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El esfuerzo intelectua que significd haber realizado este trabajo se veria

ampliamente recompensado no sélo por el eco que la obra puc.i:era Hegar a tener
entre la comunidad empresaria y de profesionales y estudiantes de carreras

relacionadas con las ciencias econémicas, sino fundamentalmente por la influencia

que podria provocar en la mente de estos lectores, inciinéndp!os decididamente
hacia actitudes mds proclives y favorables hacia el control interno y los proce-
sos administrativos, desarrollados bajo ambientes efectivos de control.

José Luis Pungitore
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CAPITULO 2

EL SISTEMA DE CONTROL,
INTERNO

Consideraciones Generales a tener en cuenta
para el disefio de estructuras organizativas
Y sistemas administrativos

1. INTRODUCCION

El sistema de Control] {nterno es un conjunto de normas, controles, consi-
deraciones y aspectos a ferier en cuenta por el propio ente que los ha de adoptar,
cuyo objetivo es: %

— evitar la comision de errores y fraudes
— . ganar seguridad y confiabilidad en la operatoria de Ia organizacién

sin que ello signifique pérdida de eficiencia administrativa,

De esta forma se contribuye a un maés adecuado cuidado y control del
patrimonio del ente bajo consideracidn, y se lo protege de todas aquellas situa-
ciones que puedan afectar la continuidad de sus operaciones.

Es de destacar que el objetivo del sistema de control interno no apunta a
detectar situaciones anomalas, sino por el contrario pretende prevenirlas y evi-
tarlas. Por otro lado, el hecho de disefiar esquemas de prevencidn de anomalias,
contribuird al mejoramiento de los procedimientos administratives permitiendo
que éstos ganen en confiabilidad, y que la organizacion alcance y mantenga un
nivel adecuado de eficacia y eficiencia operativa.
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2. IDENTIDAD DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

§

El control interno, como su nombre lo indica, es y debe ser (por naturale-
za) «interno» al sistema al que sirve y a la empresa u organizacion que lo alber-
ga, y tiene por finalidad principal prevenir (no se pretende actuar a destiempo y
tener que lamentar), evitar que se den condiciones favorables para ia comision
de errores, fraudes, y anomalias en general, que puedan causarle perjuicios de
la naturaleza referida anteriormente.

Es por eso que -por lo tanto- el Sistema de Control Interno

ES

{ - Preventivo,
—  Continuo.

ESTA
T indisolublemente unido a los sistemas administrativos y contables de ]

la organizacion,
—  incorporado al disefio de la estructura, de los procedimientos y siste-
mas administrativos, y de los sistemas de informacion.

NO ES

—  Esporadico,
_  Externo al sistema al que sirve, ni a la empresa u organizacion en que
éste opera.

& IMPLICA

—  Eficacia en los procedimientos y controles,

—  Eficiencia operativa,

—  Sepuridad en materia de informacion (esto es, acceso valido Unica-
mente para los usuarios autorizados, que tengan motivos licitos de

utilizacidn).

UTILIZA

~ larelacién Costo/Beneficio para determinar la configuracion y la pro-
fundidad de los controles a efectuar.

40 - José Luis Pungitore
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3, FLEXIBILIDAD Y PLASTICIDAD DEL SISTEMA
3 FLEXIE | DE CONTROL

.Con el correr del tiempo se van dando cambios en la naturaleza de los
negocios de una empresa y en sus modalidades operativas, como resultado tanto
de avances tecnologicos como cambios en las modas y gustos. Estos cambios
bien p'uedf:n hacer variar las metas operativas y de control que anteriormente la
organizacion se hubiera propuesto alcanzar y mantener, o al menos la forma de
lievarla§ a la prctica. Es por ello que ¢l sistema de control interno deberé estar
construido sobre bases muy dinimicas que permitan su ajuste periédico a las
nuevas realidades y necesidades, sin dejar nunca de apuntar a brindar el apoyo
que el desarrollo de los negocios empresarios continuamente necesita ¥ garan-
tizar un marco de seguridad minimo indispensable para la continuidad 3/ el desa-
rrollo de la organizacion.

