Pago v
Mantenimiento de ofera
Fecha de entrega comprometide
N
Apichado por OBSERVACIONES
Aclaracion de lirmas +
£ caso oe resultar insuliciente este espacio,
continuar af dorsg,
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En los casos en que no se emita Orden de Compra (aunque la compra sea
relativamente importante) es destacar la practica de emitir Ordenes de Compra
Intermas (OCI) para as{ comunicar a los sectores intervinientes (fandamental-

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNO

preciOS posibles), pueden darse circunstancias de circulos viciosos en los que se
consulten precios siempre a las mismas empresas, éstas se pongan de acuerdo
cotizando siempre precios altos, ganando la que cotiza los precios menos exage-

rados.

Para evitar abusos por acuerdos de proveedores es que consideramos
muy importante que —ademds de las medidas especificadas en los puntos ante-
riores— los precios de compra sean controlados por personas o sectores ajenos
a la funcién de Compras. Tal hecho agregard elementos de control independien-
tes que 1o se encuentren sumergidos en la operatoria diaria del sector.

mente Contaduria y Recepcidn) las caracteristicas del pedido realizado.
5.5, Prenumeracion de formularios intervinientes

Como habiamos sefialado al referirnos a las normas de control interno de
aplicacién general, es fundamentai que todos los formularios intervinientes (aun
los de circulacién interna dentro de la empresa) se encuentren prenumerados de

imprenta. 5.8. Rotacién de empleados del sector

Existen muchas empresas (fundamentalmente de origen extranjero) que
rotan & sus compradores (excepto aquellos muy especializados, en los que §o-
bresalen sus cualidades técnicas) cada dos o tres afios. Esta medida apunta a
lograr que la severidad de sus evaluaciones no se vea disminuida con ef trans-
curso de largos periodos de tiempo realizando similares tareas.

5.6. Control numérico de las drdenes de compra por parte de los
sectores receptores

La prenumeracion de los formularios que intervienen en el circuito permi-
tir —entre otras cosas— el control de recepcién por parte de los sectores desti-
natarios. :
En el presente moédulo se estiman de vital importancia los controles que
efectiian los sectores:

a) Cornpras: respecto de las Solicitudes de Compra y los Pedidos de Re-
aprovisionamiento recibidos.
b) Contaduria y Recepcién: respecto de las Ordenes de Compra emitidas.

6. MODULO 3: RECEPCION: CONTROL Y ALMACENAMIENTO

6.0, Descripcion General y Global del Médulo

-y

(Ver DHC en la Figura 3.15.; sélo en ia parte agregada respecto de la Fig.3.7)

con el objeto de asegurar que no se ha extraviado ni perdido ningln ejemplar en (Ver Cursograma en la Figura 3.16.)

el camino, lo que asegura:
¥ . P x .
1) ‘en el primer caso, la recepcidn integra de las necesidades de compra de
fos distintos sectores.

2) en el segundo caso, la recepeion integra de las compras encargadas a
proveedores, para una adecuada planificacion de actividades, su segui-

miento y control.

‘ La entrega de las mercaderias se produce en el sector de Recepcién,
quien ante esta circunstancia y luego de efectuar los controles del emite el for-
mulario Informe de Recepeion.

. Sgivo casos de excepcion, la mercaderia sufre un control de calidad con
anterioridad a su almacenamiento. ‘

_ Tanto el sector Control de Calidad como Almacenes dejan constancia de
Su intervencion sobre las copias del Informe de Recepeidn.

N A través de los diversos ejemplares en circulacién del Informe de Recep-

 cion, los sectores de Compras y Contadurfa toman conocimiento de las opera-

clones que estan ocurriendo en la empresa (recepcion de la mercaderia, su
control de calidad y su almacenamiento) lo que les permite:

5.7. Revisién de los precios de compra por personas ajenas al
sector

A pesar de todas las medidas adoptadas respecto al cuidado de la forma
en que se realizan las cotizaciones a proveedores (para asf obtener los mejores

76 José Luis Pungitore Editorial Osmar D. Buyani 7
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Mddulo 3 ~ Recepeidn: control y almacenamientg
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a) aCompras: dar por concluida la gestion de compras correspondiente a lo
articulos recibidos.

b) a Contaduria: prepararse adecuadamente para las tareas que le esperan

en el proximo modulo.

6.1. La recepcion y el recuento de la mercaderia. Comunicacién
otros sectores

Ante el ingreso de materias primas, materiales y mercaderias en general,
debera efectuarse un control de recepcion de las mismas a fin de verificar la
correccidn de los {temes recibidos y la integridad del envio.

Asimismo, tal ingreso estara respaldado por la emisién de un Informe de
Recepcion. En este formulario debers constar la cantidad y descripcidn de los
bienes recibidos, como asi también la calidad de la entrega (compra realizada a
un proveedor, recepcidn de un lote de mercaderia en calidad de préstamo, en
consignacidn, en calidad de muestra, etc.).

Este formulario debe permitir que los sectores de Compras, Almacenesy
Contaduria tomen conocimiento del ingreso ocurride para asi, con posterioridad
al correspondiente Control de Calidad, poder;

o Compras: dara por concluida la gestion de compras por las mercaderias
recibidas. Tal situacion ge materializa al récibir una copia del Informe de
Recepcion, dando de baja el cuadruplicado de Orden de Compra archiva-
do transitoriamente en el archivo de Compras Pendientes, y archivando
ambos definitivamente en el archivo de Compras Concluidas. En el caso
de entregas parciales, las Ordenes de Compra se mantendran en el archi-
vo de Compras Pendientes (juntamente con la copia recibida del Informe

__ﬁde Recepcidn) hasta tanto la compra no se cumpla totalmente.

o Almacenes: proceder a la registracién del ingreso de la mercaderia, y
aimacenarla o derivaria al sector solicitante, segin el caso.

o Contaduria: ir completando otro ciclo en la tarea de armado del Legajo de
Compras.

6.2. EI control de calidad

Es sumamente aconsejable dejar constancia {sobre los Informes de Re-
cepcién) del control de catidad efectuado a los diferentes articulos ingresados
fisicamente a la empresa.

30 José Luis Pungitore
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En el caso de que el mencionado contrel no pueda realizarse instantanea-
mente en el momento de la recepcidn (como es de suponer en la mayoria de fos
casos), se recomienda la insercion de la leyenda «CONTROL DE CALIDAD
PENDIENTE», « MERCADERIA REVISAR» o similar sobre el original del
remito del proveedor.

Estarecomendacion tiene port objeto evitar perjuicios ocasionados por la
no realizacién oportuna (o simplemente su omision) de la tarea de control
de calidad. Un perjuicio tipico seria el de aceptar materiales en mal estado,
sin que el proveedor posteriormente considere el reclamo que pudiera

efectuarse.
6.3. El almacenamiento de'la mercaderia

Al recibir el sector de Almacenes la mercaderia ingresada juntamente
con copias del Informe de Recepcion més el Remito del proveedor, es importan-
te destacar dos tratamientos distintos. Para aquellos articulos (con stock cons-
tante) solicitados por Almacenes, se ha de registrar el ingreso en el Kardex del
sector para posteriormente almacenarlos adecuadamente, Cuando ef destinata-
rio es otro sector de la empresa, procede a entregarle el envio, previo pase en el
Registro de Mercaderfa Ingresada (el cual también deberia estar firmado por el
responsable del sector receptor).

En ambos casos el sector Almacenes deja constancia de su intervencién
en el Informe de Recepcidn, y envia una copia de éste mas el Remito recibido
del proveedor al sector Contaduria.

6.4. £l control numérico de informes de recepeién por parte de
los sectores receptores

En este médulo cobran importancia (para asegurar la integridad de las
comunicaciones entre sectores) los controles que sobre los Informes de Recep-
cibén efecttian los sectores de Compras, Almacenes y Contaduria.

6.5. Registracién de la operacién

Son muchas las empresas que registran contablemente el ingreso de mer-
caderfas, no s6lo con el objeto de asentar una operacién que ya estd perfeccio-
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nada (ia venta de una cosa mueble se perfecciona con la entrega) sino de esta.
blecer una base de control para poder realizar un eficiente seguimiento de la

compra.
Un asiento contable tipico para estos casos podria ser:

Materias Primas

Materiales
a Provisién para Compras

Por el importe consignado en la Orden de Compra, excluido el 1.V.A.

para luego proceder -al momento de la recepeidn de la Factura del proveedor- ai:
canceiar la cuenia de Provision y a debitar la cuenta de 1.V.A. correspondiente
contra la cuenta Proveedores, por el importe total de la factura.

7. MODULQ 4: CONTROL DE LA COMPRA Y REGISTRACION
7.0. Descripeion General y Global det Modulo

(Ver DHC en'la Figura 3.2.; sélo en la parte agregada respecto de Ja Fig. 3.15))

(Ver cursograma en la Figura 3.17)
El sector de Contaduria va reuniendo los documentos representativos de
los distintos pasos desarrollados del circuito de Compras; ellos son:

— Orden de Compras (duplicado)

— Orden de Compras Interna (original)
Informe de Recepcidn (original)
Remito del proveedor {duplicado) '

}

Al recibir la Factura del proveedor procederd a su control y registracidn
para luego dejar archivado todo el Legajo en un archivo transitorio de Cuenta
a Pagar. '

82 José Luis Pungitor
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Madulo 4 - Control de la compra y registracion
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7.1. Armado del Legajo de Compras y su composicién

El Legajo de Compras se arma con la documentacion mencionada prece-
dentemente, teniendo a la Factura del proveedor como elemento pivote. En log
puntos siguientes se expondran los controles claves que efectuard el Sector
Contaduria para asegurarse de que se pagard sélo por la mercaderia efectiva-
mente ingresada y almacenada, en la cantidad y calidad solicitada, y por
el precio y las condiciones convenidas.

7.2. Admisién dnicamente de originales de Facturas

Los sectores de Contaduria y Tesoreria no deberfan proceder a la liquida-
cion y pago de Legajos de Compra cuya documentacion de respaldo no estuvie-
se constituida por los comprobantes ORIGINALES.

El riesgo de admitir copias de distinta indole estd en el hecho de que
posteriormente los originales pueden «aparecer» y ser procesados nuevaments
{voluntaria o involuntariamente), corriéndose el riesgo de que se reitere el pago,

7.3, Identificacién precisa de duplicados o fotocopias

Todas las copias adicionales de Facturas de proveedores y otros docu-
mentos deberian identificarse claramente mediante la insercidn de leyendas ta-
les como «DUPLICADO», « TRIPLICADO», etc.

Muchas veces las empresas —por diversos motivos— requieren copias
adicionales de determinados comprobantes y las obtienen simplemente sacando
fotocopias a los originales. En estos casos, recomendamos indicar claramente
su natifraleza sobre las mismas, mediante la insercidn de una leyenda «FOTO-
COPIA - INVALIDA PARA FORMAR PARTE DE LEGAJOS DE PAGOS»
o similar.

7.4. Control de Facturas de proveedores

El sector Contadur{a deberfa dejar adecuada constancia de la revision a
efectuar sobre las liquidaciones y/o Facturas de proveedores, antes de proceder
a la confeccion del Legajo de Pago definitivo. El gje del control serd la Factura
del proveedor, cuidando los siguientes aspectos: )

84 . ) José Luis Pungitore
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a) que sus cantidades concuerden con las solicitadas (en la Orden de Com-
*pra) y con las efectivamente ingresadas a la empresa (Informe de Re-

cepcion y Remito del Proveedor).

by que la calidad de sus articulos concuerde con lo solicitado (Orden de
Compra) y con lo expresado en el Informe de Control de Calidad (Infor-
me de Recepeion).

¢) que sus precios unitarios coincidan con los especificados en la Orden de
Compra.

d) que sus calculos (multipiicaciones y sumas fundamentalmente) se en-
cuentren bien realizados.

e) que el .V.A. y/o otros impuestos que graven la operacién se encuentren
adecuadamente aplicados y en un todo de acuerdo con lo expuesto en la
Orden de Compra.

f) que las condiciones de pago concuerden con las fijadas en la Orden de
Compra.

Asimismo Contaduria deberd cuidar que las Facturas presentadas por los
proveedores cuenten con los requisitos establecidos por las distintas resolucio-
nes de organisimos estatales de contro! (en Argentina, fa A.F.I.P.: Administra-
cidn Federal de Ingresos Publicos).

-Esta recomendacién apunta a evitar inconvenientes ante inspecciones
por parte de esos organismos de control, ya que los documentos de respaldo que
no cumplan dichos requisitos podrian ser impugnados de las correspondientes
declaraciones juradas de impuestos. '

7.5. Sello “dmicamente para fines de control interno”

El cumplimiento del control mencionado en el punto anterior podria docu-
mentarse mediante la insercidn de una inicial o firma de quien lo efectfia, sobre
un sello (similar al que se detalla a continuacién) adecuadamente estampado
sobre fa liquidacion o Factura.
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Unicamente para fines
de control interno

Control Inicial
CCRIR
CcC
CPOC
Referencias:
CCRI Controlé Cantidades con Remito e Informe de Recepeién
Ce Controlé Calculos ‘
CrOcC: Control6 Precios con Orden de Compra

El objetivo perseguido es documentar adecuadamente los controles reali-

zados; adicionalmente, el hecho de colocar firmas e iniciales sobre la imagen |
estampada a través del sello, clarificara la naturaleza de la operacién y demos-
trara que no se trata de una Factura conformada por la empresa a su proveedo “‘
(recordemos que durante mucho tiempo, y en distintas jurisdicciones del pais, ;

tas facturas conformadas -por tratarse de un reconocimiento de deuda tal como
si fueran pagarés- se encontraron alcanzadas por el Impuesto a los Sellos).

7.6. Registracién de la Deuda/Aprobacién del pago de facturas

Sélo una vez que se hayan cumplido con todos los requisitos de control '

enunciados precedentemente, se registrara definitivamente la deuda, liberando

el Leghjo de Compra para proceder al pago de la Factura a la fecha de su -

vencimiento.

7.7. Aprovechamiento de descuentos: analisis financiero

Este es uno de los aspectos que a veces es dejado de lado, a pesar de que
stmplemente consista en evaluar, en el caso de que el proveedor proponga mas |
* de una forma de pago, la alternativa que més convenga a las finanzas de la°

empresa.
Generalmente este andlisis consiste en comparar el costo financiero (ex.

plicito o implicito) que propone el proveedor en cada una de las alternativas de

86 José Luis Pungitor
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pago, en relacion con el que tendrfa que abonar la empresa en caso de tomar
nanciacién de otras fuentes del mercado.
i

Un error tonto pero muy frecuente, que no esta de més reiterar, consiste
en comparar las tasas de descuento por pronto pago que propone el proveedor,
versus las tasas de interés que cobra una entidad financiera de plaza por présta-
mo de dinero. Y aqui vale aclarar que para que la comparacion sea posible y
vilida, previamente la tasa de descuento ofrecida por ¢l proveedor debe ser
convertida a tasa de interés, utilizando las muy conocidas férmulas de equiva-
lencia que nos proporciona la Matemadtica Financiera,

7.8. Control de Facturas de servicios (flietes, honorarios, publici-
dad, etc‘) ’

El control de los servicios prestados por proveedores presentan la parti-
cularidad de que escapan un poco al esquema general planteado en las paginas
anteriores, aunque no es para nada complejo.

Los precios de servicios tales como publicidad y honorarios de asesores
son controlados en funcién de contratos firmados, o cartas-propuesta o presu-
puestos emitidos por el proveedor y aprobados por la empresa.

Los servicios recurrentes por los que el proveedor emite una Factura
mensual (los casos de asesoramiento profesional y de publicidad son los més
frecuentes) son controlados utilizando registros especiales creados a tajes efec-
tos, en los que se anotan periédicamente las facturas recibidas, como asi tam-
bién las verificaciones realizadas referentes a la prestacion del servicio.

