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Subsistema de compras

1. Definir los límites de los sistemas que funcionan en la organización

Del análisis de los procesos de la organización “Impermeabilizantes S.A.”, hemos identificado ocho subsistemas que coexisten para que la sociedad pueda llevar a cabo sus actividades de fabricación y comercialización de impermeabilizantes.  Los mismos son, a saber:
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Subsistema de Compras: Este subsistema abarca todas las operaciones que van desde la detección de las necesidades de efectuar adquisiciones de bienes o servicios (sean compras menores, bienes de uso, normales o importaciones), hasta que el bien comprado es recibido, controlado y posteriormente contabilizado su ingreso.

La compañía efectúa dos procesos de compras diferenciados: Compras al mercado local y compras al mercado externo (importaciones).

· El sistema comienza con la detección de la necesidad de abastecimiento por parte de cualquier sector de la organización; 

· El sistema finaliza cuando ingresan los bienes solicitados, se controlan,  contabilizan.

Subsistema de Pagos: Este subsistema abarca todas las operaciones desde el momento en que se controlan las obligaciones pendientes, hasta que los valores que cancelan la deuda son entregados al acreedor y se obtiene el comprobante del pago efectuado.
La Compañía suele pagar dos clases de operaciones:

· Por operaciones al contado: Por adelantado, para productos nacionales específicos como el cemento. 

· Por operaciones en cuenta corriente comercial: Para productos importados y el resto de los nacionales.

En cualquiera de los casos, los límites del sistema son:

· El sistema comienza desde que se controlan las obligaciones (pasivos) pendientes de cancelación;

· El sistema finaliza cuando al realizar el efectivo pago de la obligación (cancelación de la misma), se recibe la constancia de la extinción del compromiso y se contabiliza la baja de los pasivos contra una disminución en los activos del ente.

Subsistema de Producción: Incluye todas las operaciones que tienen inicio desde que se planea la producción (en base a los estudios del Departamento de Investigación y Desarrollo de Productos) hasta que se obtienen los productos terminados, se entregan a almacenes y son contabilizados como productos finales.

· El sistema comienza con la planificación de la producción (si bien la sociedad “considera” que es líder en el mercado de los impermeabilizantes, no existe área de marketing que pueda determinar en una proyección el impacto futuro e inserción de los productos en el nicho de mercado en el cual el ente participa), 

· El sistema finaliza con la entrega de los productos terminados a almacenes para su posterior contabilización. 

Subsistema de Ventas:  Abarca todas las operaciones que van desde el momento en que el cliente efectúa una solicitud y la empresa recibe dicho pedido; hasta que el bien es entregado y se registra contablemente la baja de los inventarios y el ingreso económico.

La Compañía tiene 2 tipos de venta: a organismos públicos y al mercado privado

· Ventas a organismos públicos: 


· El sistema comienza con la presentación a Licitación Pública, y luego de controlar las especificaciones y las condiciones de ventas, se emite la Nota de Pedido autorizada,  

· Finaliza con la registración de la operación;

· Ventas al mercado privado: 
El sistema comienza cuando los vendedores obtienen los pedidos, el cual luego del control de las especificaciones y las condiciones de ventas, se emite la Nota de Pedido autorizada, y 

· Finaliza con la registración de la operación una vez que se recibe el Remito conformado como constancia de la recepción y aceptación por parte del cliente de la mercadería.  Estas ventas pueden ser:

Estas ventas al mercado privado pueden ser a: 

· A distribuidores,  o grandes clientes;

· A obras (pequeñas, domiciliarias, etc.).

Subsistema de Cobranzas: Este subsistema abarca todas las operaciones que van desde el momento en que se detecta que un crédito está en condiciones de ser cobrado (vencimiento), hasta que los valores resultantes de la cobranza son ingresados, controlados y registrados en la contabilidad de la organización.  La organización posee como política, no aceptar cheques postdatados.  En su estructura posee un Encargado de Cobranzas (dependiente del Gerente Administrativo) y tres cobradores.  Cobrados los valores, Cobranzas los controla y los entrega al Tesorero (dependiente del Gerente de Administración) quien es responsable de los fondos de la organización.  