La ndturaleza y profundidad de los cambios mencionados precedente-
mgnte seguramente afectara la silueta administrativa de la empresa o de cual-
quiet otra organizacién que estemos considerando. La silueta administrativa
estard dada por las normas y procedimientos que se hayan definido {0 instalado
aunque no emitidas por escrito), su estructura organizativa (generalmente pias—, :
mafia a travé‘s de un organigrama), y la calidad de los sistemas administrativos y
de informacidn que operen (Personal + Hardware + Software + Telecomunica-

cnone.s'). Es asf que en la materia que ocupa este trabajo, prestaremos especial
atencion sobre diversos aspectos, tales como;

-

a) formalazaclc?n de las operaciones de acuerdo a lo establecido en las nor-
mas respectivas, es decir ...

- flujo de informacion, v
— flujo de fondos y bienes diversos a través de los canales establecidos.

b) utilizacién de formularios adecuados.

¢) cumplimiento de los controles previstos para cada caso, fundamental-
mente el ejercicio del control cruzado por oposicion de intereses, en fun-

cidn delio definido en la estructura a través de una adecuada separacion
de funciones.

d) contabilizacién correcta, es decir com pleta, oportuna v libre de error.

Editorial Osmar B, Buyatti 41
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4. NORMAS GENERALES Y NORMAS PARTICULARES

cién de las normas y conductas establecidas por la organizacion, reforzando la
‘ sensacion de que la impunidad no existe.

Dentro de las normas a tener en cuenta para la implantacion de un ade-
cuado Sistema de Control Interno, podemos diferenciar claramente las de ca-
rédcter general (y comunes a todas las dreas de la organizacién) y las propias del
irea que se esté analizando. '

5.1. Evitar «zonas disputadas» o «tierras de nadie»

Las Hamadas «zonas grises» como asf también la falta de definiciones
claras traen efectos tan desagradables como la generacion del conflicto y la
caida de la moral del personal afectado. Y esto es asf debido a las confusiones
que se generan por falta de informacién (o por imprecisién, lo cual es peor)
respecto de las tareas que debe desempefiar cada sector o empleado. De esta
forma se posibilita la existencia de distintos criterios (o alternativas en el trata-
miento) para un mismo problema por diferentes personas,

En este trabajo veremos:
A - Normas Generales
B - Normas Particulares
— Compras y cuentas por pagar

— Pagos
~ Ventas y cuentas por cobrar Estos inconvenientes se atacan con claridad en la definicién:
— (Cobranzas o del sistema estructura y las dreas de autoridad/responsabilidad asignadas

.. ' - . a cada sector.
— Movimiento general de fondos (Tesoreria) or

. . o de las relaciones a i jerarqui -
— Procesamiento electrénico de datos s asesoras, funcionales, jerarquicas y de control.

Alrespecto resultara de importancia contar con manuales de funciones Y
de procedimientos que permitan establecer con claridad las funciones que debe
desempefiar cada uno, las caracteristicas de sus tareas y sus responsabilidades.

Nuestra tarea no sdlo consistira en enunciar las citadas normas (muchas
de ellas pueden consultarse en diversas obras existentes sobre el tema) sino gue
también abarcard comentarios acerca de su razon de ser y de la importancia

que su implantacion acarrea.
5.2. Formalizacién de operaciones por escrite

Las distintas operaciones que se realizan en una organizacién deberian
formalizarse por escrito, a través de distintos tipos de documentos o formularios
que las contengan y describan adecuadamente.

Del mismo modo, las distintas decisiones y aprobacionés que se realicen

con relacién a las operaciones tratadas, deber{an volcarse sobre los instrumen-
tos escritos utilizados. '

5 NORMAS GENERALES
5.{. Formacion de un «ambiente de controly

La formacién de un ambiente de control es la norma basica y fundamen
tal, constituyéndose en requisito previo ineludible para la implantacién de cual
quier sistema de control, L

Este ambiente consiste en la certeza de que ninguna operacion importan
te quede sin controlar, y que este hecho se difunda y sea conocido por los distin

" tos integrantes de la organizacion.