En el caso de campafias publicitarias, las Facturas de los proveedores
son controladas en cuanto a la prestacién del servicio con recortes de
diarios y revistas (si se trata de publicidad escrita), o con testimonios (a
través de memorandos) de funcionarios de la empresa que escucharon o
vieron el mensaje publicitario, en el medio y con la periodicidad acorda-
dos y facturados por la agencia de publicidad.

7.9. Conciliacion de cuentas de control con cuentas analiticas

Una sana practica administrativa consiste en mantener constantemente
conciliadas las cuentas contables de control (las que figuran en el plan de cuen-
tas’y son volcadas al libro Mayor General) con la suma de las cuentas analiticas
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(en ¢! Circuito de Compras estan representadas por las cuentas con cada uno d
los Proveedores).

Una continua tarea de analisis de cuentas que logre mantenerlas concilia
das al dia (es decir, sin atrasos) permitira prevenir a la empresa de los perjuicio
producidos por errores en la registraciones y otras situaciones andmalas.

Como veremos mas adelante, muchos son los paquetes de software que
incorporan médulos de cuentas corrientes con proveedores, de una ma-
nera totalmente integrada con la contabilidad general; en esos casos se
requerira de los usuarios la imputacién (indicacién de las facturas, notas
de débito y notas de crédito aplicados a los pagos que canceian).

8. MODIFICACION DE LA SILUETA DEL CIRCUITO ANTE LA IN-
TRPDUCCE()N DE UN COMPUTADOR PARA LA SISTEMATIZA-
CION DE LAS COMPRAS

La participacién de un equipo computador generalmente no solo recorta
ia silucta del circuito, sino también suprime y altera pasos, evita la emision de
algunos formularios para la transmision de informacion entre sectores {yaquela
informacién queda grabada en archivos a los que ambos sectores ~emisor y
receptor-- tienen acceso, y también puede modificar la distribucién de tareasy
la importancia relativa de algunos sectores en la carga total de trabajo. Estos
Gltimos casos son los de aquélios con fuerte carga de tareas repetitivas y pro-
gramables, que por supuesto son absorbidas por el computador.

Pero convengamos en que distinta serd la nueva silueta del circuito segin
sea el grado de integracidn del sistema que se haya instalado en ia empresa.

Un Sistema de Informacién Integrado es aquél que permite que todo dato
ingresado permanezca adecuadamente almacenado y disponible para ser
utilizado por otro proceso (del mismo sistema, o de otro); de este modo se
alcanza el objetivo perseguido, que es evitar la carga redundante de datos.

Realizaremos los siguientes comentarios respecto de los médulos 1 a4
descriptos en este capitulo, suponiendo un alto grado de integracion de los distin-
tos componentes del sistema computadorizado adoptado.

38 _ Jogé Luis Pungitore
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COMENTARIOS
8.1. Médulo 1: Deteccién de necesidades de compra

Tanto el sector de Almacenes como los restantes que requieran la com-
pra de articulos para la empresa, podrian canalizar sus pedidos emitiendo los
pedidos de Reaprovisionamiento y las Solicitudes de Compra a través del com-
putador. }

Este hecho no es trivial, sino que nos asegura que:

— Lainformacion sobre los articulos requeridos ha sido ingresada al compu-
tador, vy ya se encuentra alojada en archivos de solicitudes pendientes.de
cumplimiento, :

— Toda posterior utilizacién de esa informacion (para emitir Pedidos de Co-
tizacion u Ordenes de Compra, por ejemplo) no tendra que ser nueva-
mente digitada para su ingreso al sistema.

— Antes de ser aceptados los datos sobre los articulos requeridos (especial-
mente su descripeion y calidad), seguramente habrdn de ser validados
con la informacién contenida en los archivos maestros de compras.

8.2. Modulo 2: Seleccidon del Proveedor y Adjudicacién-ée ia
Compra )

El sector Compras, contando ya con-las solicitudes y requerimientos de
compra de todos los sectores (tanto en formularios de papel como en archivos
accesibles a través del computador), puede abocarse a la tarea de:

— Seleccionar los proveedores mas convenientes (utilizando archivos maes-
tros de proveedores debidamente cargados en el computador a medida
que se inicia la relacién comercial con ellos).

— Emitir Pedidos de Cotizacién (y posteriormente Ordenes de Compra) apro-
vechando tanto los archives de solicitudes de compra y pedidos de re-
aprovisionamiento como de los proveedores, disponibles en el compu-
tador.

La distribucién de formularios no presenta mayores variantes respecto a
to oportunamente especificado al tratar originalmente el presente médulo.
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8.3. Mé6dulo 3: Recepcién, Control y Almacenamiento

Conceptualmente hablando, este médulo no presenta significacion res-
pecto de su version original. 3

Sin embargo, es importante destacar que los sectores c?e Recepcion y
Coutrof de Calidad podrian aprovechar la informacion ya cf)ntemda en tos af'chi-
vos del computador para confeccionar mas facilmente sus informes respectivos,

Al generar estos informes a través del computadqr, alimentarén el proce-
s y generaran archivos que podran ser utilizados posteriormente (fuuda.lment.zfl-
mente por el sector Contaduria) en la tarea de control de la compra, registracion

Y pago.

8.4. Mdédulo 4: Control de la Compra y Registracién

Las tareas de control, dada su significativa importancia, podran recibir
ayuda dei computador si se utilizan mecanismos previamente programados, aunque
su parte mas importante seguira siendo realizada por el personal de Contaduria,

En cuanto a las registraciones, es muy grande la ayuda que se Quede
recibir; tanto es ast que en la segunda parte de este trabajo se dedican capitulos
enteros a aplicaciones tales como Contabilidad y Stocks..

90 José Luis Pungiter
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CAPITULO 4

PAGOS

1. ALCANCE

El presente capitulo tratard sobre los Pagos, fijandose sus imites desde la
determinacién de la deuda con el proveedor (su factura ya fue recibida, contro-
lada y registrada) y hasta el envio al proveedor del cheque correspondiente por
su pago, entregandonos éste su recibo correspondiente.

EnlaFigura4.1. podemos apreciar el Diagrama de Bloque, y en la Figura
4.2. el correspondiente Diagrama Hibrido de Contexto.

2. LAFUNCION DE PAGOS/SEPARACION DE FUNCIONES/INCOM-
PATIBILIDADES

La funcién de Pagos consiste en la cancelacién de obl igaciones contraf-
das, originadas con motivo de compras, de servicios recibidos, de sueldos y
jornales del personal, etc.

Aunque en este capitulo en general comentaremos todo tipo de pagos,
haremos especial énfasis (a través de la graficacién del cursograma correspon-
diente) en los pagos de las compras realizadas. :

Con el objeto de formar un ambiente de control adecuado (Ver Figura
4.3.), hemos de observar ciertos recaudos en la segregacion de las siguientes
funciones:

~ Pagos
- Compras y relaciones con proveedores
— Recepcién, control y almacenamiento de la mercaderia
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— Modulo 2 - Emisién del Cheque.
—~ Modulo 3 - Distribucién de [a documentacién y registracién del pago.

Y respecto de los Pagos en particular:

SEPARACION DE FUNCIONES
PAGOS

A suvez y dentro de cada médulo abordaremos sus principales rutinas y -
operaciones, haciendo mencién de los principales formularios que intervienen
(con algunos ejempios de ellos también) mas algunos comentarios relativos a
variantes, aspectos importantes de destacar, aclaraciones de conceptos que se
estiman titiles, etc.

3 0. de

# Aruiacion
Legaiode 3
%, Compras _/

4. MODULO 1: DETERMINACION DE LA FECHA DE VENCIMIEN-
TO DE LA FACTURA Y EMISION DE LA ORDEN DE PAGO.

tra.y 2da. firma 4.0. Descripcién del Médulo

(Ver DHC en la Figura 4.4.)

o~ ntrega A ;
{Ver Cursograma en la Figura 4.5.)

{ Cheque J*

{ Registracion ) El presente médulo consiste simplemente en la emision de la Orden de

Pago (Figura 4.6) en funcién del Legajo de Compras (armado y controlado
durante el Circuito de Compras), una vez que se ha detectado como proxima la
fecha de vencimiento de la Factura del proveedor, suponiendo que no existen
dificultades financieras para disponer el pago.

Figura 4.3.

Control de facturas de proveedores y autorizacidn de los pagos
Emisién de Ordenes de Pago
Emisién de Cheques

Recordemos que el Legajo de Compras se encuentra comptuesto de:
— Factura del proveedor (original)
— Orden de Compra (duplicado)
~ Orden de Compra Interna (original)
— Informe de Recepcién (original)
— Remito del proveedor (duplicado)

R
las que no deben recaer sobre ia responsabilidad del mismo sector o funcionari

3. DESCRIPCION DEL CIRCUITO

Para una mejor comprensién del circuito de Pagos hemos dividi'do §
consideracion en tres médulos o grandes bloques homogéneos de operactone
ellos son:

~ Moédulo 1 - Determinacion de la fecha de vencimiento de la factura
emisién de la Orden de Pago.

José Luis Pungito Editorial Osmar D, Buypatti 94
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ORDEN DE PAGO N°
. Facha
Beneficiario: 1 i
Chegue N*: Banco:
tra. firma 2da. firma
Concepio: Degbito
Cuenta Importe
Importe $:
Son pesos: Crédito
Cuenta Importe
Confacciond Autorizd Registré
Figura 4.6.

5. MODULQ 2: EMISION DEL CHEQUE
5.8. Descripeién General y Global del Médule

(Yer DHC en la Figura 4.7 ; s6lo la parte agregada respecto de la Figura 4.4.) .
(Ver Cursograma en la Figura 4.8.) :

Tesoreria recibe el Legajo de Compras y la Orden de Pago (en original y
duplicado), y luego de examinar la documentacidn sin observar objecion alguna

procede a emitir el Cheque.
Como hemos visto anteriormente, recomendamos que los cheques re-
quieran dos firmas para tener validez; ante tal situacion el tesorero procederd a

colocar la primera firma.

La documentacién que compone el Legajo de Compras es anulada con
un sello «Pagado-Fechador», de forma tal de evitar que sea presentada en ofra !

28
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Mdduie 2 - Emisida del chaque

GERENTE

CONTADHIRIA ADIINISTRATIVD

Erla
{Cyentag 4 Pagar) TESOR

vieng da Suanlas a Pagar
{mddulo 2)

togajo de Compiag

Orden de Page

Canirgla of Legaje can la
Orcdon da Page

Emile

Cheque

Geloca Primara Fioma
Anuta Documentacion con
satia Pagado- Fechadar
Conirola hF de Cheque

an Qrdon ga Page
Gontrols el Legaje oonla
Crdien de Pago y of Chogue
Coloea 2° irma ! chequs
{niciate documantagidn:
Controla tods la
documentacidn

Va a Contadurfa
{rraidiuto 3)

Figura 4.8.

oportunidad; y juntamente con los dos eje‘:n}piare.s de la Orden de Pago y
Cheque emitido se derivan al Gerente Administrativo.

El Gerente Administrativo coloca la segunda firma al cheque IL'IGgO de
examinar la documentacién sin encontrar objecion al pago. Qomo medida ad ;
cional de control, coloca alguna marca (geneﬂralmente un tilde) sobre e! 'selclle
«Pagado-Fechador de forma tal de poder controlar que la documentacion 6&
respaldo no sea presentada para amparar otro pagoe.

José Luis Pungitore
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Posteriormente, toda la documentacién se deriva a Contaduria (sub sec-
tor de Cuentas a Pagar) para su distribucién,

5.1. Emisién del Cheque con dos firmas

Con el objeto de incrementar y concentrar el contro! justamente en el
momento mds importante del circuito, consideramos conveniente que la emision
de cheques requiera de dos firmas para tener validez.

Muchas empresas han adoptado este tipo de mecanismos, comunicando
a los bancos dos listas de firmantes (lista A y lista B) y las combinaciones de
firmantes que tendrén validez. _

Por lo general la lista A contiene a los principales directivos de la empre-
sa, y la lista B al Tesorero y otros gerentes funcionales que puedan actuar en su
reemplazo.

Casi siempre las combinaciones validas son aquellas que se dan entre:
- un firmante de la lista A y un firmante de la lista B
~ dos firmantes cualesquiera de la lista A

5.2. Clausulas de emisién de chegues

Los cheques deber{an emitirse incluyendo la cldusula «no a la orden»
seguida del nombre del beneficiario del pago.

La legislacion vigente limita la emisidn de cheques al portador y el endoso
de cheques. No resultard asombroso ver un cheque al portador circulando en
nuestra plaza debido fundamentalmente af tema de los endosos: el beneficiario
final le coloca su nombre y lo cobra.

Esta practica puede resultar riesgosa pues de obrar asi no sabremos la
identidad del beneficiario final, ocasiondndonos problemas ante la eventualidad
de tener que probar un pago realizado de la forma descripta.

Con esta norma se persigue que el cheque sea cobrado Unicamente por el
beneficiario, ya que la clausula «no a la orden» impide su endoso.

Aun para casos de operaciones menores como ser:

— reposicién de fondo fijo
— adelantos de sueldos v otros
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la recomendacién es aplicable, aunque el verdadero beneficiario no sea la per-
sona que ird a realizar el tramite de cobranza del cheque; en estos casos basta
con extender el mismo «nio a la orden» de la persona que ird al banco a cobrarlo,

5.3, Tratamiento de cheques anulados

Ante casos de cheques anulados, los mismos deberian ser adheridos al
talén correspondiente de la chequera (Muchos funcionarios de empresas prefie-
ren confeccionar una Orden de Pago especial para adherir allf el cheque anufado).

Bajo ningin concepto los cheques anulados deben destruirse, de esa for-
ma se inhabilita la posibilidad de controles posteriores, ya que en definitiva lo
que se persigue con esta norma es asegurarse de que no se haga uso indebido
de los cheques anulados,

5.4. Anulacién de documentacién del Legajo de Compras

La documentacion que respalda los desembolsos deberia ser cancelada
con ua sello «Pagado-Fechador» ante la emision del cheque para su pago; en
caso contrario, el Gerente Administrativo no deberia colocar la 2da. firma.

Esta norma persigue evitar que esa documentacién —ya sea por error o
por propésitos de fraude- sea utilizada en otras oportunidades para amparar
otros desembolsos.

Asimismo es altamente recomendable que los firmantes de cheques de-
Jjen constancia de sus intervenciones colocando su firma o su inicial sobre la
documentacién que respalda los desembolsos (previa insercién de un sello con
la leyenda «Unicamente para fines de contro! interno», similar al expuesto en el
capitulo afiterior).

5.5. Cheques cobrados y devueltos por los bancos:

En plaza existen ciertos bancos que luego de pagar los cheques a los
beneficiarios, microfilman este documento para sus archivos y devuelven el ori-
ginal a la empresa emisora.

En los casos en que la empresa se encuentre operando con alguno de
estos bancos, los cheques recibidos deberfan ser controlados inmediatamente en
cuanto a su endoso por un funcionario ajeno al manejo de fondos.

%02 José Luis Puagitore
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Salvo que los cheques se encuentren emitidos al portador, al dorse de los
mismos debera figurar la intervencién del beneficiario, constituyendo ésta una
valiosa forma de asegurarse que los cheques han sido efectivamente cobrados
por sus beneficiarios, finalidad perseguida al implantarse la presente norma.

5.6. Custodio de talonarios de cheques sin utilizar

La custodia de los talonarios de cheques sin utilizar deberia recaer sobre
un funcionario ajeno al manejo de fondos. Se hace extensivo al presente caso
las consideraciones que se mencionan para la custodia de talonarios de recibos
(Capitulo 6 - Cobranzas). .