Se gestionan cobranzas por dos tipos de productos vendidos diferenciados:

· Ventas de pinturas: El sistema comienza con la emisión de la Factura (debido a que su cobro opera entre los 30 y 90 días); y finaliza con la rendición de los valores, control de los mismos y posterior registración; 

· Realización de obras: El sistema comienza con la llegada de la Orden de Compra (para el mercado privado), o bien con la adjudicación de la Licitación (para el mercado público), ya que la condición de venta para el caso de las obras es un 50% de adelanto y otro 50% contra finalización de obra.  También finaliza con la rendición de los valores, control de los mismos y posterior registración.

Asimismo, se gestionan las cobranzas de dos formas diferentes

· Por cobradores que visitan al cliente: Los cobradores de la organización (tres) visitan a los clientes para cobrarles.

· Por Tesorería en la empresa: Se atiende a los clientes en la organización.

Subsistema de Registración Contable: Este subsistema va desde la captura de información y el posterior envío de una síntesis al sistema de contabilidad central bajo la forma de asientos  resúmenes de diario o informes. Formaliza las transacciones que realiza la organización a través de su sistema contable.-
Subsistema de Finanzas: Los límites de este subsistema se basan en ventas y cuentas a cobrar, compras y cuentas a pagar y proyecta a futuro la posición financiera de la empresa. Se encarga del manejo de los activos financieros de la organización, limitando su acción a la administración del flujo de efectivo y valores.-
 Subsistema de Personal: Abarca todas las operaciones que van desde la detección de la necesidad de incorporar personal – bajo la modalidad de trabajo temporario en esta organización – (originada en cualquiera de las áreas requirentes del ente)  o capacitar al existente hasta que se ingresa al personal requerido, finaliza su capacitación, se realiza la liquidación de sus haberes o bien se lo sanciona o desvincula.

· El sistema comienza con el requerimiento incorporación de personal por cualquiera de las áreas requirentes del ente (el relevamiento es llevado a cabo el gerente solicitante, y en el caso de las obras por los capataces), su necesidad de capacitación, la obtención de la información para la liquidación de haberes.

El sistema finaliza con la firma del contrato temporario que plasma la incorporación del nuevo trabajador a la organización; con la capacitación concluida, y la liquidación de haberes efectuada.

2. Contexto externo al que está sujeto la organización

Entendiendo que el contexto es el conjunto de objetos exteriores que contienen, rodean e influyen en un sistema, la organización como tal, puede encontrar tanto oportunidades como amenazas en su entorno, debido a la existencia de variables no controlables por ella.

	Factores
	Oportunidades
	Desventajas

	Políticos
	Políticas de reactivación utilizan a la construcción  (como inversión pública)  como herramienta esencial para el calentamiento de la economía.
	Poseen leyes y restricciones que protegen al  medioambiente.

	Económicos
	En auge de la construcción, sus productos pueden necesitarse tanto para satisfacer los requerimientos de construcciones nuevas como para reacondicionamiento de estructuras viejas.
	Sus productos son utilizados para una actividad tan cíclica como la construcción.  Si bien posee proveedores nacionales, también posee del extranjero, con lo cual, las diferencias cambiarias y de tratamiento de la política de comercio exterior pueden afectarle.

	Tecnológicos
	Ofrece productos no tradicionales.  Sus asesores son reconocidos a nivel mundial por sus competencias, y su personal está capacitado.

Posee la exclusividad en el uso en América Latina de un componente especial importado de Alemania.


	

	Sociales
	De ser reconocidos como líderes en su nicho de mercado, una importante franja de la demanda suele optar por productos de esta naturaleza, que le brinden un resultado óptimo garantizado.
	Algunos compradores potenciales no elegirán estos productos por no ser tradicionales o bien por escapar a sus posibilidades económicas.

	Competitivos
	Obtiene información anticipada vía Internet y por medio de la Cámara Argentina de la Construcción, y de la Cámara de Fabricantes de Pinturas y Afines (a las cuales está asociada).
	