La formacién del ambiente de control es un incentivo para que el persona
cuide los aspectos que le competen, y asi también actia como elemento é
disuasion para determinados individuos frente la posibifidad de actuar en viola

_ La no utilizacién de formularios para documentar operabiones y la falta
de evidencia de las decisiones y autorizaciones realizadas constituyen el punto
de partida para la imposibilidad de ejercicio de controles de cualquier tipo sobre
las operaciones afectadas. Y la ausencia de control constituye una deficiencia
muy grave dada la necesidad de la empresa de contar con informacién correcta,
confiable y actualizada sobre la marcha de sus. negocios, sobre todé teniendo eﬁ
cuenta la velocidad con que se van produciendo los cambios en el contexto en
los Gltimos afios. '
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Por otro lado, y adicionalmente a la formalizacion por escrito de las ope-
raciones, debemos destacar la importancia de contar en cada caso con la co-
rrespondiente documentacion de respaldo. Es decir, la factura det proveedor en
caso de una compra, la rendicién de gastos y sus correspondientes comproban-
tes en el caso de viaticos, etc., al margen de que emitamos un cheque para su
pago y documentemos internamente fa operacion emitiendo la correspondiente
Orden de Pago.

De esta forma se evitan posibles manejos indebidos de fondos, y también
inconvenientes con motivo de eventuales inspecciones de organismos estatales
de control.

Otro tipo de operaciones —eminentemente internas— como el envio de
dinero y otros bienes entre distintos establecimientos de una misma empresa,
pueden generar grandes inconvenientes si no se tratan con los cuidados del
caso: dejando constancia escrita de la entrega y recepeion.

5.3, Autorizacién de operaciones - Niveles de autorizacién

Apuntamos a que quede claramente establecido quién puede autorizar
cada operacién, y los rangos de importes para los cuales ia autorizacién es
valida.

Generalmente esta norma se materializa a través de una planitla o formu-
fario de «Registro de firmas y operaciones que pueden autorizary los distintos
funcionarios de la empresa. En ella se establecen limites tanto para la naturale-
za de la operacién, como en funcién de los montos de las mismas.

Concepto: Compras y gastos de muebles y ttiles de oficina |

I

Montos Con e aprobacidn de ...
Hasta § ... dei Jefe del sector
Hasta § ... del Gerente def departamento
Hasta § ... del Gerente General
Hasta § ... del Director del 4rea
Misde§ ... “del Directorio

La planilla de! ejemplo implica una restriceién, ya que los funcionarios de
linea sélo pueden autorizar operaciones del sector/departamentofdrea al que
pertenecen. Por otro lado, este tipo de planiilas generalmente va acompaiiado

44 José Luis Pungiiore
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de un facsimil de la firma y de la inicial de cada uno de los funcionarios autori-
zados, de forma {al que facilite su control.

A la vez esta norma mejora la eficiencia operativa de las organizaciones,
evitando la pesada carga burocrética de hacer autorizar todas las compras y
gastos a funcionarios de niveles jerdrquicos muy altos, distrayendo tiempo rela-
tivamente oneroso que deber{a estar destinado a actividades mas productivas.

5.4. Separacién de funciones/Control cruzade por oposicidn de
intereses

Se presenta aqui uno de fos pilares del Sistema de Control Interno, ya que
la adopcidn de esta norma permite que el procesamiento completo de una ope-
racion sea tarea de varios sectores, de forma tal que se pueda establecer un
genuino control por oposicion de intereses en el que jamas podré ocurrir que una
sola persona o sector tenga a su cargo cumplir la totalidad de las decisiones de
autorizacién y sus respectivos controles.

Ya en 1949 el AICPA (American Institute of Certified Public Accoun-
tants) a través de un estudio especial realizado por su Comité de Procedimien-
tos de Auditoria, decia lo siguiente respecto al «Control mediante separacion de
responsabilidades», una de las sanas précticas que pregonaba:

Las prdcticas sanas deben establecer los medios por los gue
pueda asegurarse razonablemente la correccion de tales qutorizacion

nes, regisiros y custodia. Esto se logra usualmente mediante la separa-

cion de deberes y responsabilidades, de modo que ninguna persona

tenga a su cargo tadas las fases de una operacion, de principio a fin. La

persona que autoriza o inicia una operacidn no debe interveniv en su

comtabilizacién ni tener acceso ol activo que es materia de la opera-

cidn. Donde las circunstancias no permitan tal separacién, tiene que

hallarse otra medida de proteceidn (AICPA, Pdgina 14).