En todos los casos la entrega de chequeras en blanco debera efectuarse
solo ante la rendicion de las chequeras ya utilizadas,

Con esta norma se persiguen los siguientes objetivos:
a) Implantacién plena del control de correlatividad numérico-cronolégico.
b) Evitar que puedan ocurrir situaciones andmalas utilizando cheques extraf-
dos de chequeras que no estin en uso. {Para que ello suceda tendria que
ocurrir también falsificacién de firmas ¥ la emisién del cheque en forma
posdatada, para demorar el descubrimiento del fraude).

5.7. Retenciones en los pagos

Determinados pagos, tales como alquileres, honorarios v otros, deben su-
fr'ir retenciones impositivas de acuerdo con lo establecido por la legislacion
vigente,

Es por ello que se recomienda prestar mucha atencién a estos aspectos
(la legislacidn y las normas que rigen las retenciones sufren reiteradas variacio-
nes), ya que en caso de retenciones omitidas |a empresa que las omitié seria
responsable de su ingreso ante las autoridades fiscales, ademas de las penas
que podriaz‘} corresponderles a los funcionarios de mayor nivel por la aplicacion
de Ia Ley Penal Tributaria. '

5.8. Pago de impuestos y eargas sociales

Con el objeto de evitar sanciones (recargos e intereses, multas y otras)
por parte de organismos de control impositivos Y previsionales, recomendamos
depositar los impuestos, retenciones Y aportes en el término establecido.
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6 - MODULO 3: DISTRIBUCION DE LA DOCUMENTACION Y RE.

5.6, Prenumeracion de formularios intervinientes ' |
"GISTRACION DEL PAGO

Como habiamos sefiatado al referirmos a las normas de contrel interno dg
aplicacion general, es fundamental que todos los formularios intervinientes (at
los de circulacidn interna dentro de la empresa) se encuentren prenumerados d

imprenta.

6.0.- Deseripeién del Maédulo

(Ver DHC en la Figura 4.2.; sélo la parte agregada respecto de la Figura 4.7.)

. (Ver Cursograma en la Figura 4.9.)
5.10. Control numérico de las Ordenes de Pago por parte de lo

sectores recep fores Méduia 3 - Distribucidn de la documentaeién y registracién des pago.

La prenumeracion de los formularios internos que intervienen en el ¢l FROVERDOR CONTADUAA (Cusntas @ Pagan) S
cuito (en este caso nos referimos fundamentaimente a la Orden de Pago, yaqu n
los Cheques siempre estan prenumerados) permitir ~entre otras cosas~ el co &1y
trol de recepcién por parte de los sectores destinatarios. &
En el presente modulo se estiman de vital importancia los controles g — . = =
efectdan los sectores: L_frj
a) Tesoreria: respecto de las Ordenes de Pago recibidas. 7 . 1
b) Contaduria: respecto de las Ordenes de Pago y Cheques emitidos, cop ‘ : Oroneiagica : _%
anterioridad a la registracién contable del pago. i (s ) o
con el objeto de asegurar que no se ha extraviado ni perdido ningtin ejemplar et [fi] [ )
el camino. >
e
5.11. Dias preestablecidos para la emisién y firma de cheques ¥ .
nago a proveed Qres @ Vigna dat Garente Administrative fmodun 2)
«Se recomienda establecer dias fijos para la emision y firma de cl.wques o G
para el pago a proveedores, con el fin de lograr un mejor aprovechamiento de ggg gggigﬁﬁiiﬁiiﬁﬁﬁzmias-
tiempo vy eficiencia administrativa. o i:’;‘:ii'ﬁ.:’gg:f:;zg",;’; .
yNide chequs.
Figura 4.9,

‘ ‘La documentacién recibida del Gerente Administrativo es distribuida de
la siguiente forma; -

— Cheque: al proveedor.

(04 José Luis Pungito Editorial Osmar D. Buyaut 105




SISTEMAS ADMINISTRATIVOS ¥ CONTROL INTERNO

Legajo de Compras: se archiva definitivamente en el sector, en forma

cronolégica, en el Archivo Contable de Compras.

— Orden de pago (original): se archiva definitivamente en el sector, en for-
ma cronoldgica, en el Archivo Contable de Pagos, previa registracion de
la operacién en el Subdiario de Caja y Bancos.

~ Orden de Pago (duplicado): a Tesoreria, sector que la archiva en el Ar-

chivo de Ordenes de Pago (ordenado por banco y nimero de cheque).

Cuando el proveedor enviael Recibo Oficial, éste es adherido al original
de la Orden de Pago en el Archivo Contable de Pagos.

6.1. Recibe de pago emitido por el proveedor

Se recomienda exigir a los proveedores el correspondiente recibo de pago.
A pesar de que la empresa s€ encontraria muy cubierta por ios pagos que

realiza si...
... tuviese por practica emitir sus cheques utilizando la clausula NOALA

ORDEN vy cruzéndolo (de forma tal de asegurarse que solo lo cobrard su bene-

ficiatio a través del depdsito en su cuenta bancaria), ...

... consideramos que el hecho de exigir a los proveedores su correspon-
diente Recibo Oficial por el pago efectuado NO constituye una duplicacion de
tareas ni una pérdida de tiempo, sino una muy importante medida adicional de

control.

7. EROGA&IONES A REALIZAR A TRAVES DE UN SISTEMA DE
FONDO FI1JO

Los sistemas de Fondo Fijo han sido creados para ser utilizados Gnica-
mente en la atencidn de un fin especifico; si ese fin especifico lo constituye la
atencion de los gastos periddicos y recutrentes no significativos de un sector,
una planta o una pequefia unidad operativa, deben respetarse los motivos y cau-
sales de su creacion, precisamente respetando sus normas.

Todo sistema de Fondo Fijo debe tener en cuenta las particularidades de
funcionamiento que se mencionan a continuacion:

a) Responsable det Fondo Fijo.

166 José Luis Pungitore
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b} Monto asignado, en moneda nacional y/o extranjera
c A . I “y g re )
) Actualizacién periédica del Fondo Fi 1}0 por desvalorizacién de la moneda

4 Modi . . .
) od:ﬁcao:ones en el monto asignado del Fondo F ijo por cambios en |
necesidades, en las condiciones operativas, etc. e

e) Docu i6 y
) diferi:.nentalu’:!on de respaldo para egresos del fondos, las que no deben
-en lineas generales- de las exigidas para los pa i
rvors pagos por importes
D ie
f) Iogcument;c;ou «thterna» de respaldo para aquellos gastos por los que
rov i
o 5:1 © oees i;r;s notex)henden comprobantes (por ejemplo, viajes en taxi
e, efC.) 0 no tiene ningdn senti ’
i g ntido conservar los cor
- “ -
) rE;a:;tes Eremb;c!os (por ejemplo, boleto por viaje en colectivo) P
o | ' .
g 0s los (fomprobantes deberan contener el importe final en n(
en letras, sin excepcion. meresy

h) La id
) estadnocumenta{:ion de respaldo de los pagos realizados también debera
r cancelada con un sello «Pagado-Fechadors -

i) Lareposicid ij i
) pare lf;zigontd.ei .F ondo Fijo se gestiona generalmente cuando se consu
entaje irmportante del mismo i ;
o .
e uh orcent} (por ejemplo, el 70%) o al mienos

N Py . . .
B o ra'ig]es;xongr l:a reposicion se listan todos los gastos realizados en una
io;u::ma o I‘;lqmdac:on de Fondo Fijo (Figura4.10.), a la que acompafian
los ¢ ndpf'o antes de gastos respectivos. A cambio de tal rendicién se
hene dinero en efectivo, o un che
‘ que para poder retirar el di
rrespondiente del banco y reingresario al fondo  dinero co-
k) Atra ij ié ) .
) Viaje:ég ;:fteei F Qndg Fijo también pueden otorgarse adelantos para realizar
\ rminadas compras, etc. Tales adel
v . » BlC. elantos deben estar ampara-
aos S;r vales df:bldamente firmados por las personas que los recibielf;n
o ser rendidos dentro de las 48 horas de cumplida ia misiéa M
) ;S(:Ssg;::imos t;l.gmero en efectivo del Fondo Fijo y los colﬁprobantes de
os rendidos pendientes de reposicion, si
i6n, siem
por resultado su monto total. , pre deberemos obtener
m if d
);l)“gfi(i ando Fijo debe establecer un monto maximo por operacion, con el
jeto de evitar su prematuro agotami ;
to miento {con la corre di
administrativa que signific icid ralinas por ot
dmir a su reposicién), y tambié i )
circuitos los pagos de importancia, Y " canalizar por otros
o . .
) f;f fua;m:opanos responsables de autorizar gastos, y los montos y los
o c_zp 08 mvofucradgs en cada caso deberan ser adecuadamente esta-
ecidos, de manera similar que para el caso de pagos mayores
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Fecha
tMembrele de fa empresa 3
LIQUIDACION DE FONDO FUJO N
4 Imiporie Imputacion
2’; dgi Descripeion del concepto / Comprobarnta p s contabis
TOTAL

Son pasos:

Reposicidn sfectuads medianie:

Gheque N° Fecha ... P, { o

Banca: Qrden de Fago N°:

Canfoaciond Acorizd Reglsird
e
Figura 4.10.

8. MODIFICACION DE LA SILUETA DEL CIRCUITO ANTE LA IN-
TRODUCCION DE UN COMPUTADOR PARA LA SISTEMATIZA-

CION DE LOS PAGOS

La participacion de un equipo computador generalmente no sélo recorta
la silueta del circuito, sino también suprime y altera pasos, evita la emisién de
algunos formularios para {a transmision de informacidn entre sectores (yaquela
informacién queda grabada en archivos a los que ambos sectores —emisor y

108 José Luis Pungitore
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receptor—tienen acceso, y puede modificar la distribucidn de tareas y la impor-
tancia relativa de algunos sectores en la carga total de trabajo. Estos ultimos
casos son los de aquellos sectores con fuerte carga de tareas repetitivas y pro-
gramables, que por supuesto son absorbidas por el computador.

Pero convengamos en que distinta ser4 la nueva silueta del circuito segin
sea el grado de integracién del sistema que se haya instalado en la empresa.

Suponiendo un alto grado de integracion de los distintos médulos del siste-
ma computaderizado adoptado, realizaremos los siguientes comentarios respec-
to de los médulos 1 a 4 descriptos en este capitulo.

Los controles que hemos definido para el Circuito de Pagos presentado
poco tienen de automdticos, y se estima que presentan caracteristicas nitidas
para ser realizados por el ser humano. $i sistematizamos los departamentos de
Contaduria y Tesoreria, integrandolos también a los demas sectores operativos
de la empresa, quiza podremos ganar algo emitiendo las Ordenes de Pago y los
Cheques por computador, aprovechando la informacién cargada en procesos
anteriores por los respectivos sectores intervinientes, pero convengamos en que
en este circuito no serd excesivo el valor que podamos agregar, dadas sus par-
ticutaridades. Es por ello que no debemos creer que sistematizando este circuito
puedan disminuirse una cantidad de tareas, archivos y funciones que represen-
ten un monto y/o un porcentaje importante del presupuesto del sector.

S6lo se debe cuidar especialmente el tema del acceso a las opciones de
meni de generacién de Orden de Pago y emisién de cheques, las que sélo
deberdn estar disponibles para el personal autorizado de los sectores de Conta-
duria y Tesoreria respectivamente.
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CAPITULOS

VENTAS Y CUENTAS

1. ALCANCE

El presente capitulo tratard sobre las Ventas, fijandose sus limites desde
el momento en que la empresa recoge los pedidos que le efecttian sus clientes,
y llegando a la facturacion, la registracién vy el control de 1a operacion de venta,
habiendo pasado previamente por los controles de los pedidos, y el despacho y
la entrega de la mercaderfa al cliente.

(Ver DHC en Ja Figura 5.1.)
(Ver Cursograma en la Figura 5.2.)

2. LA FUNCION DE VENTAS/SEPARACION DPE FUNCIONES/IN-

COMPATIBILIDADES

Las Ventas son el conjunto de operaciones mediante las cuales una em-
presa transfiere a otra (0 a-un consumidor final) un bien o presta un servicio, y
recibe a cambio un precio pactado, generalmente en dinero o a fravés de una
promesa de pago futuro. r

En este circuito también debe cuidarse de manera especial la separacidn
de funciones, cuidando que ningtin sector o funcionario tenga a su cargo més de
una de las siguientes funciones basicas (Ver Figura 5.3.):

a) Realizacion y aprobacién de la venta

b} Aprobacién de los créditos
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Dentro de cada mddulo se trataran las principales rutinas y operaciones
que lo conforman, los formularios que intervienen y todos aquellos comentarios
que estimamos resultarén de interés para el lector.

¢) Despacho de la mercaderia

d) Facturacion de la venta

e} Cobranza de la venta

) Registracion de las operaciones efectuadas

SEPARACION DE FUNCIONES 4. MODULO 1: RECEPCION Y APROBACION DEL PEDIDO

VENTAS 4.0. Descripcién General y Global del Médulo

(Ver DHC en la Figura 5.4.)
{Ver Cursograma en ta Figura 5.5.)

Control Y

7 { "Control
Un cliente puede originar un pedido ante la visita recibida por parte de un

vendedor de la empresa o mediante un Hamado telefénico. (Los casos en que el
cliente personalmente se dirige a la empresa seran tratados posteriormente bajo
el rétulo de Ventas por Mostrador).

El caso mas complejo es aquel en que las ventas se producen en cuenta
corriente, ya que en los casos de Ventas al Contado, la mercaderia generalmen-
te no es despachada hasta tanto no se verifique la acreditacién de los cheques
recibidos en la cuenta corriente de la empresa.

{ Preparacion Y
Mercaderia J

A, Cliente s

Conrulia Roplaite
Hinok

4 - Almacenes

Figura 5.3,
. . . 1+ V¥ondodor ct);:::;l
x ’ Emiw
L4 K Em}
3, DESCRIPCION DEL CIRCUITO ] ‘; ! , S
NOTA DE PEGIDO ) REMITO ORDEN DE EXPEDICION
Para una mejor comprension del circuito de Ventas y Cuentas a Cobrar O omaL | remision | -emision
b g H [F A - - CONTRQL DE CREGITD bt Lt

hemos dividido su consideracidn en cuatro mddulos, los que agrupan blogues /ﬂl SONTROL b GREor
homogéneos de operaciones; ellos son: | Sgnsst ds

dilo

7
— Moédulot- Recepcidn y aprobacion del pedido j fenererm .
Médulo2- Despacho de la mercaderia ' |
Médulo 3 - Facturacion, registracion y controi . 7 : 3_
Moédulo4- Seguimientoy control de los pedidos Figura $.4.

;
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Médule 1 - Recescidn ¥ aprobacion del pedido
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Figura 3.5.

Los vendedores materializan el requerimiento recibido a través de la emi-
sién de un formulario denominado Nota de Pedido, o simplemente Pedido.

En todos los casos el sector de Administracién de Ventas produce el
denominado Control Formal, el que consiste basicamente tanto en la verifica-
¢ién de la existencia del cliente en los registros de la empresa, comeo asi también
de la correccién de los precios aplicados, que los cddigos de articulos coincidan
con su descripeién, condiciones de pago, plazos de entregas, garantias, etc. Es

16 José Luis Pungitore
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decir, en el control de que las formas de la operacién se realicen dentro de los
marcos previamente delimitados por la Direccidn.

Particularmente -aunque no (nicamente- en os casos de ventas a crédito
es que se realiza el Control de Créditos. En los casos de ventas a crédito el
motivo es obvio; sin embargo, es coman que las empresas tengan por norma no
realizar operacion alguna con clientes que verifiquen un atraso en sus pagos, y
es asi que se justifica el Control de Créditos en todas las operaciones, indepen-
dientemente de su forma de pago.