	Otros
	
	La demanda de sus productos está afectada por la estacionalidad.


3. Definición de los subsistemas operativos

· Subsistema de Compras: Se encarga de la adquisición de todos los recursos materiales para la organización, tales como materias primas, insumos y otros servicios necesarios para que la organización produzca los bienes destinados a su comercialización.

La organización adquiere materias primas de 2 clases:

· Nacionales: Cemento, cuarzo, siliconas, solventes y otras drogas químicas.

· Importadas: Materias primas esenciales para la elaboración del producto (origen Alemania) y compras de cementos a Francia y algunas pinturas de origen Inglés.

· Subsistema de Pagos: Se encarga de cancelar los compromisos adquiridos por la organización con sus diversos acreedores, sea por compras de bienes, prestación de servicios (externos o del personal de la empresa – sueldos y jornales -) o bien por obligaciones contraídas contra el fisco 
La organización paga las materias primas de 2 maneras:

· Nacionales: Cemento (contado anticipado), resto (cuenta corriente cancelada en promedio a los 90 días de la adquisición);

· Importadas: A los 60 días de la vista de la carta de crédito.

Este subsistema depende de la Gerencia de Finanzas quien concentra todas las actividades inherentes a los fondos de la organización.

· Subsistema de Producción: Encargado de la elaboración de los productos que la organización comercializa como actividad principal generadora de ingresos.

· Impermeabilizantes: La producción de los impermeabilizantes se realiza por medio de de fórmulas secretas.  La composición de ella está en manos del Presidente de la organización, quien aporta los elementos básicos ya mezclados al Gerente de Producción.  En cuanto a los volúmenes de producción, se fabrican stocks solamente para cubrir el punto crítico de pedido.

· Pinturas: La producción de las pinturas no tiene restricciones, puesto que está en manos del Gerente de Producción.  Sin embargo, su proceso de fabricación es complejo.  Se producen volúmenes que permiten el stockeo estimado para satisfacer las demandas solamente de dos meses de venta (por razones de espacio).

En ambos casos, el control del Stock se encuentra a cargo del departamento de Stock.  Además todo el material fabricado es sometido a los procesos de Control de Calidad por parte del Departamento de Investigación y Desarrollo.

· Subsistema de Ventas: Se encarga de la generación de ingresos para la organización, colocando sus productos en el mercado.  Para ello, realiza sus funciones por medio de diferentes canales:

· Ventas al Mercado Público: Para vender sus productos en este mercado, la organización se vale de información de las ofertas a través de Internet, lo cual le permite delinear los productos y servicios que ofrece, acorde a los precios que maneja la competencia.  Para las obras públicas, actúa como subcontratista y así vende sus productos en Obras Hidráulicas públicas, y en mantenimiento de edificios de las diferentes reparticiones públicas.

· Ventas al Mercado Privado: Para vender sus productos en este mercado, la organización obtiene información de la Cámara Argentina de la Construcción y de la Cámara de Fabricantes de Pinturas y Afines. Además posee vendedores capacitados en innovaciones en materia de pinturas.  Así logra colocar sus productos entre diferentes clientes, tales como pequeñas obras de mantenimiento domiciliario, ventas de pinturas a obras, y ventas a distribuidores o clientes importantes del interior.

Sin embargo, la organización no cuenta con una política de Marketing determinada.
· Subsistema de Cobranzas: Se encarga en realizar la gestión necesaria para el ingreso de los fondos generados por las ventas realizadas en cuenta corriente comercial.  

Tramita la cobranza de:

· Pinturas: Cuya política de financiación es de 30 a 90 días.

· Obras: Del 50% que es exigible al finaliza las obras.