Aunque antigua, esta norma mantiene una vigencia total.

. La implantacidn de esta norma no necesariamente implica ampliar la do-
taclc’?n de personal ni duplicar controles; puede consistir simplemente en estudiar
reasignaciones de funciones en las dreas de! caso, evitando concentraciones ~
en una misma persona o sector— incompatibles entre si, de modo tal de que se
dificulte la comisién de errores y fraudes.

- Entre las incompatibilidades tradicionalmente més utilizadas para poner
en practica esta norma, podemos mencionar:
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— quien registra no maneja dinero

- quien maneja dinero no maneja bienes
y otras, que iremos viendo paulatinamente a medida que avancemos en este
trabajo. -

. Anticipameos aqui un ¢jemplo tipico de Control Cruzado por Olposifii('m de
Intereses: en el Capitulo dedicado a «Cobranzas» podremo_s apreciar cémo el
Sector Contaduria realiza controles de las operaciones reahzada:s: par Cobran-
zas y Tesoreria a través del cotejo de formularios y docgm‘entacion tales como
el Parte de Ingresos, Recibos, Boletas de Depésito, Planillas dle Cobrar}zas y c}e
Valores Recibidos por Correspondencia, y otros, previamente a la registracion
de la operacion. .

SEPARACION DE FUNGIONES

Contrel Cruzado por
Oposicion de intereses

Procesamiento completo dg una operacion

{

varios SECTORES

Autoriza

N o inicia -«
‘ <

Custodia

Aprobacion
del pago

GO
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5.5. Prenumeracién (de imprenta) de los formularios utilizados

Se recomienda la prenumeraci6n (de imprenta) de todos los formularios
que utilice la empresa, aun aquellos de caracter y uso exclusivamente interno, y
mas alla de los requerimientos de caricter legal.

Esta recomendacion también alcanza a: 6rdenes de pago, partes de ingre-

sos’y egresos de fondos, planillas de cobranzas y de valores recibidos POT CO-
rrespondencia, asientos de diario, etc. '

Objetivo perseguido: »

a) evitar «salteos» de nimero o su asignacién a mas de un juego de ejem-
plares. ' _

b} dificultar la comisién de maniobras anémalas consistentes en la sustitu-
cién de un ejemplar por otro. (Cuando los formularios son numerados a
mano o mediante la utilizacidn de sellos numeradores, fa sustitucién del
formulario original —y su reemplazo por uno adulterado— resulta mas
sencilla). ,

c) facilitar controles de correlatividad numérico-cronolégica,

d) facilitar controles de seguimiento de formularios en su curso interno y/o
externo.

Nota: Es de destacar que para ciertos formularios (la facturd es un claro
caso) su prenumeracion de imprenta es obligatoria por expresa exigencia
establecida por resoluciones de organismos estatales de control.

Los formularios anulados deben conservarse con todas sus copias, para
no dificultar el ejercicio de otros controles como el de correlatividad e integri-
dad; en ninglin caso deben destruirse.

3.6. Control numérico de formularios en las distinias areas reéepw_

 toras (comtrol de integridad)

No s6lo es importante que se asegure una perfecta continuidad en la
numeracion de.los comprobantes al emitirse; también es importante que los sec-
tores receptores se aseguren de haber recibido la totalidad de los comprobantes

. Que fueron emitidos para su uso.
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El control numérico de formularios en destino permitird asegurarnos de
que ninglin ejemplar se ha perdido en el camino, y que todo comprobante ha
Hegado a su legitimo receptor.

Dicho esto, no debe asombrarnos el hecho de que los ejemplares anula-
dos deban ser comunicados o enviados a los sectores receptores para no dificul-
tar este control. ' '

5.7. Control de correlatividad numérico—cronolégica

El control de correlatividad numérico-cronolégica consiste en verificar
—ante la emisién de un nuevo nimero de un determinado formulario— que su
fecha es similar o posterior a la del nimero precedente.