4.1. Colocacién del pedido

Los vendedores de la empresa reciben los pedidos de los clientes (ya sea
en su domicilio, o cuando éstos concurren directamente a las oficinas de ventas)
confeccionando al efecto el formulario Nota de Pedido (ver ejemplo en Figura 5.6.).

Con el objeto de evitdr inconvenientes y confusiones, creemos conve-
niente que dichos pedidos cuenten con la aprobacién escrita de los clientes,
destindndose especff' camente para ellos una copia de dicho formulario. En este
caso serd necesario que los pedidos se encuentren valorizados, al igual que si
fueran Ordenes de Compra emitidas por los clientes.

Para determinar la cantidad de copias a emitir del formulario de Pedido,
deberemos tener en cuenta a los distintos usuarios de la informacién, mis una
para el sector emisor. Sin embargo, es importante considerar si es posible que
sectores con necesidades afines y/o con localizacién cercana dentro de la em-
presa puedan llegar a compartir archivos, de forma tal de no emitir ejemplares
de mds, ya que implican perjuicios que se reflejan en los costos de los formula-
rios, su distribucién, lugar fisico destinado al archivo, etc.

Estimamos que los sectores que necesitan contar con la informacién con-
tenida en los Pedidos son:

o el Cliente.

o Administracion de Ventas, para realizar el control formal y controlar el
cumplimiento del pedido.

Créditos, para realizar el control de créditos.

Almacenes, para realizar e} control de stock y proceder al despacho de la
mercaderia,

Facturacion, para proceder a facturar la mercaderia entregada.
o el emisor, para su control. '
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Fecha
Membrete de la empresa NOTA DE PEDIDO
pe

1=y T =
Bomicilio: . ... ... . Localidad: .. ...............
Pravincia: . .............. ... ... .... Fechade entrega: . ../ .../
OICN° . ... ... ... CUIT.............. Cta. N°._............
Embalaje ... ................... Transporte - . ..o e

Entregaren ... ..

Las mereaderizs detalladas se entregardn sobre Buenos Aires. cordendo por axclusiva cuenta del comprador el embalaje,

llete y igsgos,
Cod | Cant. | Sede | steaign DESCRIPGION Frocio
ObSBvaciones: . ..., oo ii e st o e
.......................................... Condlclones degagor ......... .. ... coovl.,,
.......................................... BonilicaCidn: . ..., .. L e
*®
Controles
Forenal Creclilas Stock
Los preclos y condiciones serdn fos vigantes al momento de la ertrega,
£n operacionas linancladas, e! costo el seitado (de exisiir) de fos documenios estard a cargo del camprado:r.
Este pedido queda sujelo a fa aprobacitn de Iz casa vendedora,
CRIGINAL CLIENTE
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Aparentemente necesitarfamos seis copias. Sin embargo, creemos posi-
ble ahorrarnos dos, ya que los sectores de Créditos y Almacenes, podrian no
necesitar quedarse con copia de la Nota de Pedido. Los restantes usuarios (Clien-
te, el Sector Emisor, y Facturacion) necesitaran contar con una copia del formu-
lario, para fines de control.

La Nota de Pedido generalmente contiene los siguientes datos:
— Nimero y nombre del cliente
-~ Codigo de vendedor
— Codigo del producto solicitado
— Cantidad solicitada
— Precio unitario
— Condiciones de venta

— Lugar de entrega (si en la ocasién ha de ser distinto del que figura en los
registros de la empresa)

— Fecha estimada de entrega.

Los pedidos recibidos telefénicamente son volcados a formularios prenu-
merados que indiquen claramente su naturaleza y origen.

4.2. Aprobacién formal del pedido

Tal como lo menciondramos en la descripeion del presente médulo {punto
4.0.} el control formal tiene por objeto asegurar que las operaciones de venta se
realicen dentro de los lineamientos definidos por la Direccién de la empresa,
solo a clientes especificamente reconocidos como tales. -

Uno de los inconvenientes mds comunes que suelen presentarse, se re-
fiere a los rechazos de pedidos por motivo de «cliente inexistentes.

Sin embargo, en un nlmero importante de casos de nuevos clientes ello
se debe a que se ha procedido a precesar su pedido sin haber procesado previa-
mente el alta del cliente.

Es por elio que se recomienda asegurarse de haber procesado todas las
altas, bajas y modificaciones de clientes (que afectan su Archivo Maestro) antes
de proceder a realizar cualquiet tipo de transaccion en los que éstos intervengan.

Otra cantidad importante de casos también se refieren a discrepancias
entre los montos surgidos de las listas de precios utilizadas por los vendedores
para confeccionar los pedidos, y las vigentes al momento de la facturacion.
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Es innegable que muchos casos pueden tratarse de transacciones que
deben ser rechazadas pues no se estin efectuando conforme a las condiciones”
trazadas para su realizacidn. ,

Sinembargo, también pueden existir casos de operaciones especiales apro-
badas, cuya autorizacién no haya quedado ptasmada en el formulario de Nota de
Pedido.

En estos casos se recomienda no sdlo la correspondiente aprobacidén de
la operacidn por parte de un funcionario responsable sobre el formulario de
pedido (de forma tal que habilite al sector de Facturacidn a utilizar precios espe-
ciales), sino también la posterior autorizacién gerencial sobre el resumen de
facturacién amparando los precios diferenciales que se hayan aplicado.

4.3, Control de Créditos

En este punto es importante recordar que aunque estemos en presencia
de ventas al contado, el cliente bien puede presentar atrasos en los pagos de
compras anteriores, y la empresa no desear venderle a clientes morosos,

Al respecto, el sector de Créditos (también denominado Control de Cré-
ditos, o equivalente) deberfa fijar un limite de crédito maximo a otorgar a cada
cliente, de forma tal de proteger a la empresa contra el riesgo de potencial
insolvencia por sobregiro de las operaciones comerciales,

Este control persigue el objetivo de otorgar crédito sélo a aquellos clientes
que se encuentren en condiciones operativas de pagarto, en cantidad y oportuni-
dad adecuada.

Para efectuar el Control de Crédito deben adoptarse algunas formulas
practicas que permitan rapidamente verificar:

—~ lagno existencia de atrasos en las cobranzas de ventas anteriores que
signifiquen la no aprobacion del pedido.
- que el Limite de Crédito no ha sido vulnerado por la suma de:

Saldos impagos a la fecha de evaluacidn
mas: | Pedidos aprobados y no entregados
mas: | Pedidos entregados pendientes de facturacidn
menos: | Cobranzas recibidas pendientes de contabilizacion
mas: | Valorizacidn del presente pedido i
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Asimismo, los limites fijados deberian ser periédicamente actualizados ¥
revisados, debido a que la solvencia y capacidad de pago, base sobre la cual se
otorga el crédito, es una situacién sumamente dindmica.

4.4, Control de Créditos: utilizacion de un sistema de médulos

Ensituaciones de alta inflacién, como la que ha vivido nuestro pais duran-
te largos periodos, los limites maximos de crédito a otorgar quedaban rapida-
mente desactualizados y por ende desvirtuados, ya que trababan operaciones
perfectamente realizables.

Es por ello que se aconseja la utilizacién de un sisterna de modulos para
mantener el valor de los limites de crédito que oportunamente se hayan esta-
blecido.

Elmédulo es una unidad de medida que tendrd un equivalente en pesos, y
que se actualizard periédicamente en base a los incrementos producidos en los
indicadores inflacionarios que se estimen més adecuados para utilizar en la ope-
ratoria. ‘

Algunas empresas prefieren fijar estos limites en funcién de una cantidad
deterininada de mercaderia que comercialicen (por ejemplo, en toneladas de
acero). .

- Utilizando un sistema de médulos el limite de crédito sélo se incrementara
realmente cuando el cliente adquiera una mayor capacidad de pago, y se redu-
cird con el grado de pérdida de la misma, modificando la cantidad de médulos de
crédito originariamente asignada. ;

Ejemplos de sistemas de médulos han sido las UCS (Unidades de Cuenta
de Seguros) y las UL (Unidades L.ibro), de uso frecuente en periodos inflaciona-
rios anteriores al afio 1991.

4.5. Control de existencias

El Control de Existencias tiene por objeto permitir efectuar, una vez que
el pedido se encuentre aprobade en cuanto a crédito y a sus aspectos formales,
la correspondiente reserva de mercaderias en los registros de stock que impida
que éstos denoten una situacion de disponibilidad distinta de la real.

En caso de que el contro! aquf tratado arrdje resultados satisfactorios, el
formularic de Nota de Pedido ser4 derivado a las reas encargadas de confec-
cionar el remito v despachar la mercaderia.
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Le baja fisica del stock sdlo serd realizada ante la emisidn del ren.um
(reflejo documental del correspondiente despacho de la mercaderia), no_debaenu
do olvidarse de dar de baja —en forma simultinea— la reserva previamente
efectuada. . .

Veamos a través de un pequefio ejemplo cémo funciona el Control de

Existencias:

Stock
Fisico Reservade Disponible
Situacidn inicial 300 0 300
Reserva de stock (30} (30}
Situacién luego de la reserva | 300 (30) 270
Despacho de la mercaderia reservada (30) 30 0
Situacién final 270 0 270

También puede existir otra variable mas a agregar a las anteriormente
tratadas, y es la de considerar como productos a i.ngresa.r a stock a las compras
o propia produccion con entrega comprometi'da mmedlatg (puede ser 48 hs.).
Ello permite hacer reservas de pedidos de clientes aun sin contar con stocks
fisicos disponibles; sin embargo y como es légico suporer, una vez superado f?]
stock fisico, se deberan aguardar los ingresos comprometidos para poder conti-
nuar despachando mercaderia.

4.6. Control de pedidos rechazados
£ . -

Un pedido puede resultar rechazado por causas que se consideren insal-
vables, produciéndose consecuentemente su rechazo definitivo.

Sin embargo los motivos que impiden la aprobacidén de algunos pedidos
pueden Hegar a ser removidos por diversas causas; veamos slo algunos casos
tipicos: :

a) falta transitoria de stock;

b) atraso en la cobranza de facturas pendientes, las que posteriormente son

abonadas por e! cliente para poder realizar nuevas compras.

Situaciones como las descriptas en realidad nos indican que los pedidos
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con esas caracteristicas deben ser tratados como «en suspenso» hasta tanto se
verifique el hecho que ha de levantar su inhibicién. Se recomienda que en el
caso de que el motivo de su no aprobacién no desapareciese en ¢! término de un
plazo a determinar, los pedidos en cuestidn sean lisa ¥ lianamente rechazados.

5. MODULQ 2: DESPACHO Y ENTREGA DE LA MERCADER{A
5.0. Descripcién General y Global del Médulo

{Ver DHC en la Figura 5.7.; sdlo la parte agregada respecto de la Figura 5.2))
(Ver Cursograma en la Figura 5.8.)

Una vez verificada la existencia de stock suficiente, el sector Almacenes
procede a emitir los correspondientes Remitos. En algunos casos también se
emite un formulario denominado Orden de Expedicion, que tiene por finalidad
resumir los Remitos que com ponen el envio, en cuanto a la numeracion utilizada,
y la cantidad de unidades despachadas por cada articulo; ello permitivd un maés
racional procesamiento de las salidas en el Kardex.

El sector expedicion se encarga de preparar los envios a cada cliente yde
confeccionar la Hoja de Ruta, formulario mediante el cual no sélo clasifica los
envios que cada Repartidor efectuard, sino que el orden de los Remitos incluidos
indicara la secuencia del recorrido del servicio de entrega en casa del cliente.

El Repartidor entrega la mercaderia solicitada por el cliente y obtiene su
conformidad sobre el original del Remito. Cada entrega efectuada es registrada
en la copia de Ja Hoja de Ruta que tiene en su poder, como asf también los casos
en que no pudieron efectuarse las entregas (acompafiados por una descripcion
del motivo: cerrado por vacaciones, domicilio inexistente, etc.).

Una vez finalizado el recorrido de entrega, el Repartidor rinde cuenta de
latarearealizada al sector Expedicion quien, una vez efectuado los controles de
entrega procede a distribuir la documentacién en su poder, liberando asi al Re-
partidor de la responsabilidad asumida por la entrega de la mercaderia resumida
en fa Hoja de Ruta, y permitiendo que sectores como Facturacion y Administra-
cion de Ventas tomen conocimiento de las entregas efectuadas y seguir adelan-
te con las tareas previstas en el circuito. '
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S.1. Preparacién de la mercaderia/Emisién de Remitos y Ordenes
de Expedicion

Los remitos emitidos deberian estar prenumerados de imprenta, tal como
lo indica fa respectiva norma general de control interno, con el objeto de llevar
un estricto control sobre las salidas y existencias de mercaderfas. En caso de
que los ejemplares del citado formulario se emitan utilizando medios computa- -
dorizados, el control de secuencia debera merecer un especial cuidado.

La emisién o no de Ordenes de Despacho merece una consideraciodn
aparte: en caso de que la empresa decida no utilizar este tipo de formulario, el
sector Almacenes tendrd que procesar ~para cada articulo— en el Kardex res-
pectivo, uno por uno todes los remitos que contienen el articulo en cuestidn
{supongamos que son 30).
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De emitirse la Orden de Despacho, y resumidas —para cada articulo— las
cantidades a despachar, solo tendrd que realizarse un pase al Kardex por la
cantidad total.

5.2. Ef despacho y el reparto de la mercaderia/La Hoja de Ruta

La Hoja de Ruta es un formulario que contiene una muy valiosa cantidad
de informacidn, Gtil para controlar el proceso de entrega de mercaderfas a clien-
tes, particularmente en el caso de que los medios de transporte utilizados (gene-
ralmente camiones) pertenezcan a la empresa.

Los formularios de Hoja de Ruta generalmente contienen —entre otros—
los datos que se indican seguidamente:

a} Apellido y Nombre del repartidor.

b) Datos identificatorios del vehiculo utifizado.

c) Kilometraje del vehiculo antes de iniciarse el recorrido.

d) Distancia estimada a recorrer para realizar el reparto, y tiempo aproxi-
mado que demandara la tarea.

e) Sintesis de los Remitos que componen el recorrido, ordenados en funcion
de la secuencia de entrega programada.

- También las Hojas de Ruta prevén lugar especialmente asignado para
indicar los datos relativos a la entrega (fecha, hora, ete.) y también comentar las
observaciones que pudieran surgir y/o los motivos por los que la entrega no se
hubiera realizado.

5.3, Transporte de la mercaderia/Riesgos/Seguros

La mercaderfa transportada estd expuesta a robos, hurtos y a otros ries-
gos que implican potenciales dafios, propios de la operacién. Es por ello que se
recomienda estudiar la conveniencia de contratar seguros que cubran los ries-
gos enunciados.

En el caso de que no se contrate seguro alguno, es conveniente fijar
{dentro de las condiciones de la operacién de venta) que «la mercaderia viaja
por cuenta y riesgo del compradory (Ver Figura 5.6.).

Si se decidiese adoptar esta recomendacion, la leyenda mencionada de-
berd explicitarse adecuadamente tanto en los Remitos como en las Notas de
Pedido.
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5.4. Expedicién: un sector de transito

En muchas empresas, el sector de Expedicién es un lugar convertido de
hecho en un «almacén secundario» donde quedan depositados transitoriamente
(a veces por mucho tiempo) las mercaderias de los pedidos que -por diversos
motivos- no pudieron entregarse. .

Es por eso que recomendamos que Expedicién funcione como un sector
de transito de la mercaderia que va desde los almacenes de la empresa hasta los
depositos de sus clientes.

Ello implica que (salvo casos en que por problemas de tiempo no se hayan
podido entregar pedidos, los que se completaran con las entregas del dia si-
guiente), toda mercaderia no entregada debe ser reingresada de inmediato a
Almacenes. : -

De no adoptarse normas claras respecto del funcionamiento del sector,

existe el gran riesgo de que éste se convierta en un foco de problemas dificil de
mangjar.