· Subsistema de Personal: Se encarga de la  liquidación de sus sueldos y los jornales, determinación de sueldos en función a las tareas desarrolladas en la organización y en relación al valor del puesto en el mercado laboral.  La selección del personal está a cargo de cada Gerente y el reclutamiento del personal de obras, se hace a través de los capataces.  Cada quincena finalizada, los capataces entregan las tarjetas horarias que constan en su poder a los Inspectores Técnicos y estos las controlan y las entregan a Administración.  No hay políticas definidas de remuneración ni de promoción para la totalidad del personal de la empresa.

· Registración Contable: Si bien no lo consideramos un subsistema operativo, su participación en todos los subsistemas enunciados previamente, hace que describamos básicamente sus tareas y alcance:  Se encarga de imputar en asientos las variaciones patrimoniales cualitativas y cuantitativas de las cuentas patrimoniales y de resultados del ente, a los efectos de poder confeccionar los Estados Contables, útiles como instrumento para la toma de decisiones internas (accionistas) como para decisiones de usuarios externos (potenciales proveedores, clientes, reparticiones públicas, etc.).  La organización contrata el servicio de auditoría externa para el cierre de los Estados Contables, y es asesorada por profesionales en Ciencias Económicas.  

La información contable es obtenida por medio del procesamiento de datos a través de un sistema computarizado de administración que está sujeto permanentemente a actualizaciones, debido al crecimiento y diversificación de las operaciones.

4. Relevamiento del Control Interno

La finalidad del establecimiento de un adecuado entorno de control interno es:

· Prevenir fraudes, custodiando los bienes de la organización (físicos e información);

· Garantizar las Registraciones contables en tiempo y forma adecuados;

· Detectar cualquier desvío a los procedimientos delineados para las operaciones típicas;

· Ejercer un control efectivo sobre todos los aspectos del negocio.

4.1. Normas Generales de Control Interno:

4.1.1. Formación de un ambiente de control: Ninguna operación debe quedar sin controlar, ya que ello facilitaría que cada persona cuide las operaciones en las que ve implicada su responsabilidad y desalienta la comisión de actitudes dolosas o fraudulentas.  La inexistencia tanto de Manuales de Funciones, como de Manuales de Procedimientos, y la existencia de controles sin oposición de intereses, hacen que la organización en su conjunto no posea un adecuado ambiente de control.

4.1.2. Evitar las zonas disputadas o tierras de nadie: La inexistencia de un Manual de Funciones hace que los funcionarios de los diferentes sectores de la organización no sepan cuáles son sus responsabilidades. 

4.1.3. Formalización de las operaciones por escrito: Procesos informales, que no están sustentados por Manuales de Procedimientos y que no generan reportes plausibles de control (formularios), deterioran el ambiente de control e impiden la rutinización y la uniformidad de actividades similares.

4.1.4. Nivel de autorización de las operaciones: Inexistencia de parámetros de autorización por rangos con registro de firmas autorizadas al efecto.  Esto implica la concentración de poder en ciertas posiciones.  La modificación del régimen de autorización de las operaciones no debe implicar burocratización del proceso.
4.1.5. Separación de Funciones: La inexistencia de una correcta separación de funciones imposibilita el control por oposición de intereses.  
4.1.6. Prenumeración de imprenta de los formularios: Inexistencia de formularios con estas características.
4.1.7. Controles de integridad y de correlatividad cronológico-numérica: Verificación de la no omisión de numeración a efectos de controlar que no se pierdan formularios y evitar tener que intercalar si queda alguno en blanco y por ende alterar la relación cronológico-numérica.
4.1.8. Cobertura de Seguros: Los materiales altamente inflamables que produce la organización hace estrictamente necesaria la gestión de seguros contra incendios, entre otros potenciales siniestros.
4.1.9. Evitar alta rotación de Personal: La alta rotación es un signo de una mala relación entre empleador y trabajadores.  Deberá someterse a análisis la situación específica del personal afectado a las obras.
4.1.10. Registraciones contables al día: Prolijidad en las imputaciones contables de orden cronológico.  Conocimiento de situación de créditos y deudas actualizado.
4.2. Normas Particulares de Control Interno

4.2.1. Subsistema Compras: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos arribado a la conclusión de que faltan controles internos en este subsistema, por ello recomendamos la implementación los siguientes controles:
· Separación de funciones: Se recomienda que la función de compras esté separada tanto del manejo físico de los bienes como de la registración de los mismos.  Por ende compras debería estar separada de Almacenes, Recepción, Pago a Proveedores y Contaduría.