La ausencia de este control dificulta la deteccin de omisiones o reitera-
ciones en las operaciones (y/o en su registracion). Asimismo la existencia de
errores de correlatividad numérico-cronol6gica podria dar lugar a serios cues-
tionamientos por parte de organismos estatales de control (por ejemplo, la Ad-
ministracién Federal de Ingresos Piblicos) ya que se estaria mostrando una
situacién que no sblo viola el Cédigo de Comercio, sino que ademds resulta
extrafia ¢ inexplicable ante la vista de cualquier persona.

- Ejemplo de ervor de correlatividad numérico-cronoldgico

Formulario N° Fecha de emisidn
12251 4-5.2003
12252 29-5.2003
& 12233 Anulado
12254 6-5-2003
12255 11-5-2005

Parece mentira, pero en algunas organizaciones este tratamiento es muy

frecuente. E] ejemplo anterior ha sido tomado de un caso en el que el Jefe del

- Sector Compras realizaba importantes pedidos a proveedores en forma telefoni-

ca, y emitfa las Ordenes de Compra «cuando podia» para no alertar a los secto-
res de control sobre su falta.

48 José Luis Pungitore

5.8. Existencia de determinadas funciones: Opel
trol y de asesoramiento S

‘Sz tomamos un sector cualquiera de la Administragion Adm@]pre -
(por ejemplo, Compras), veremos que desarrolia tanto fui‘i‘f;?i@@gs de tipo cpbid-
tivas (procesamiento de pedidos internos, seleccion de pro%é‘ééﬁ;ﬁaé&qﬁ?ﬁéfa—
cidn y seguimiento de compras), como de control (sobre la cax1tia"§3’3f’é§1'§éad de
las mercaderias incluidas en los pedidos internos realizados por Almacenes y
otros sectores) y de asesoramiento (respecto de la naturaleza y calidad de cier-

tos productos, a sectores que hacen uso esporadico de ellos).

Cada una de las familias de funciones descriptas son importantes; sin
embargo, no todos los sectores las tienen desarrolladas en similar proporcidn:
hay algunos eminentemente operativos, otros eminentemente de control, algu-
nos con fuerte desarrollo en la funcién de asesoramiento, y todos los matices
intermedios que el lector pueda imaginar.

El mensaje que se intenta dar a través de la presente recomendacién es e}
hecho de no desvirtuar la naturaleza propia de cada drea, por motivos de un’
supuesto mejor aprovechamiento de su capacidad. Si desvirtuamos el perfil ori-
ginalmente previsto para el sector al disefiarse su estructura (operativo, de con-
trol o de asesoramiento) pueden verse seriamente daflados tanto la eficacia y
eficiencia operativa como la confiabilidad de sus controles.

5.9. Andlisis de riesgos/Cobertura de seguros/Andlisis de conve-
niencia .

A través de esta norma no recomendamos a las empresas (y demds orga-
nizaciones) la contratacién de seguros, sino al menos analizar la conveniencia
de su contratacién, con el objeto de cumplir con uno de los preceptos iniciales
del prfzsente capitufo: salvaguardar en forma mas efectiva el patrimonio de la
organizacién, y no dejarla en una situacién de desproteccion frente a la eventual
ocurrencia de un siniestro.

Para cumplir con tal fin deberemos reconocer distintos tipos de seguros:

a) Seguros obligatorios: un claro ejemplo es el establecido para cada em-
pleado que trabaja en relacion de dependencia, a la luz de la legislacién
genera!, de las disposiciones emanadas de convenios colectivos de traba-
Joy otras. El Decreto del Poder Ejecutivo Nacional Nro. 1567/74 y la
Resolucion 11945/75 de la Superintendencia de Seguros de la Nacidn
establecia que a partir del 1 de noviembre de 1974 todo empleador debe-
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rfa contratar un seguro de vida obligatoric para cada tt_'a'bajador en rela-
cién de dependencia, y que la falta de la mencionada cobertura haria
diréctamente responsable al empleador del pago del beneficio:

La actual vigencia de esta norma poco importa. Pero lo que si importa es
mantenerse actualizado respecto de la normativa vigente, para asi poder
dar el cumplimiento més adecuado.

b) Cobertura de dinero (robo): en caja o en transito.