3.5. Control de entrega de la mercaderia solicitada por el cliente

Con el objeto de permitir que Administracién de Ventas pueda cohtrolar
las entregas de los pedidos que realizan los clientes a medida que €stas se van
produciendo, una de las copias del Remito (debidamente identificada con una
leyenda «Mercaderia Entregadan, o similar) le ser4 enviada por el sector Expe-
dicién. '

6. MODULQ 3: FACTURACION, REGISTRACION Y CONTROL

6.0. Descripcién General y Global del Médulo

(Ver DHC en la Phig_ura 5.9.; solo en la parte agregada respecto de la Fig. 5.7.)
(Ver Cursograma en’la Figura 5. 10

El presente médulo es ejecutado fundamentalmente por el sector Factu-
racién, quien en funcién de los Remitos por mercaderias entregadas (que recibe
del sector Expedicién) y de los precios y condiciones de venta contenidos en la
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nMddulo 3 - Facturacion, registracidn y controf
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6.1. Facturacion

La facturacién es un proceso mediante el cual se liquidan las ventas rea-
lizadas, es decir, se determinan sus correspondientes importes.

Con el objeto de evitar los inconvenientes que podrian derivarse por elno
cumplimiento de todas las entregas que se consignan al emitirse los Remitos se
recomienda, consecuentemente, emitir las Facturas s6lo ante los casos de mer-
caderias entregadas a los clientes (es decir, luego de que la operacion de venta
queda perfeccionada).

6.2. Precios y condiciones de vents

Es comiin encontrar que las empresas no tienen una sola lista de precios
(incluidas las condiciones de venta) vigente, sino varias: generalmente apu-ntan—
do hacia clientes mayoristas y minoristas, distribuidores y otros, localizaciones
geograficas, etc.

No negamos la importancia de diferenciar los distintos blancos come;_cia—
les, pero muchas veces este hecho ocasiona problemas administrativos den?”a—
dos de la variedad de listas de precios, convirtiendo en compleja una operacién
por demds sencilla. ‘

Concretamente recomendamos que esos casos sean tratados a través de

una sola lista de precios, tratando los casos que se quieren diferenciar (alentar, .

favorecer o discriminar) a través de bonificaciones y descuentos especiales.
6.3. Prenumeracién de formularios

Se da por descontado que las facturas emitidas deberdn estar prenume-
radas, tal como lo indica la respectiva norma general de control interno. En caso
de que las mismas se emitan utilizando medios computadorizados, el control de
secuencia debera merecer un especial cuidado. "

Por otro lado, la normativa impositiva vigente en la Repiiblica Argentina
establece (entre otros requisitos) la obligatoriedad de la prenumeracion de las
Facturas o documento equivalente,
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6.4, Contro} de la factaracién

Es conveniente que un sector ajeno a Almacenes ¥ a Facturacion efectiie
un control de integridad y correccién sobre las facturas emitidas, con el objeto
'de detectar posibles errores de carga y de proceso antes de que dichos docu-
mentos transpongan los limites de la empresa.

Contaduria es el sector que se encuentra en mejores condiciones de efec-
tuar el citado control, el que operativamente consiste en:

a) Correlacionar los Remitos emitidos con la facturacién, a fin de evitar
salidas de mercaderia no facturadas o distintas de¢ las cantidades factu-
radas,

Lo que aqui se desea destacares la importancia de la norma de que «toda

mercaderia despachada debe ser facturada», pudiendo observarse que

se trata de un caso particular de control de correlatividad y de integridad
respecto de la tarea que realiza el sector de Facturacidn,

b) Controlar la calidad de los importes de las facturas emitidas, consistente
en comprobaciones globales sobre cantidades Y precios.

6.5. Registracién de la operacién

La tarea de registracién (obviamente a cargo del sector de Contaduria)
comprende claramente dos procesos:
— proceso diario, que implica el pase de Jas operaciones realizadas -con los
detailes exigidos por la legislacién vi gente- al Subdiario de Ventas.
~ proceso mensual, consistente en el armado del asiento resumen de Diario
en funcion de la informacion surgida del Subdiario de Ventas.

6.6. Restimenes de facturacién/Estadisticas

Como subproducto del proceso de facturacion, en muchas empresas se
emiten resiimenes y estadisticas varias, con el objeto de proporcionar informa-
cidn valida tanto para controlar las registraciones contables como para su an-
lisis por diferentes niveles gerenciales y Jefaturas de la empresa.
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6.7. Control Minimo de Faciuras

Independientemente de ia realizacion de otro tipo de controles sobre la
facturacién, es conveniente -antes de ser enviadas a los clientes- echarles una
mirada con el objeto de detectar errores gruesos en su emision, tales como:
failas en la impresion, importes excesivamente grandes o pequefios, clientes o
articulos no conocidos, etc.

6.8. Nota de Venta al Contado (Tres formularios en uno)

Es importante tener presente que cuando se verifica una venta al contado
y consecuentemente se emite la «Nota de Venta al Contado», dicho formulario
—en realidad~ estd amparando tres operaciones distintas: la entrega, la factura-
cion v la cobranza.

Y ello fo podremos apreciar al realizar alguna compra y recibir laNota de
Venta al Contado del vendedor que nos atiende, a la que se le estampara un sello
de «PAGADO» al ser abonada, y un sello de «ENTREGADO» al recibirse la
mercaderia.

Consecuentemente, la Nota de Venta al Contado hace las veces de Re-
mito, Factura y Recibo.

6.9, Venta al Contado/Separacidén de Funciones

Comeo hemos visto en el punto anterior, cuando se realiza una venta al
contado estamos en presencia de tres de las funciones esenciales de todo es-
quema de Ventas y Cobranzas de una empresa; ellas son:

" ‘
— Etitrega de la mercaderia
—  Facturacién de la venta
— Cobranza de ia venta

Con el objeto de preservar el espiritu de la Separacidn de Funciones (tan-
tas veces pregonada a lo largo de este trabajo), estimamos de vital importancia
segregar las mismas en tantos responsables que ello implique el ejercicio del
Control Cruzado por Oposicién de Intereses.
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7. MODULQ 4: SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LOS PEDIDOS

7.0. Descripeién del Médulo

(Ver DHC en la Figura 5.2.; sélo la parte agregada respecto de la Figura 5.9 )
(Ver Cursograma en la Figura 5.11.) i -

Maghlo 4: Seguimianto y control de Padidos.

ADMINISTRACION DE VENTAS
@ Vienn da mdduto |
Viana oo ’
Expacticidn fmadulo 2)
PELD: Podide
REM: Ramito
Puadides pandisnles do
cumpliriinto (ruimarica}
i REM 3
i) do Expadicién
V Padidos cumplides
{numsricos)
Figura 5.11.

vold ?Luza h.aya sido demasilado dedicarle un médulo al seguimiento y al con-
uz e 03d pedidos (a‘rea[:zar . or Administracidn de Ventas), pero queremos en
este acto destacar la importancia de tal funcién, y del servicio al cliente, fograr

que tenga total satisfaccién (o al menos no tenga inconvenientes) en la tarea de
comprarle a nuestra empresa,

o dAdmmsstraoién de Ventas, al procesar las distintas Notas de Pedido reci-
idas de los vendedores, archivar transitoriamente una copia de los que hayan
pasado el Control Formal en el archivo de Pedidos Pendientes de Cum plimiento

pichos pedidos irdn siendo dados de baja a medida que la empresa vaya
cumpliendo con las entregas; a tal fin es que Administracién de Ventas recige
de‘l sector Expedicion una copia de los remitos entregados, a fin de poder cum-
plir oportunamente con este control, y, en caso de ser necesatio, activar el pro-
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Algunas variantes

Algunas variantes respecto de las ventas a crédito a través de vendedo-
res (principal variante tratada en este capitulo) las constituyen las ventas al
contado por mostrador y las venias por correspondencia.

La particularidad consiste fundamentalmente en que en estos casos la
cobranza es casi siempre realizada con anterjoridad a la entrega de la mercade-
rfa, por o que la funcién de Control de Crédito pierde relevancia.

En el caso de ventas por mostrador, no se estila (ni es necesaria) la emi-
$ién de la Nota de Pedido.

Sin embargo, en las ventas por correspondencia, el pedido toma la forma
de un Cupén a través del cual el cliente (generalmente un consumidor final de la
mercaderia) efectia su pedido y adjunta el correspondiente pago (en forma
anticipada a la entrega}.

8. MODIFICACIONES DE LA SILUETA DEL CIRCUITO ANTE LA
INTRODUCCION DE UN COMPUTADOR PARA LA SISTEMATI-
ZACION DE LAS VENTAS

La presente seccién tratara sobre como se modifica la silueta del circuito,
las distribuciones de tareas y la importancia relativa de cada sector en la carga
total de trabajo, con la introduccién de un equipo computador.

Pensemos basicamente en €l mismo sistema de Ventas y Cuentas por
Cobrar expuesto en las secciones anteriores del capitulo, al que posteriormente
se le introduce un computador con el objeto de sistematizar las operaciones, sin
variar los alcances y objetivos delm ismo.

Un analisis simplista nos dirfa que determinadas operaciones que se estan
realizando manuaimente, luego se realizardn utilizando el computador.

Sin embargo, la silueta del circuito cambia, y ese cambio se produce al
tratar de aprovechar al méximo las posibilidades que brinda la herramienta in-
troducida. Pero los cambios que trae no son simplemente de reemplazo, sino que
se producen:

- alteraciones,
- modificaciones en la secuencia,
— nuevo agrupamiento y orden en jas funciones,

que como veremos a continuacion, siguen siendo las mismas.
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De acuerdo con el diagrama expuesto en la Fl gura 5.12, el sistema cuenta
con registros (archivos maestros) de:

— Clientes

Cuentas Corrientes
Articulos

Stocks

Lista de Precios

Bajo un sistema computadorizado, los archivos maestros también se utilj-

zan para realizar los procesos de consistencia y validacién sobre los datos de
entrada,

Perc ya que estuvimos utilizando algunos conceptos atin no definidos,
veamos ahora detenidamente cada uno de ellos:

Registro
Este concepto aqui se utiliza en el sentido de un ele-
mento fisico (bajo la forma de libro, conjunto de fi-
chas o planillas, etc.) que toma nota (registra) las ope-
raciones que le han sido definidas, y que es consulta-

do con motivo de la realizacién de controles previstos
en la operatoria.

Archivos Maestros

Contienen informacion relativamente estable, poco
volatil; es decir que sufren modificaciones, altas o bajag
solo de tanto en tanto. Ejemplos de este tipo de archi-
vos en un sistema de Ventas son: el maestro de clien-
tes y el maestro de articulos; y en un sistema de Suel-
dos y Jornales, el maestro de Personal.
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& / B el nimero de pedido que estamos ingresando no se haya procesado con anterio-
B i 5 ) q yap
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83 i p p
2o ) 2 continuacion.

Con posterioridad a los controles sobre los pedidos, un sistema computa-
dorizado de Ventas y Cuentas a Cobrar generalmente opera como se indica a

Figura 5.12. continuacion:
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En el caso de que un pedido sea rechazado, ¢l sistema debe suministra}r
detalle acerca de las causas que produjeron tal suceso, creando un archi-
vo de «transacciones rechazadas en suspenso». El listado de las transac-
ciones rechazadas es enviado al Departamento de Ventas con el objeto
de analizar las causas de los rechazos, y proceder a «levantarlos» en e}
caso de tratarse efectivamente de errores u omisiones.

El Departamento de Ventas analizard las causas de fos rechazos, pudien-

do dar intervencién a los sectores de Créditos y Almacenes ante el caso

de cuestiones propias de su incumbencia.

Respecto de los «pedidos rechazados en suspensoy origi.nmcios en e_l pro-

cesamiento primario de los pedidos, se pueden producir las siguientes

conductas:

a) Confirmar el rechazo de la operacién, pues efectivamente merece —por
distintos motivos— ser rechazada.

b} Corregir informacién incorrecta obrante en las entradas y/o en los
archivos al momento del procesamiento, para que asi se proceda a
aprobar el pedido.

_¢) Autorizar la operacién por parte de un funcionario con suficiente auto-

ridad para ello, lo cual significa que:

~ aplicando los mismos pardmetros gue para otros ¢asos, la opera-
cién merece ser rechazada.

— sinembargo, por motivos comerciales, institucionales, etc. un fun-
cionario responsable de la empresa ha decidido hacer una «excep-
cidny y proceder a autorizar el pedido.

Un sistema computadorizado de Facturacién y Cuentas Corrientes .debe
estar habilitado para prever este tipo de situaciones y darle el tratamiento
adecuado a cada una de sus variantes, dejando evidencia del proceso que
desembocd en la aprobacidn o rechazo final de cada pedido.

3) Respecto al destino de los pedidos ingresados al proceso, podemos distin-
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guirlos en tres categorias: -
~ Pedidos aceptados

— Pedidos rechazados (definitivamente)

- Pedidos rechazados en suspenso

fas que dardn origen a respectivos archivos de transacciones.

Los archivos de transacciones son creados periddicamente con motivo

José Luis Pungitore

SISTEMAS ARMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNO

4)

del ingreso de novedades (datos recolectados) a proceso, y generalmente
aportan su contenido —entre otras cosas— para la actualizacién de los
archivos maestros.

Los pedidos aceptados (los que han sufrido control formal, control de
crédito y control de stocks, y han salido airosos) generaran la emision de
remitos, los que permitiran la preparaci6n de la mercaderia ¥ su posterior
despacho y entrega a los clientes.

Es importante enviar a la Direccidn de la empresa detalle de los pedidos
rechazados, y aquellos demorados por més de xx dias.

Con el paso anterior, hemos dado fin al proceso computadorizado de pro-
cesamiento de pedidos y emisién de remitos. Bl préximo paso consiste en
el procesamiento de los remitos conformados por los clientes con el obje-
to de emitir las facturas correspondientes.

En aquellos casos de pedidos rechazados por falta de stock, muchos sis-
temas crean archivos especiales de transacciones, que se procesan dia
tras dia, de forma tal de proceder a despachar Ja mercaderia tan pronto
como haya existencia suficiente en los depésitos.

Resumamos en un Diagrama Global (F igura 5.13.) las salidas, procesos,
entradas y archivos que intervienen en el control de pedidos, hasta la
emision del correspondiente Remito.

Cada remito aprobado genera una factura. Pensemos que el registro del
remito contiene toda la informacién necesaria para emitir una factura,
aunque sin valorizar. Por lo que este proceso se limitara a:

!

consultar los precios unitarios correspondientes en el Archivo Maes-
tro Lista de Precios.

— consultar la categoria respecto del Impuesto al Valor Agregado (u
otros) que reviste en el Archivo Maestro de Clientes.

— hacer los calculos aritméticos del caso.

~ calcular la fecha de vencimiento de Ia factura, en funcidn de la fecha

de entrega de la mercaderia y de ias condiciones de venta imperantes
en la empresa.

Con posterioridad el sistema proceders a emitir la factura correspondien-
te. Cada operacién sera acumulada en diferentes archivos, con el objeto
de conectar el resultado de este proceso con otrog que le seguirdn;
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Nota de Facluracién e
Pedido Actualizacidn de Cta. Cle.
Agtualizacion de stock
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Diagrama globai del sistema de ventas

— Contaduria
— Adm. de Ventas - Almacenes

— Facturacidn
Registro de Registro de ‘
clientes Stocks

Remitos

—"_'\\_,

Facturas

A

» Subdiario
de Ventas
S F-9 £
.| Resumen de
| Facturacion
/_—\‘..‘—’
7
Registro de Lista de Registro de
Ctas. Ctes. Precios Arnticulos
— Contaduria — Adm. de Ventas  — Contaduria
N -~ Facturacidn -~ Adm. de Ventas

L.ocon
posterioridad
ala emision
del Remito

Notas: (1) Alos fines de este ejemplo sélo se incluyen las salidas opcrali\f;?s.
(2) Los registros intervinienies se denotan con rectdngulos, exponiéndose sobre
los mismos el nombre dei secior {o de [os sectores) encargado(s) de su

consulta y/o actualizacion

Figura 5.13.
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Descarga del archive de remitos pendientes de facturacion.