· Iniciación de trámites de compra: Respaldada por los requerimientos de un funcionario responsable.

· Establecimiento de Puntos de Pedido y Lotes de Compra: Se recomienda que se determinen cantidades de insumos según las necesidades de consumo para su aplicación al proceso productivo.  Para ello, debe determinarse el Punto de Pedido (cantidad en existencia a partir de la cual se debe solicitarse la reposición de los artículos); estableciéndose un Stock Mínimo más un Margen de Seguridad (posibles demoras en la recepción de los productos requeridos).  Deberá tenerse en cuenta los costos de adquisición vs. los costos de mantenimiento del inventario, para así determinar el Lote Óptimo de Compra.

· Obtención de Cotizaciones de las compras: Se recomienda que para compras mayores un monto determinado por la organización, se siga el proceso de cotización de una lista de proveedores, los cuales deberán rotarse; cotizándose al menos a tres de ellos.

· Establecimiento niveles de autorización: Se recomienda determinar escalas con montos de compra para que, en función a la significatividad que el mismo pueda tener para la organización, dichas operaciones sean autorizadas por  funcionarios con mayor jerarquía y responsabilidad en el ente.  Las Ordenes de Compra deberán estar firmadas por los responsables intervinientes en su aprobación.

· Establecimiento de formularios prenumerados de imprenta: Se recomienda que, tanto los formularios de uso interno como los de uso externo posean esta característica (para Solicitudes de Compra, Órdenes de Compra, Informes de Recepción e  Informes de Control de Calidad).

· Constitución de Seguros: Se recomienda asegurar las materias primas y materiales que adquiere la organización, a los efectos de paliar la materialización de los potenciales siniestros.  En el caso de los productos que se adquieren por importación, se recomienda analizar la conveniencia de la redefinición de las cláusulas de compra hacia una modalidad C.I.F. vs. Seguros contratados separadamente.

4.2.2. Subsistema de Pagos: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos arribado a la conclusión de que, al depender del Departamento de Finanzas, faltan controles internos en este subsistema, por ello recomendamos la implementación los siguientes controles:

· Separación de funciones: Se recomienda que la función de manejo de fondos no esté a cargo de la misma persona que realiza la registración contable de su movimiento.  Por ende la liquidación de los pagos, la  autorización de la cancelación de la obligación debe quedar en manos de personal ajeno a Tesorería.

· Concentración de la responsabilidad: Se recomienda que la responsabilidad del manejo de los fondos recaiga sobre una única persona, para evitar que al existir varias personas responsables de de los valores, alguna intente deslindarse por un manejo inadecuado o dudoso de los mismos.

·  Rotación del Personal: Se recomienda que quienes manejan fondos gocen de su licencia anual ordinaria obligatoriamente, y además que no se perpetúen en sus puestos, posibilitando los controles por oposición de intereses.

· Arqueos Sorpresivos: Se recomienda que se efectúen controles sorpresivos (efectuados por personal ajeno a Tesorería) a fin de controlar si los valores en existencia coinciden con los realmente registrados.

· Separación de Fondos: Se recomienda que todas las cobranzas sean depositadas y que los pagos se efectúen con la emisión de cheques de la organización para un control eficaz de los fondos.  Esto  es recomendable que los provenientes de cobranzas estén separados de los destinados a pagos.  Decisión de la empresa ponderar el costo beneficio de esta herramienta de control (Impuesto a los Débitos).  Para los pagos menores en efectivo, es conveniente crear fondos fijos o cajas chicas (asignando responsables directos al manejo de los mismos).

· Conciliaciones Bancarias: Se recomienda su confección periódica, a los efectos de determinar la exactitud de los saldos contables y los adecuados cobros de los servicios bancarios.