¢} Cobertura de inmuebles (incendio), muebles y dtiles {incendio y robo),_e
instalaciones (incendio): al respecto nuestra atencion deberd estar pues-
ta también sobre los montos a asegurar en caso de que as{ se decida: no
inferiores a sus valores de libros y/o a sus valores de reposicion, con el fin
de que en caso de que ocurra un siniestro éste no ocasione una pérdida
irreparable para la organizacion.

d) Seguros contra accidentes: no sélo sobre su personal, sino también sobre

los terceros que la visitan, y que pudieran ocasionar diversos elementose -

instalaciones de la empresa. Podemos citar como caso atipico pero no
descabellado, el dafic que podria ocasionar la caida de un cartel, o la

barrera automatica de una playa de estacionanfiento sobre los automévi-

les que la cruzan. -

5.10. Dependencia entre sectores/El sector que ejerce control ne

debe depender del sector controlade

Un error conceptual bastante més frecuente de lo imaginado (y aun en
obras de autores importantes), lo constituye el hecho de no hacer depender a los
sectores de control de fos méximos niveles de la organizacidn. Casos extremgs
colocan al organismo de control dependiendo del jefe maximo del drea bajo

control. Como puede apreciarse, y patticularmente en este Gltimo ¢aso, ¢l éreg :

de control se veria seriamente limitada en el ejercicio de sus funciones.
Concretamente proponemos que el sector que ejerce control se ubigue en

un nivel superior —o al menos similar— al del sector controlado, de forma tal de ¢

asegurar no sdlo su independencia, imparcialidad y libertad de movimientos, sino
también la autoridad y poder necesarios para ello.

50 José Luis Pungitore
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5.11. Revalorizacién de la funcién de archivo

La funcidn de archivo se encuentra bastante desjerarquizada y no ade-
cuadamente valorada en el 4mbito empresario; incluso ha sido reiteradamente
ironizada en historietas, y obras de teatro y television.

Sin embargo, la funcién de archivo es muy importante para una organiza-
cion, simplemente porque la informacion bien archivada es adecuadamente re-
cuperada en el momento oportuno. Recordemos que la informnacién y documen-
tacién archivada puede tener cardcter operativo, o de control.

Ante los objetivos de lograr:

a} una facil y rdpida recuperacion de la informacién y documentacién ne-
cesaria.

b} evitar riesgos de pérdida de documentacién.

c) evitar deterioro de documentacion por malas condiciones de archivo.
d) realizar la funcién en forma oportuna y sin atrasos.

Podemos responder con medidas concretas tales cono:

1) Racionalizar los espacios fisicos destinados al archivo de documentacién.
2) Nombrar un responsable de su mantenimiento.

3) Archivar la documentacion teniendo en cuenta atributos en funcién de los |
cuales posiblemente vaya a ser recuperada.

4) Considerar los aspectos legales ¥ normativos referidos al plazo exigido
para la conservacién de la informacién (transcurrido el cual, deberd eva-
luarse seriamente la posibilidad de su destruccién).

5.12. Custodia de formularios sin utilizar

Los talonarios de diversos formularios {(como ser cheques, recibos, etc.)
sin utilizar deberfan ser guardados en un fu gar cerrado y bajo la responsabilidad
de un funcionario de Jerarquia ajeno al manejo de fondos. Asimismo ese funcio-

nario deberia llevar, para facilitar los controles de utilizacidn y secuencia, un

registro en el que conste la numeracion de todos los talonarios atn no utilizados

para proceder, a medida que éstos se van utilizando, a colocar la fecha y nombre
del responsable que los ha solicitado. Es de destacar que la entrega de talonarios
en blanco deberia efectuarse s6lo ante la rendicidn de los talonarios ya utilizados. -
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Esta norma persigue por objetivo:

a) lograr un adecuado control sobre la utilizacién de los talonarios de reci-
bos, cheques, etc. guardando una [égica correlacion numérico-cronoldgi-
ca en la medida de lo posible (considerar que al existir varios talonarios en
uso, varios centros de cobranzas en actividad, etc. esta correlatividad
puede verse rota en términos generales, aunque ello no deberia ocurrir
dentro de un mismo talonario). '

b) evitar la comision de fraudes; un claro ejemplo de fraudes cuya deteccidn
puede ser totalmente inoportuna es ef siguiente: un centro de cobranzas
emite el altimo recibo del Gltimo talonario y se queda con el dinero recau-
dado (por supuesto que para producirse este caso deberdn concurrir una
serie de circunstancias adicionales como ser: cobranzas en efectivo, o
con cheques sin la cldusula «no a la orden», falta de reclamos, falta de
envio de resGiménes de cuenta y circularizaciones de saldos, ete.).