~ Incorporacidn a un archivo que luego dard origen al subdiario mensuai
de Veutas.

Incorporacion al archive de Cuentas a Cobrar.

9. INFORMES ADICIONALES QUE PODRIAN SURGIR CON MO-
TIVC DEL PROCESO DE FACTURACION

Generalmente existe en fos archivos informacién almacenada suficiente
para dar origen a —entre otros- los siguientes inforines:

— Listados de Ventas, clasificados por: Producto, Familia de Productos, Zona
Geografica, Vendedor, Categoria de Cliente, etc.;

~ Listados de productos a reponer;
- Informes sobre pedidos pendientes;
— Listados de comisiones a vendedores.

Sin embargo, éste es un tema que serd especificamente tratado en el
Capitulo 13, perteneciente a la Segunda Parte de este trabajo.
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CAPITULO 6

COBRANZAS

1. ALCANCE

El presente capitulo tratard sobre los Cobranzas, fijandose sus Hmites
desde el momento en que se determina el vencimiento de la factura (el dfa de su
eimision), hasta su cobro, y posterior depésito bancario del dinero, registracién y
control de la operacion.

(Ver Diagrama de Blogue en Figura 6.1.)
(Ver DHC de Cobranza por Cobrandores en Figura 6.2.)
(Ver DHC de Cobranza por Correspondencia en Figura 6.3.)

2. LA FUNCION DE COBRANZAS/SEPARACION DE FUNCIONES/
INCOMPATIBILIDADES

La operacién de Cobranzas se refiere a la percepcion efectiva (en dinero
o equivalente) del precio pactado en la operacién de Venta.

Con el objeto de formar un ambiente de control adecuado, es conveniente
observar los siguientes recaudos y segregacién de funciones:

~ Cobranzas

~ Ventas .

~ Aprobacidn y otorgamiento de Créditos
~  Despacho/expedicion de la mercaderia
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- Facturacion
~  Registraciones contables

... y dentro de la funcion de Cobranzas:
— Apertura de correspondencia
- Manejo de fondos

— Control y registracién de la cobranza

3. DESCRIPCION DEL CIRCUITO

Para una mejor comprensién del circuito de Cobranzas hemos dividido su
consideracion en cuatro médulos o grandes bloques homogéneos de operacio-
nes. El primero corresponde a un Circuito de Cobranzas por Cobradores, el
segundo se refiere a un Circuito de Cobranzas por Correspondencia, para luego
integrarse ambos en los dos médulos finales:

Modulo 1 - Cobranzas mediante cobradores

Modulo 2 - Cobranzas por correspondencia

Modulo 3 - Control y depdsito de la recaudacién

Médulo 4 - Control y registracion de la operacidn al fin del dfa

i

|

A su vez y dentro de cada modulo abordaremos sus més importanies
rutinas y operaciones, haciendo mencidn de los principales formularios que in-
tervienen (con algunos ejemplos de ellos también) més algunos comentarios

relativos a variantes, aspectos importantes de destacar, aclaraciones de con-
ceptos que se estiman Utiles, ete,

4. MODULO 1: COBRANZAS MEDIANTE COBRADORES

4.8. Descripeién General y Global del Médulo

(Ver DHC en la Figura 6.4.)
(Ver Cursograma en la Figura 6.5.)
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Modulo t - Cobranzas mediante cobradores,
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Figura 6.5.

El sector Cobranzas emite el formulario Listado de Cobranzas para cada
cobrador, indicando las facturas y clientes que cada uno tiene por objetive co-
brar. Para ello le entrega al cobrador dos copias dei Listado de Cobranzas ¥ una

copia de cada Factura.

Ante la recepcion del pago por parte del Cliente, el Cobrador emtite el
Recibo Oficial en 4 copias, entregando al cliente el original.

Editorial Osmar D. Buyarti

149




SISTEMAS ADMINISTRATIVOS Y CONTROL INTERNO

Posteriormente la totalidad de la Cobranza es rendida en Tesoreria (Di-
nero + Cheques + Recibos + Listados de Cobranza), recibiendo el sector Co-
branzas una copia de los Recibos Oficiales emitidos para asi poder actualizar
sus registros de deudas pendientes de clientes.

4,1. Planilla de Cobranzas

En esta planilla se ha de llenar con todas las facturas asi gnadas al cobra-
dor comao objetivo de cobranza, preferiblemente ordenadas por orden de rele-
vancia. Generalmente contiene la siguiente informacion:

Area llenada por el sector de Cobranzas:
— (Cédigo y denominacion del cliente
— Facturas adeudadas

o Nimero

0 Fecha de emisidn

0 Importe

0 Fecha de vencimiento

Area a llenar por el cobrador:
— Detalle de la gestion de cobranzas realizada

En caso de no haber podido cobrar:
~ Causas por las cuales no se ha podido cobrar

.
En caso de haber cobrado:

— Wamero de recibo extendido
~ Importe de la cobranza, discriminando la recaudacién en efectivo de la

redlizada bajo otras formas (cheques, documentos, etc.)
~ Importe de eventuales descuentos otorgados.

4.2. Recibo Provisorio/Recibo Oficial (o Definitivo)

Algunas empresas utilizan la modalidad de emitir Recibos Provisorios al
cobrar, es decir al recibir los cheques de los clientes, para posteriormente emitir
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el Recibo Definitivo (u Oficial) luego de que estos cheques son depos:tados
acreditades en la cuenta bancaria de la empresa.

Este procedimiento, si bien més seguro pues reconoce la cancelacién d
ia deuda ante la efectiva percepcidn de la cobranza, demanda el doble de es
fuerzo.

Una alternativa eficiente y valida consistiria en emitir sélo Recibos Defi
nitivos (al recibir los cheques de [os clientes), aunque con una leyenda condicio
nal que diga:

«Los cheques recibidos serdn aplicados a la concelacidn de los docu-
mentos detallados en el presente recibo, una vez que los mismos hayan
sido acreditados en nuesira cuentq corriente bancariay.

En la Figura 6.6, se puede apreciar un gjemplo de formulario de Recib
Definitivo.

4.3. Recibos anulados: su tratamiento

Ante el caso de recibos anulados, tedas las copias deberfan inutilizarse
(escribiendo una leyenda que indique tal situacién) y archivarse conjuntamente
en el talonario correspondiente, con el objeto de asegurar que o se ha realizado
uso indebido de ninguna de elias.

Asimismo deberfa comunicarse tal situacién a todos los sectores recepto-
res del citado formulario que efectian control de correlatividad,

5. MODULO 2; COBRANZAS POR CORRESPONDENCIA

5.0. Descripeion giobal y general del médulo

(Ver DHC en la Figura 6.7.)
{Ver Cursograma en la Figura 6.8.)

La correspondencia es abierta por la secretaria de Gerencia General quien,
tras separar las carlas comunes de los cheques recibidos, emite la planilla de
Valores Recibidos por Correspondencia.
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Module 2 - Gobranza por correspondencia
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Los cheques son enviados directamente a Tesoreria para su inmediato
depdsito.

Una de las copias de la planilla de Valores Recibidos por Correspon‘d?n—
cia, debidamente intervenida por Tesoreria como constancia de haber recibido
los cheques, es enviada al sector de Cobranzas quien, tras; Ia. consuita en el
Registro de Deuda Analitica, procede a emitir fos Recibos Oficiales.

5.1. Apertura de la correspondencia

-La correspondencia deberia ser abierta por funcionarios de alto nivel, o
por sus secretarias, dada la alta sensibilidad de la informacién que podria conte-
ner, al margen de los cheques enviados por clientes que generaimente incluye.
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La informacidn que puede fluir a través de la correspondencia es de na-
turaleza muy variada, y puede estar referida al funcionamiento de los diferentes
sectores de la empresa.

Es por ello que en este caso especial de cobranzas por correspondencia,
destacamos sin lugar a dudas la importancia de la norma.

5.2. Listado de Valores Recibidos por Correspondencia

Los cheques de clientes recibidos por correspondencia deberian ser ade-
cuadamente fistados (con todos sus datos significativos) por el personal respon-
sable de su apertura. Esta informacion es necesaria para conocimiento y control
cruzado de los sectores de Cobranzas y Tesoreria:

6. MODULO 3: CONTROL Y BPEPOSITO DE LA RECAUDACION
6.0. Descripcidon del Modulo

(Ver DHC de Cobranzas por Cobradores en ta Figura 6.9., s6lo la parte agrega-
da respecto de la Figura 6.4.)

(Ver DHC de Cobranzas por Correspondencia en la Figura 6.10.; sélo la parte
agregada respecto de la Figura 6.7.)
(Ver Cursograma en la Figura 6.11))

Tesoreria es el sector lider de este modulo, ya queé se encarga de deposi-
tar tanto las cobranzas ingresadas a través de los cobradores (rendidas a través
de Listados de Cobranzas) como por correspondencia (a través de la planilia de
Valores Recibidos por Correspondencia).

Una copia de esta planilla, debidamente firmada por Tesoreria (como
constancia de haber recibido los cheques), habilitara al sector de Cobranzas
para emitir los Recibos Oficiales. De esta forma, no se han de producir demoras
en el depdsito de los valores atribuidas a la tarea de emisién de Recibos.

6.1. Boletas de depésito: copia del detalle de valores depositados

Es muy importante que en la empresa quede copia de los valores deposi-
tados, porque en caso de no ser as{ se dificultarfa enormemente ja posibilidad de
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Médulo 3: Control y Depdsito de 1a Recaudacion

BANCO TESGRERIA CONTADURSA
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Figura 6.11.

realizar-eficientes controles y revisiones posteriores de las operaciones de caja.

Esta aclaracion se hace ya que en muchos formularios bancarios de bolt.aﬁ
tas de depdsito, el detalle de los valores depositados figura solamente en la copia
que queda para el banco.

6.2¥ Fl Parte de Ingresos

El Parte de Ingresos es un formulario en que podemos notar nitidamente
dos partes:

a) la primera, en la que se consignan los totales de cobranzas (importe bruto,
descuentos e importe neto) que surge de los Listados de Cobranzas (uno
por cada cobrador) y de ia planiila de Valores Recibidos por Correspon-
dencia, importes éstos que se encuentran amparados -en cada caso- por
un conjunto de Recibos Oficiales. '

b) la segunda, conteniendo el detalle de los depésitos realizados (por la tota-
tidad de la cobranza},

158 Yosé Luis Pungitore
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Como es Iogico suponer, los totales que surgen de las dos partes citadas
deben coincidir.

El Parte de Ingresos debe estar firmado por el sector encargado de su
confeccidn (Tesoreria) e intervenido por Contaduria como sefial de haber con-
trolado el depésito completo de la cobranza recibida.

6.3. Deposito diario e integro de las Cobranzas

Las cobranzas recibidas deberfan ser depositadas en el dia y en forma
integra.

El hecho de tomar parte de las cobranzas para realizar pagos diversos,
dificulta enormemente cualquier tarea de control posterior que se desee realizar,

por lo que recomendamos canalizar los pagos -segin su importancia y modali-
dad- a través del Fondo Fijo o de la emisién de cheques.

6.4. Custodia de talonarios de Recibos sin utilizar

La custodia de los talonarios de Recibos sin utilizar deberfa recaer sobre
un funcionario ajeno al manejo de fondos. Se hace extensivo al presente caso
fas consideraciones que se mencionan para la custodia de Chequeras sin utilizar
(Capitulo 4 - Pagos). '

En todos los casos la entrega de tdlonarios de Recibos en blanco para su
uso, deberd efectuarse sélo ante la rendicién de Jos completos ya utilizados.

Con esta norma se persiguen los siguientes objetivos:
a) Implantacion plena del control de correlatividad numérico-cronolégico.

b} Evitar que puedan ocurrir situaciones andmalas utilizando Recibos extrai-
dos de formularios que no estan en uso.

6.5. Prenumeracion de formularios que intervienen

Como habiamos sefialado al referirnos a las normas de control interno de
aplicacién general, es fundamental que todos los formularios que intervienen
(aun los de circulacidn:interna dentro de la empresa) se encuentren prenumera-
dos de imprenta.
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6.6. Control numérico de Recibos, Listados de Cobranzas, plani-

[ias de Valores Recibidos por Correspondencia y Partes de Ingresos.

por parte del sector Contaduria

La prenumeracion de los formularios internos que intervienen en e} cir-
cuito (ya que los Recibos siempre estan prenumerados por exigencias legales)
permitird —entre otras cosas— el control de recepcidn por parte del sector Con-
taduria, con el objeto de asegurar que no se ha extraviado ni perdido ningin
ejemplar en el camino.

7. MODULO 4: CONTROL Y REGISTRACION DE LA OPERACION
A FIN DEL DIA

7.0. Descripeién del Mddulo

(Ver DHC de Cobranzas por Cobradores en la Figura 6.2,, sélo la parte agrega-
da respecto de la Figura 6.9.)

{(Ver DHC de Cobranzas por Correspondencia en la Figura 6.3.; sdlo la parte
agregada respecto de la Figura 6.10.)

(Ver Cursograma en la Figura 6.12.)

A medida que se van emitiendo, los Recibos Oficiales pasan por Cuentas
Corrientes (sub sector dependiente de Contaduria), quien va efectuando las re-
gistraciones en las Fichas de Cuentas Corrientes de los clientes.

Pero aqui viene el control final dei circuito, y es el que gjerce Contaduria,
en funcié;n de Ia documentacién que recibe de los diferentes sectores que inter-
vienen eil el mismo:

- de Contaduria:
- Parte de Ingresos (original)

—  de Tesoreria:
- Boletas de Depdsito selladas por el banco

- de Cobranzas:
- Recibo Oficial (tripiicado)

160 Jousé Luis Pungitore
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Mdadulo 4 « Control y registracion de la aperacion at fin del dia
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Cronokigive

Figura 6.12,

- Listado de Cobranzas (triplicado), unoe por
cada Cobrador

- Valores Recibidos por Correspondencia
(original)

Dichos controles toman como pivote al formulario Parte de Ingresos, v

consisten basicamente en verificar:

a) que el monto total de las facturas canceladas concuerde con las cifras
consignadas en los Listados de Cobranza y en las planilias de Valores
Recibidos per Correspondencia.

b) que los totales de los Listados de Cobranza y del listado de Valores Reci-
bidos por Correspondencia concuerden con la sumatoria de los respecti-
vos recibos que los componen.
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¢) que los descuentos hayan sido bien otorgados y adecuadamente docu-
mentados en los Recibos emitidos.

d) que el dinero neto a cobrar, que surge por un lado de la sumatoria de los
Recibos y por otro de la sumatoria de los Planillas de Cobranzas y del
listado de Valores Recibidos por Correspondencia, concuerde exactamente
con el total depositado seglin surge de la sumatoria de [as distintas Bole-

tas de Depdsitos del dia.

Una vez satisfechos todos estos controles, Contaduria procedera a efec-
tuar las registraciones del caso en el Subdiario de Caja y Bancos (o también
denominado de Ingresos y Egresos}.

El circuito completo de Cobranzas por Correspondencia, y su integracion
con el de Cobranzas por Cobrador, puede apreciarse en el Cursograma de la
Figura 6.13.