· Otras normas específicas: Se recomienda que los pagos se efectúen mediante cheques (cumplimiento disposición legal); que la forma de emitir los cheques sea “no a la orden” y “cruzado”; que todos los pagos siempre estén amparados por comprobantes; que los cheques posean 2 firmas para su emisión (los registros de firmas deberán actualizarse periódicamente); que los cheques anulados no sean destruidos sino que sean conservados en las chequeras.

4.2.3. Subsistema de Producción: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos detectado falencias en los controles de este subsistema, por ello recomendamos la implementación las siguientes pautas:

· Separación de funciones: Se recomienda que la mezcla básica para la producción de los impermeabilizantes no esté solamente a cargo del Presidente de la sociedad, ya ante cualquier suceso eventual que le pudiera sucederle, se podrían llegar a provocar paradas de producción, y por ende incumplimientos comerciales.  En caso de no llegar a esa situación extrema de ausencia de producción, de cualquier forma se pierde eficacia en los diversos procesos del ente, puesto que el máximo funcionario de la organización no estará enfocado a cuestiones estratégicas sino a las meramente operativas.  Por ello se recomienda que, de existir personas de extrema confianza del Presidente dentro de la organización, la forma de confeccionar la mezcla sea aprendida por ellas.

· Establecimiento de Puntos de Pedido: Si bien la organización maneja para la producción de los impermeabilizantes este concepto, para la de las pinturas no, ya que el límite de las cantidades a producir está dado por el espacio disponible en los almacenes.  Se recomienda a la empresa que, de no poder adquirir una mayor superficie para el almacenamiento, contemple la posibilidad de ampliar el lugar destinado al almacenamiento de las pinturas, pudiéndolo hacer en detrimento del lugar destinado a los impermeabilizantes.  Cabe aclarar que para ello debe buscarse un equilibrio entre ambos productos, ponderando las cantidades en función a la demanda en el corto plazo, y teniendo en cuenta los tiempos que demanda la producción de cada uno de los artículos.

· Custodia de inventarios, realización de inventarios periódicos y contabilización de ajustes: Si bien la custodia del inventario está a cargo del Encargado de Departamento de Stock, es esta misma persona quien efectúa los controles del inventario.  Al no darse los controles por oposición, el control efectuado es deficiente, por ello se recomienda que los inventarios estén a cargo de una persona ajena al sector, que se efectúen en forma sorpresiva, y que la justificación, valorización y registración de las diferencias encontradas también estén a cargo de personal ajeno al sector. 

· Documentación del movimiento de las existencias: Se recomienda la implementación de estos formularios, que deberían estar prenumerados de imprenta, y en los cuales se consignarían las cantidades y grado de avance de los productos desplazados dentro de la organización, el sector de origen, el de destino, los responsables intervinientes, etc.

· Control de Calidad: Se recomienda que el Departamento de Investigación y Desarrollo, que efectúa el Control de Calidad de lo producido, no dependa del área de Producción, debido a que quien realiza la actividad de control es un sector subordinado del controlado, y esta clase de supervisiones carece de consistencia.  

4.2.4. Subsistema de Ventas: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos detectado tanto deficiencias como omisiones de controles internos en este subsistema, por ello recomendamos la implementación las siguientes pautas:

· Separación de funciones: Se recomienda que quienes realizan las ventas, no tengan acceso a los registros de stock, saldos de clientes; y por ende estén separadas sus funciones de aquellos que registran las operaciones, de quienes autorizan los créditos y de quienes realizan la facturación.

· Aprobación de la Venta: Se recomienda el establecimiento formal de políticas referentes a las condiciones de venta, otorgamientos de créditos, determinación de precios.  La aprobación de las ventas deberá estar a cargo de un funcionario responsable de créditos, quien deberá evaluar la situación económico-financiera del cliente, su grado de cumplimiento, las referencias y garantías que hubiere ofrecido aquel.

· Bonificaciones: Se recomienda que su otorgamiento esté autorizado por un funcionario que tenga las atribuciones necesarias según su nivel jerárquico, el cual deberá fijar límites según los montos y/o condiciones de las operaciones bajo análisis.