5.13. Rotacién interna del personal afectado a dreas sensibles

La norma relativa a rotacién interna del personal intenta prevenir los efec-
tos indeseables derivados de la permanencia de personas en dreas sensibles
durante prolongados periodos, lo que podria dar lugar a desviaciones en el gjer-
cicio de sus funciones.

Casos tipicos son los de las areas de compras y pagos de remuneraciones
al personal. Su aplicabilidad es propia de organizaciones de gran envergadura, y
sinceramente muchos son los que dudan de la eficacia de este tipo de medidas,
va que el hecho de adoptarta priva al area afectada de los beneficios propios de
contar con petrsonal especializado.

s
5,14, Lvitar rotacién interna acelerada de personal

La alta rotacion de personal, sea cual fuera el drea en que ello ocurriese,
no es signo de que algo bueno y positivo esté ocurriendo. Por el contrario, podria
estar mostrando una situacién anémala que hace que el personal afectado se
desvincule al poco tiempo de tomar servicios,

Consecuentemente, esto hace que el plantel no logre la estabilidad nece-
saria para que su tarea comience a rendir frutos mas valiosos, con el efecto
adicional de proyectar todas las consecuencias negativas de esta anomalia so-
bre 1as demas 4reas de la empresa que interactian con el sector en cuestion.

Otros inconvenientes son la reiteracion de capacitacién y entrenamiento
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del personal afectado, y sus costos de adaptacién al nuevo puesto de trabajo.
Por todo_ lo dicho precedentemente, la alta rotacién de personal debe ser
unc de los motivos de cuidado y alerta de todo buen Sistema de Contro] Interno,

5.15. Registraciones claras, adecuadas v al dia

La registracién de operaciones debe ser realizada en forma cronologica y
con el grado de detalie que requiere el Cédigo de Comercio. Pero no sélo eso: la
registracion debe encontrarse actualizada con el objeto de permitir el ejerci;:io
del con'trol, particularmente en el caso de andlisis de cuentas y/o seguimiento de
operaciones a través del sistema contable. '

La registracién individual (y no resumida) de érdenes de pago, facturas
de proveefiores, recibos de cobranza, rendiciones de caja, etc., hacier?do men-
¢i6n del nimero de comprobante respectivo (para evitar dificultades en la tarea
de bisqueda de la documentacion de respaldo), son claros indicios de que la
tarea se estd realizando correctamente.

' En mt‘zchos casos las operaciones se agrupan y se registran bajo un tnico
asiento de diario, lo cual dificulta cualquier tarea de control que se desee reali-
zar, ademds de vulnerar las disposiciones del Cédigo de Comercio.

También es de destacar la importancia de contar con un plan de cuentas
acorde a las necesidades y que permita suficiente segregacién en lo que respec-
ta a las operaciones que queremos controlar o destacar.

5.16. Mecanismos o canales para reclamos de los clientes

Se recomienda evaluar la necesidad de colocar anuncios en lugares visi-
bles c}e[ establecimiento invitando a clientes a manifestar su desagradc? o discon-
forxmdgd con el servicio recibido, o su sugerencia para mejorar el mismo. Este
mecanismo bien podria materializarse a través de un Libro de Quejas o facili-
tando el reclamo de los clientes a través de un servicio especialmente creado
Por supuesto, todo estd en funcion de la magnitud e importancia de lo que que;
remos controlar,

_ De esa ff)r{na, la gerencia podria conocer mejor los inconvenientes ope-
rativos Fle las distintas 4reas de la empresa expuestas a brindar servicios a clien-
tes, y disponer los mecanismos de correccidn que se estimen necesarios.
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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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