8. OTRAS MODALIDADES DE COBRANZAS

Adicionalmente a las modalidades de cobranzas especificamente consi-
deradas en el presente capitulo (principalmente, por cobradores y por corres-
pondencia), existen otras que en algunas empresas bien pueden adquirir una
relevancia significativa; ellas son:

a) Por Mostrador: es una combinacién de los circuitos de Cobranza por Co-
rrespondencia (donde el cliente a través de un pagador envia valores a la
empresa para abonar una deuda) y de Cobranza mediante Cobradores
(urscobrador interno de la empresa lo recibe y atiende, y emite ¢l corres-
pondiente Recibo Oficial que luego rinde ante el sector de Tesoreria.
Como puede apreciarse, el circuito correspondiente a las Cobranzas por
Mostrador no presenta dificultad alguna. ‘

b) A través de bancos: En estos casos debe prestarse especial atencion a los
detalles identificatorios de las cobranzas que el banco debe proporcionar
respecto de los créditos que haga en la cuenta bancaria de la empresa
como resultado de la gestién de cobranzas realizadas. ‘

De no ser asi, la empresa no podria estar en condiciones de aplicar las
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Circuito completo de Cobranzas por Correspondencia - Integracion de Cobranzas por Cobradores
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cobranzas, y de ese modo no podria saber qué cliente ha pagado v quié
no lo ha hecho.

9. MODIFICACION DE LA SILUETA DEL CIRCUITO ANTE LA IN
TRODUCCION DE UN COMPUTADOR PARA LA SISTEMATIZA

CION DE LAS COBRANZAS

Tal como se ha explicado en capitulos anteriores, es necesario recale
que la participacién de un equipo computador generalmente no sélo recorta |
silueta del circuito, sino también suprime y altera pasos, evita la emisién d
algunos formularios para la transmision de informacion entre sectores {yaque
informacién queda grabada en archivos a los que ambos sectores ~rmisor
receptor— tienen acceso), y puede modificar la distribucién de tareas y la impo
tancia relativa de algunos sectores en la carga total de trabajo. Estos Gltim
casos son los de aquellos sectores con fuerte carga de tareas repetitivas y pr
gramables, que por supuesto son absorbidas por el computador.

Pero convengamos en que distinta sera la nueva silueta del circuito segi
sea el grado de integracion de los distintos médulos del sistema que se haya
instalado en la empresa.

Suponiendo un alto grado de integracion en el sistema computadorizad
adoptado, realizaremos los siguientes comentarios respecto de [os modulos 1 a
descriptos en este capitulo.

Los controles que hemos definido para el Circuito de Cobranzas prese
tado poco tienen de automaticos, y se estima que presentan caracteristicas nf
das para ser realizados por el hombre. Si sistematizamos los departamentos
Cobranzas, Contaduria y Tesoreria, integrandolos también a los demads sectores
operatiyos de la empresa, quiza se podria obtener algin resultado adicional em
tiendo los Listados de Cobranzas, los Partes de Ingresos y fos Recibos Oficiales
que no emiten Jos cobradores, aprovechando la informacién cargada en proce?
sos anteriores por los respectivos sectores intervinientes; pero convengamos efl
que en este circuito no serd excesivo el beneficio adicional, dadas sus particula:
res caracteristicas.

Seguramente no habra redistribucion de tareas, ni alteraciones de pasos
por lo que fa silueta de este circuito permanecera casi inalterada.

S6lo se debe cuidar especialmente el tema del acceso a las opciones d
menti de generacién y emisién de Recibos y Listados de Cobranzas, y Partes d
Ingresos, las que s6lo deberdn estar disponibies para el personal autorizado de
los sectores de Cobranzas y Tesorerfa respectivamente. '

164 José Luis Pungitor
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CAPITULO 7

CONTROL INTERNO EN EL AREA
DE TESORERIA

El area de Tesoreria presenta una sensibilidad muy particular dentro del
esquema de control interno propuesto, ya que a través de ella fluyen los fondos
de la empresa.

Es innegable que los diferentes sectores -haciéndose eco de lo que diji-
mos respecto del «control cruzado por oposicidn de intereses»- han de colabo-
rar en la tarea de prevenir situaciones anémalas en un 4rea altamente sensible
no es por ello menos importante que la Tesoreria misma adopte un conjunto dé
medidas tendientes a reducir dichos riesgos, '

Si bien algunas de las medidas incluidas en el presente capitulo ya han
sido esbozadag (con distinto grado de detalle) en los capitulos precedentes, a
continuacidn se enuncian algunas simples medidas de prevencién (quiza no to-
das las que pudiesen adoptarse), desde el punto de vista de Tesoreria,

Elas son:
a) Separacion de Funciones / Funciones incompatibles

Tal como se ha reiterado en varias oportunidades a lo largo de este traba-
jo (va que la importancia de la medida de control lo justifica), la realiza-
cion de tareas vinculadas al manejo de fondos es incompatible con cual-
quier otra.

Particularmente las incompatibilidades apuntan a dos direcciones bien
claras:

— las registraciones contables
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b)

9

166

- aquetlas operaciones (fundamentalmente las compras y las ventas),
que en algin momento tendrén reflejo a través del fluir de fondos
{pagos y cobranzas)

Lia recomendacién de que funcionarios y empleados afectados al rea de

Tesoreria se dediquen a ella en forma exclusiva, encuentra asi su razén

de ser.

Prolibicion del acceso del personal de Tesoreria a los registros con-
tables

El acceso del personal de Tesoreria a las registraciones contables, puede
darles la oportunidad de conocer:

~ ¢émo y cuando se registran las operaciones

~ las fortalezas y debilidades de los controles que ejerce el drea contable.
Elle puede proporcionarles una «ventaja» nada despreciable ante la even-
tualidad de «esconder» (o hacer pasar lo més desapercibidas que se pue-
da) operaciones conteniendo errores o situaciones anémalas realizadas a
través de Tesoreria.

En caso de empresas de pequeiia y mediana envergadura puede que la
recomendacion no resulte totahmente aplicable, al tener gue compartir el

personal un tinico y reducido ambiente fisico. En ese caso el control de-

bera suplirse mediante un ejercicio mas intenso de control por parte de la
gerencia. -

Acceso fisico a la oficina de Tesoreria / Recinto cerrado

Ya que Tesorer{a es un area en la que se maneja dinero (en efectivo y en
cheques), ademds de muy importante informacion acerca de los movi-
miéntos de fondos de la empresa, se considera fundamental su localiza-
cidn en recintos cerrados que impidan el acceso de personal no auto-
rizado. ' ‘

Andlisis de la conveniencia de contratar seguros sobre el dinero en
caja y en irdnsito.

Este no es més que un caso particular de la recomendacion general rela-
tiva al analisis de riesgos y de conveniencia de contratar seguros para
cubrirlos.

José Luis Pungitore
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e) Apertura de correspondencia

g

l)

En algunas empresas la correspondencia es ahierta por personal de Teso-
reria, esgrimiendo como argumento que la mayoria de las cartas recibidas
tienen origen en bancos, entidades financieras, clientes y proveedores,
todos ellos relacionadas con el flujo de fondos de la empresa.

Como ya lo hemos mencionado al referirnos a las Cobranzas por tal via,
la correspondencia debe ser abierta por personal superior, 0 —en su de-
fecto— por su secretaria. ‘

Motiva esta recomendacién el hecho de que la correspondencia contiene
generalmente informacion de suma importancia relacionada con los dis-
tintos sectores y niveles de la empresa, por lo que es altamente inconve-
niente que un sector en particular (en este caso Tesoreria) tome conoci-
miento de temas relativos al funcionamiento de otras 4reas (y aun de si
misma) antes que lo haga la Direccidn Superior.

Depdsito diario e integro de la cobranza

Recordamos aqui nuevamente que las cobranzas deben depaositarse dia-
riamente y en forma integra, acudiendo a los distintos Fondos Fijoscala
emision de cheques en caso de necesitarse dinero para distintos fines,

Detalle en la boleta de depdsitos de los cheques incluidos

Con el objeto de facilitar el seguimiento y control de los cheques incluidos
en boletas de depdsito, se recomienda guardar detalle adjunto a la copia
que gueda en poder de la empresa.

Conitrol de Talonarios de Recibos y Cheques gue no estin en HSo

La custodia de talonarios de Recibos y de Cheques que no estan en uso
no debe recaer en Tesoreria.

Generalmente esta tarea se le asigna, pues esta 4rea cuenta con una caja
fuerte; aunque justo es reconocer que ésta no es una funcién que le
compete, : ‘

Los talonarios de Recibos y de'Cheques, bajo la custodia de un funciona-
rio responsable ajeno al manejo de fondos, deben ser provistos a sus sec-
tores usuarios (Cobranzas y Tesoreria respectivamente) a medida que los
vigentes se van consumiendo.
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P Recuentos diarios de Caja por parte del personal afectade a las
reas de movimientos de jfondos
El personal del sector afectado al mangjo de fondos deberia realizar dig
riamente un arqueo de los valores que obran en su poder, dejando debidy
constancia escrita de la tarea realizada, y conciliando dicho recuento,
cont los registros propios del sector.
De esta forma Tesorerfa podria ejercer un control efectivo respecto di
los fondos que maneja, y también evitaria la existencia de diferencias de
caja que se acumulan, situacién ésta que una vez aparecida implica u
trabajo de blisqueda con resultados poca satisfactorios.

J) Firmantes dados de baja
El sector de Tesorerfa deberia actualizar los registros de firmas en la
instituciones bancarias con que opera la empresa, toda vez que se pro
duzcan altas, bajas o modificaciones de firmantes (A/B/MM).
Particularmente en el caso de bajas de firmantes, esta medida tiende a
evitar la posibilidad de que personas ajenas a la empresa tengan acceso a
manejo de sus fondos.

k) Canje de cheques

En caso de que funcionarios o empleados de Ia empresa acudan al drea

de Tesoreria con el objeto de «canjear» cheques personales por dinero en
efectivo, la operacién deberia realizarse sélo bajo {a autorizacidn escrita
de un funcionario responsable.

) Correspondencia de los bancos: Extractos Bancarios y Avisos de Che-
ques Devueltos
Tanto los extractos bancarios como los avisos de cheques devueltos (es
decir, depositados y no acreditados) por los bancos deberfan ser deriva-
dos directamente a Contaduria por la persona encargada de la apertura
de la correspondencia.
Una vez que Contaduria los haya recibido (y también contabilizado en e!
caso de los avisos de cheques devueltos), éstos serdn derivados a Teso-
reria.

- mj) Proyeccion de Cobranzas y Pagos para andlisis Sinanciero
Sibien gs valido suponer que:
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~ el sector de Cobranzas debe realizar una proyeccion de las recauda-
ciones de acuerdo con la fecha de vencimiento de las facturas

— el sector Cuentas a Pagar debe realizar una proyeccion de los pagos
en funcidn de la fecha de vencimiento de los compromisos asumidos

con ello la tarea no queda terminada. Atin nos faltaria la integracion de los
flujos de fondos positivos y negativos.

Ambas proyecciones deben ser enviadas a Tesorerfa, ya que esta infor-
macion es de vital importancia para la toma de decisiones financieras {de
compras, de inversiones, de endeudamiento, etc.) por parte de la Direc-
cidn Supericr.

n} Posicion Financiera Semanal

Para que la recomendacion incluida en ¢! punto anterior se convierta en
operativa, el sector de Tesorerfa, en forma semanal, deberia emitir un
«Estado de Posicién Financiera» conteniendo la siguiente informacion:

o Disponibilidades al inicio de la semana

o Mas: Ingresos (operativos, financieros, extraordinarios, ete.)
o Menos: Egresos (idem anterior)

o Disponibilidades al cierre de la semana

Una planilla modelo del Estado de Posicién Financiera podria ser la si-
guiente:
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Saldo inicial de disponibilidades

(+) Ingresos por cobranzas
Otros ingresos

(-} Egresos por pagos a prpveedores
Egresos por sueldos y J_«Jl'nales
Egresos por cargas sociales
Otros egresos

Subtotal

(+/-) Movimientos financieros )
(+) Recupero de coloca.cmnes
(+) Financiacion obtenida
{-) Colocacion de exceder}tes
{(-) Pago de deudas financieras

Saldo final de disponibiiidades
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CAPITULO 8

CONTROLES Y CONCILIACIONES

Para poder cerrar adecnadamente el conjunto de medidas que hemos
propuesto sobre las operaciones bésicas de una empresa, es de vital importan-
cia que determinadas medidas de control sean aplicadas por un sector indepen-
diente para evaluar no sélo la evolucién de las operaciones, sino también la
implantacién del ambiente de control al que nos hemos referido reiteradas veces -
a lo largo de esta obra.

Auditoria Interna seria un sector ideal para ejercer estos controles; sin
embargo, y dade que no queremos dejar fuera de la posibilidad de este enfoque
a las Pequefias y Medianas Empresas (as que, por cuestiones de envergadura
generalmente no cuentan con Auditoria Interna), es que consideramos que un
sector de Contaduria poderoso (con personal adecuado, en cantidad y calidad)
podria realizar con total éxito la tarea a encomendar.

Sin embargo, el circulo de contro! necesariamente debers ser completa-
do, y una capa adicional de control independiente serd necesaria para controlar
a Contaduria y evaluar la calidad de los controles que aplica y del ambiente de
control que ésta haya creado. En este sentido, el Auditor Externo —en forma
adicional y como complemento de la emisién de informes sobre la razonabilidad
de los estados contables que le son sometidos para su examen~— tiene por misién
intervenir en forma efectiva en la arquitectura de control que estamos presen-
tando; pero este es tema de otra especialidad, y se escapa 2 los objetivos de la
presente obra.

Continuando con el sector Contaduria, hemos clasificado los distintos con-
troles de acuerdo con las operaciones basicas que comprenden; ellos son:
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1. SOBRE «VENTAS Y CUENTAS A COBRAR»

a) Control de custodia de documentos a cobrar (también valido para
titulos publicos, etic))

La custodia fisica de los documentos a cobrar, titulos plblicos, acciones,
ete. Deberia recaer sobre funcionarios que sean ajenos a las registraciones
contables y al manejo de fondos.

Ademés —y en forma totalmente sorpresiva~ deberfan efectuarse arqueos,
controlando la numeracién identificatoria particularmente en el caso de titulos y
acciones,

Contrariamente a lo que generalmente se supone, el sector de Tesoreria
no debe ser el encargado de custodiar los documentos a cobrar ni los titulos y
acciones de la empresa, pues al tener distintos ya asignados tipos de fondos bajo
custodia, podria llegar a producirse un potencial manejo anémalo, wconfundien-
do» y cubriendo eventuales faltantes con la gran variedad de recursos a su
cargo.

Ademés se persigue cumplir con el precepto de divisién de funciones que
hemos pregonado, en lo que respecta a las. tareas de registracidn y custodia
fisica, evitando los perjuicios que toda concentracién de tareas puede acarrear.

Lo que siempre se aduce para defender la posicién de Tesoreria, es que
este sector tiene una caja fuerte, quiz4 la Gnica de la empresa; sin embargo, los
documentos, titulos y acciones bien podrian guardarse dentro de esa caja fuerte
de Tesoreria, pero compartimientos a los que solo tengan acceso los encargados
de su custodia.

b) Restimenes de cuenta a Clientes y Proveedores

Es«conveniente el envio peridédico de restimenes de cuenta a clientes y
proveedores, de ser factible combinados con una solicitud de conformidad de
saldos.

Las diferencias surgidas por discrepancias en los saldos, deberian ser
analizadas al madximo nivel de control de la empresa.

La implantacién de esta norma persigue:
— Verificar la real existencia de los clieates y de los proveedores.
— Controlar la conformidad de los saldos.

~ Corregir los registros internos de la empresa (en caso de errores) y tomar
las medidas correctivas del caso para’evitar su nueva comision.

o172 José Luis Pungitore

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS ¥ CONTROL INTERNO

- ' El envio de Restiimenes de Cuenta y Confirmaciones de Saldos deberia
incluir tanto a las cuentas corrientes como a las cuentas documentadas.
La verificacion de la real existencia de clientes y préveedores es de una

importancia vital en las empresas que tiénen politicas definidas respecto del
perfil que deben tener estos terceros.