· Documentación que respalda la circulación de productos: Se recomienda la firma de formularios por la entrega de los productos bajo cualquier circunstancia. 
· Consistencia entre productos entregados y productos facturados: Se recomienda que el control de la facturación esté a cargo de un sector ajeno a los intervinientes (almacenes y facturación) efectúe un control cruzado, correlacionando remitos y facturas como también la realización de comprobaciones selectivas sobre cálculos y precios.  Contaduría sería el sector más apropiado a tales fines.

· Prestación de servicios (Obras): Se recomienda analizar las razones que provocan una alta rotación de personal en las Obras, ya que ello implica no agregar valor a través de personal idóneo, no poder capacitar ni generar planes de carrera para los trabajadores.  Las tarjetas de servicio deberían ser entregadas a Personal.  Además, el Presidente del Directorio no debería supervisar las obras directamente, sino que ello debería estar a cargo de supervisores o capataces.  Por último, se recomienda que se establezcan registros de herramientas con copias, designando responsables por el uso y custodia personalizada de cada una de ellas.

4.2.5. Subsistema de Cobranzas: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos detectado omisiones de controles internos esenciales para este subsistema, por ello sugerimos, además de la implementación de las normas inherentes al manejo de fondos detallados en el subsistema de pagos (que son aplicables también a los fondos cobrados), la implementación las siguientes pautas:

· Separación de funciones: El manejo de fondos es incompatible con otra actividad dentro de la organización.  Se recomienda que dentro de cobranzas se diferencien quien maneja fondos, de quien controla y, de quien registra las operaciones.
· Utilización de Recibos prenumerados y custodia talonarios: Se recomienda que los estos comprobantes estén encuadernados en talonarios prenumerados.  Los recibos anulados no deben destruirse, así como tampoco deben dejarse recibos en blanco.  En caso que los recibos sean confeccionados por software, debe controlarse la integridad de los emitidos, y la correlatividad cronológico-numérica de los mismos.  Según lo mencionado previamente, en el primer caso deberá restringirse el acceso a los talonarios por parte de personal no autorizado, mientras que en el segundo (generación por software) deberán acotarse los perfiles de los usuarios del sistema de información contable.  En ambos casos será el tesorero el responsable por su custodia y correcta utilización.
· Liquidación inmediata a la cobranza: Se recomienda que los fondos sean rendidos diariamente por los cobradores, permitiendo la pronta disponibilidad de los fondos.
· Acceso Restringido a la Tesorería: Se recomienda que esté autorizado solamente el Tesorero a la caja de la organización.
· Recuentos diarios por parte del responsable de los fondos: Se recomienda que el Tesorero efectúe arqueos diarios.
· Endoso restrictivo de los valores recibidos: Se recomienda que para evitar que alguien se apodere indebidamente de los cheques, es de vital importancia que al momento de recibirlos, en caso de ser plausibles de depósito por persona ajena a la organización, se le coloque una leyenda que restrinja su uso “únicamente para depositar en cuenta de Impermeabilizantes S.A.”.
· No otorgamiento de Descuentos por Pronto Pago: Se recomienda que los cobradores no excedan sus funciones otorgando descuentos de ninguna naturaleza (atribución exclusiva de Créditos).
· Conciliación de los valores recibidos: Se recomienda que las conciliaciones sean efectuadas por personal ajeno a las áreas intervinientes (por ejemplo Contaduría); ya que las conciliaciones son actualmente realizadas por el Tesorero, en este contexto no existe oposición de intereses.
· Cheques diferidos: Si bien la organización tiene como política financiera no aceptar cheques postdatados, en caso de comenzar a aceptarlos, su custodia deberá estar en manos de un funcionario que no sea el Tesorero.
4.2.6. Subsistema de Personal: Del análisis efectuado en función a la información relevada, hemos detectado omisiones de controles internos típicos de este subsistema, por ello sugerimos:
· Control de la Planilla horaria: Se recomienda que el capataz entregue las planillas horarias para liquidación directamente a Personal, de manera que sea este sector el que efectúe los controles antes de realizar la liquidación de los sueldos y jornales.
5. Definición del Programa de Análisis
Relevamiento Preliminar