Por efemplo, para ser cliente de una empresa X se debe cumplir
con un volumen anual de compra superior a cierto importe; el resto
de las ventas se realizard a través de los clientes que actiten como
distribuidores (que por supuesto, facturardn la mercaderia a los ne-
goclos minoristas a un precio superior al que Jactura la empresa.

Esta restriccion puede dar lugar a la «creaciony de clientes inexis-

lentes por parte de los vendedores, para beneficiarse personalmen-
te en la venta a minoristas.

¢) Andlisis de antigiiedad de las Cuentas a Cobrar

. Lfl demora en la cobranza de facturas pendientes tiene algunas lecturas
de interés:

> El innegable deterioro de un activo de propiedad de la empresa, ain en
épocas de baja inflacién o nula (recordemos que el dinero tiene un costo)

» Elposible error en la evaluacién del cliente, en su capacidad v/o voluntad
de pago, a lo que se le puede sumar que... - |

> el no pago.de la factura puede «esconder» un problema atin mayor: la
disconformidad del cliente por las mercaderias o servicios recibidos.

N A Ea‘iuz de estos comentarios adquiere una relevancia atn mayor el ané-
lisis de antigtiedad de las cuentas a cobrar.

d) Conciliacion de cuentas de Mayor General {cuentas corrientes y
cuentas documentadas) con subcuentas analiticas

Periddicamente deberfa realizarse la conciliacién y control entre:

» Lasuma de todos los deudores por ventas individuales {y también de los
documentos a cobrar) que arrojan {as correspondientes subcuentas, con. ..
> ... el total que surge del mayor general.

La realizacién periddica de conciliaciones posibilitara detectar los errores
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" u omisiones que pudiesen haberse producido y asegurar la correccion de los
saldos de dichas cuentas.

¢) Control en los crédites otorgados y de excesos
La funcién de asignacion de créditos a los clientes dista mucho de ser una
tarea que se realiza una vez y para siempre; tiene una carga fgertemente ding-
mica a la luz de las modificaciones que podrian sufrir la capacidad de pago del
cliente, su estructura patrimonial, y otros indicadores de solvencia.
El papel de control al respecto apunta:
» A verificar que periédicamente se evalia la capacidad de pago del cliente;
% A analizar las moras en las cobranzas, y a correlacionar tal hecho con lps
iimites de crédito asignados y a la fecha de la Gltima evaluacion de crédito
de la cuenta del cliente.

f Control de las renovaciones de Documentos a Cobrar
Debemos puntualizar que al hablar de documentos a co%are%r, lo comin go
lo que se espera), es que los mismos sean abonados a su Vc’encnmento; es 'defn’r,
que se renovacién (su reemplazo por otro documento a mas ptazo) constituiria
un hecho excepcional.
De este modo sefialamos que la renovacion de documentos no deberia

ser un hecho automatico; la evaluacion del crédito, la capacidad de pago del

cliente, y otros factores resultaran elementos de juicio validos para que un fun-
cionario responsable tome la decisidn que estime mas adecuada.

¢) Develucion de Documentos a Cobrar a clientes, una vez que és-
‘ tc;s han sido cancelados ,
. La no devolucién de documentos a cobrar una vez que €stos son cance-
lados, o la demora en su realizacion, constituyen hechos que dificultan el control
de la cartera al:

» Hacer mis engorrosa aan la tarea en el caso de eventualés arqueos;

> Dificultar el hecho de detectar posibles faltantes o anomalias al respecto.

Las situaciones en que estos casos ocurren se refieren a clientes de loca-
lidades alejadas; las medidas de control deberian apuntar a estab]e’cea: normas
(y a controlar su cumplimiento) que contemplen mecanismos automaticos de
devolucién de documentos una vez que se ha verificado su pago.
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h) Sellado de Documentos a Cobrar

En épocas de vigencia del Impuesto de Sellos, y con el objetivo de evitar
recargos y multas ante eventuales inspecciones impositivas, se recomienda se-

llar los documentos en los plazos y formas establecidas en la legisiacion imposi-
tiva vigente,

2. SOBRE «COMPRAS Y CUENTAS A PAGAR»

a) Restimenes de cuenta a Proveedores

Los comentarios que podriamos realizar sobre este punto son similares a

los descriptos en la seccidn 1 de este capitulo bajo el titulo «Resfimenes de
cuenta a Clientes y Proveedores».

b) Conciliacién de cuentas de Mayor General (proveedores en cuenta
cerriente y cuentas documentadas) con subcuentas analiticas

Comentarios similares a los vertidos en la seccién 1 bajo el titulo similar.

3. SOBRE LOS MOVIMIENTOS DE FONDOS (Cobranzas y Pagos)

a) Conciliacién de las cuentas corrientes bancarias/Anilisis de las
partidas pendientes " :

Las conciliaciones de cuentas corrientes bancarias deberian ser confec-
cionadas periédicamente y también ser objeto de los analisis Y ajustes corres-
pondientes.

La no realizacion de las recomendaciones formuladas podrian llegar a
acarrear pérdidas de control sobre los saldos bancarios, imposibilidad de detec-
tar en forma oportuna errores y anomalias. Ademds, es importante mencionar
que ~por norma del Banco Central- los bancos pueden llegar a negarse a acep-
tar reclamos (aun por errores comprobados) pasada una cierta cantidad de dias,

b) Comprobantes bancarios/Su recepcién dentro de Ia empresa

Los comprobantes de operaciones que los bancos envian a las empresas
(avisos de cheques rechazados, extractos, notas de débito y crédito diversas,
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etc.) deberian ser recibidos por el sector Contaduria; y una vez determinada sy
procedencia, contabilizadas de inmediato las operaciones correspondientes.

Con ello se persigue evitar que cualquier sector de la empresa (especial-
mettte Tesoreria) que reciba en forma indebida la documentacion mencionada
precedentemente, haga retencidn indebida de la misma, produzca en ella adul-
teraciones, etc.

La presente medida propuesta, se encuadra perfectamente dentro del
esquema de conzroi cruzado entre sectores.

¢) Revisién interna de las operaciones de movimientos de fondos

Las operaciones que originen movimientos de fondos deberian ser con~

troladas con clerta frecuencia (no periddica) por parte de un funcionario o sec-
tor que no tenga participacién en la realizacion y registracién de las menciona-
das operaciones. Las tareas de revision propuesta incluyen —por supuesto— la
toma sorpresiva de arqueos.

De esta forma se persigue detectar y prevenir posibles errores o situacio-
nes-andmalas de distinta indole; también contribuir a crear un ambiente de con-

trol que desaliente cualquier tipo de especulacion, y que haga elevar el cuidado ¢

con que los sectores operativos desempefian su labor diaria.

d) Control del depdsito diario e integro de las cobranzas

El sector de Contaduria —con anterioridad a la registracién— deberia cer-
ciorarse del depésito diario e integro de las cobranzas.

De esta forma Contaduria controla ef cumplimiento de las normas en
vigor, y ejerce el control cruzado por oposicidn de intereses, uno de los pilares
del sistema de control interno,

*®
4. SOBRE LAS REGISTRACIONES CONTABLES EN GENERAL

a) Asientos de diario en formularios preimpresos

Los asientos de diario deberfan prepararse en formularios preimpresos
. (con una clara indicacién de su concepto y/o referencia a la documentacion de
origen) y con niimero de serie preasignado, con el objetivo de que no sea olvida-
da-—por motivo alguno— ninguna registracién,

Un claro ejemplo podria estar dado por la siguiente prenumeracion:
05-01 Ventas mes de mayo
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05-62 Compras mes de méyo
05-03 Sueldos mes de mayo
Etc.

El formulario también deberia prever un espacio especialmente destinado
para la firma del funcionario responsable de la autorizacidn de la registracién.

b) Registros contables permanentemente actualizados
Control de actualizacion periddica de los registros contables (ya sean és-
tos rubricados o no), ya que de no existir registros contables actualizados muy
pocas son las medidas de control que se pueden realizar.
La mencionada recomendacidn también se extiende a los libros de Actas
de Asamblea, Actas de Directorio, Remstro de Accionistas y Registro de Asis-
tencia a Terceros.

5. EXISTENCIAS DE BIENES DE CAMBIO Y COSTO DE VENTAS

a) Sistema de inventario permanente

Se considera fundamental para poder controlar adecuadamente las exis-
tencias de los bienes de cambio de la empresa, y también sus movimientos (com-
pras, produccidn, ventas, etc.), la 1mp§antac1on de un sistema de inventario per-
manente.,

Para completar el control propuesto, se considera conveniente que los
listados mensuales de existencias que arroje el sistema, sea cotejado con losg
registros (Kardex, Fichas de Stock o Estante, etc.) que lleva el sector de Alma-
cenes.

b) Toma de inventarios fisicos
Latoma de inventarios fisicos, no debe ser una tarea a realizar ineludible
y unicamente con motivo del cierre del ejercicio.
Los inventarios periédicos a lo largo del afio (realizados en forma rotativa
y selectiva) daran una idea de cémo marchan las cosas, permitirdn corregir
desvios sin esperar el cierre del ejercicio, pudiéndose adema4s adelantar buena
parte de la tarea que generalmente se concentra en esa fecha.
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¢) Registro y control de mercaderias en consignacion

También las mercaderias en consignacién deberfan ser objeto de un pre-
ciso control. En caso de implantarse un sistema de inventario permanente, éste
bien podria aplicarse tanto para el control de Ja mer caderia en existencia en los
depositos de la empresa como aquella entregada en consignacion.

d) Identificacién de mercaderia daiiada u obsoleta
Deberian ser dadas de bajas de stock en forma inmediata a su identifi-
cacién,

e) Comprobaciones globales de Existencias y de Costo de Ventas

Salvo casos excepcionales, las comprobaciones globales constituyen me-
canismos adecuados {y gue no demandan excesivos esfuerzos) para asegurarse
~con un cierto margen de error— de la razonabilidad de las cifras que estamos
controlando; en este caso particular, para el control de razonabilidad de las ci-
fras que puede proporcional un sistema de inventario permanente.

6. ACTIVOS FIJOS

a) Regiétm permanente de Active Fijo

Ante el hecho de altas de bienes de uso, deberian abrirse registros (a
nivel de cada bien, luego totalizados en cuentas y rubros) que contengan al
menos la siguiente informacion:

» Ndamero de inventario asignado;

Diegeripeidn del bien;

Ubicacion fisica;

Responsable de su custodia;

Fecha de origen;

Vida Gtil estimada;

Valor de origen;

Valor de origen actualizado (de corresponder);

v V¥V VV VY VY

Amortizaciones acumuladas.
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El objetivo perseguido es ejercer un control adecuado sobre los bienes de
uso, a medida que éstos se van incorporando a la empresa.

Es de destacar que la presencia de registros tales como los mencionados
permitird la prictica necesaria de periddicos recuentos fisicos, cuyas ventajas
en materia de control no merecen discusidn.

b} Libros en Biblioteca

Los hibros en biblioteca son activos fijos muy particulares, que en algunas
orpganizaciones un papel relevante.

Su tratamiento general no deberfa diferir del de los restantes bienes de
uso; aunque existe un caso particular, y se refiere al caso de que la biblioteca
sea circulante, con préstamos de libros que se retiran del ambito de la biblioteca.
En ese caso, el control del préstamo y de la develucion del libro en buenas
condiciones y en fecha oportuna debe agregarse a los controles ya especificados.

¢) Montos minimos a activar

El concepto de materialidad debe estar presente al decidir activar un bien
como bien de uso.

Muchas veces, al activarse bienes que si bien conceptualmente tienen
una larga vida dtil (por ejemplo, abrochadoras y perforadoras de oficina), lo que
en realidad se estd haciendo es colocar bajo una esfera especial de control {con -
sus costos'asociados) a un conjunto de bienes que en realidad son insignificantes.

. SUELDOS, JORNALES Y CARGAS SOCIALES

Se estima que estas medidas corresponden ser implantadas particular-
mente en el caso de que exista un Departamento de Auditoria Interna, aungue
no se descarta que el sector Contadurfa, dotado de la capacidad y autoridad
necesaria para llevar a cabo la tarea, pueda realizarla.

a) Comprobaciones globales

Ya antes nos hemos referido a las bondades de las comprobaciones glo-
bales, y esta ocasidn es especial para ellas ya que con muy poco esfuerzo:

— Partiendo de las liquidaciones del mes anterior,
— Sumandole las altas de personal, v
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Resténdole las bajas,

— Computando los aumentos de sueldos,
- ... horas extras

~ ... ¥ remuneraciones especiales.

razonablemente hemos de Hegar a los montos de las liquidaciones del presente
mes.

Otras comprobaciones globales pueden realizarse para cargas sociales,
vacaciones, sueldo anual complementario, ete.

b) Cuidado de requisitos legales: Libro de Sueldos y Recibo de Sueldos

El libro de Sueldos debe rubricarse en la delegacién del Ministerio de
‘Trabajo que corresponda y, como todo registro, mantenerse permanentemente
actualizado al dia.

Tanto el Libro como los recibos deben tener un formato acorde a las
disposiciones de la legislacién vigente en la materia.

¢) Pago de Remuneraciones

Ef tema del pago de las remuneraciones siempre ha tenido aspectos im-
portantes de control 2 considerar:

— Asegurarse que quien realmente cobra es el beneficiario del sueldo,
~ Evitar en todo lo posible el transito fisico de dinero en efectivo.

Estas consideraciones adquieren particular relevancia cuando las ndémi-
nas de personal son sumamente extensas.

La implantacién de sistemas de pago en los que se abran cuentas banca-
rias a nombre de los beneficiarios, y se depositen en ellas los montos correspon-
dientes parece haber sido una solucién sencilla, eficaz, cémeda y econdmica (al
margen de su exigencia legal) tanto para la empresa como para sus empleados.

d) Autorizacién de horas extras

Las horas extras del personal deben encontrarse adecuadamente autoti-
zadas por su supervisor inmediato y, en caso de ausencia de éste, por quien le
sigue en la linea jerdrquica ascendente.
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¢) Constancias para la liquidacién de Subsidios Familiares

A los beneficiarios de Subsidios Familiares deberia exigirseles, ademas
de la correspondiente declaracidn jurada de cargas de familia (que es obligato-

" ria para todos, aun aquellos que no tengan cargas de familia), la presentacion de

los respectivos comprobantes de matrimonio, nacimiento y escolaridad de hi-
jos, st

f) Control de asistencia del personal
La asistencia de personal deberfa controlarse en forma diaria, ya sea a
través de tarjetas de reloj, tarjetas magnéticas o informes por excepcién (sobre
ausencias) realizadas por los superiores inmediatos.

g) Control de las remuneraciones del personal
Las modificaciones en las remuneraciones del personal deberian quedar
documentadas a través de planillas en las que conste la firma del funcionario
responsable de establecerias.

8. ASPECTOS GENERALES APLICABLES SOBRE TODOS LOS
CONTROLES ESTABLECIDOS EN CADA UNO DE LOS CIRCUITOS

Para que las normas de control establecidas en cada uno de los circuitos
considerados no se transformen en un mero elemento decorativo, es fundamen-
tal gjercer un continuo y permanente seguimiento y control de cumplimiento.

Es comiin que con el transcurso del tiempo las normas puedan llegar a
dejarse de lado (total o parcialmente), modificadas a criterio de! personal de los
sectores afectados a las operaciones, desvirtuados en cuanto a los objetivos
originalmente perseguidos, y también fosilizadas (es decir clavadas en el tiempo
y no aceptadas a las circunstancias y realidades cambiantes).

Si queremos que ello no ocurra, los controles de cumplzmiento no deben
ser obviados bajo ninguna circunstancia,
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