Se han recopilado datos sobre el sistema actual, abarcando diferentes aspectos, tales como:

· Principales procesos y operaciones;

· Personas y sectores intervinientes en cada uno de ellos;

· Definición de atribuciones y responsabilidades 

· Volumen, frecuencia y tiempo empleado en cada actividad;

· In, Out  y controles de cada proceso;

· Problemas frecuentes en cada proceso e interacciones entre sectores;

· Tecnología interviniente en cada proceso.

Para ello, se han aplicado las siguientes herramientas:

Recolección interna:

· Entrevistas: Consistentes en un intercambio directo de información entre un analista y un componente de la organización.  Pueden ser estructuradas (en base a preguntas que estandarizadas) o no estructuradas (sin lineamientos, re realizan libremente en función a una guía de temas).  

Para conocer los pormenores del circuito de cobranzas hemos utilizado ambos mecanismos, entregándole a los entrevistados un resumen con la información relevada, para que éste pueda cotejar si fue interpretado correctamente o si existieron errores. 

· Cuestionarios: Consistentes en formularios que se dirigen a los componentes de la organización, con preguntas claras, concisas y concretas.  Intenta identificar tareas que cumple el encuestado, documentación que genera, archivos que mantiene,  y posición jerárquica.  Apunta a que se mencionen los problemas concretos de la parte del circuito en que interviene el entrevistado,  cuál a su parecer sería una posible solución.  

Utilizamos esta herramienta para relevar información de la participación de los cobradores en el circuito.  La información obtenida no fue de gran utilidad debido a la reticencia a brindar información por parte del personal relevado.

· Observación Directa: Permitió a simple vista visualizar la disposición física del personal y los equipos, así como también la circulación de la información, el funcionamiento de los equipos, la estructura y ordenamiento de los archivos y la documentación efectivamente completada.  

Subsanó las deficiencias de los cuestionarios.  No consideramos que haya habido cambios en el comportamiento del personal observado.

Recolección externa:

· Basamos en la información externa en bibliografía técnica aplicada al análisis de empresas similares.

Sistematización de la información:

· Hemos analizado los datos obtenidos y no hallamos inconsistencias ni errores en la información.

6. Sistema propuesto. Diseño detallado. Diseño Global

El sistema propuesto es el subsistema de pago a proveedores.

· Diseño

Es la etapa donde se desarrolla la actividad creativa de un programa de análisis de sistemas. El analista, sobre la base de antecedentes reunidos en la etapa de relevamiento, formula sus objeciones sobre el sistema existente y presenta un proyecto alternativo que tienda a superar sus inconvenientes

· Diagnostico

Lo que se busca es poner de manifiesto los problemas que presenta el sistema actual y plantear propuestas concretas de cambio que estén fundamentadas en términos técnicos y empresarios.

Los problemas suelen dividirse en dos grupos: los que se deben a fallas en el control internos y los de procedimiento.

Una vez detectados todos los problemas, se plantean las posibles soluciones y se elabora el informe diagnóstico. El que se somete al análisis y aprobación de la o las personas que dieron el mandato.

Una vez consensuado, se pasa a la etapa de diseño. 

· Diseño Global

Es la etapa dónde se formula el proyecto de sistema que, incorporando cambios aceptados, da como resultado el sistema propuesto.

Se realiza mediante la formulación de Diagramas de Proceso, los cuales se utilizan para planificar globalmente el sistema, sin omitir ninguna secuencia de proceso y planteando un cuadro consistente y completo.

Como paso previo a la formulación de los diagramas propuestos es necesario definir salidas, entradas, archivos y registros, equipo de procesamiento de datos, explicación completa y analítica de los procesos que convertirán los datos en información.

Las entradas, salidas y archivos, tomarán forma definitiva en la etapa de Diseño Detallado.

· Diseño Detallado

Involucra : la redacción de manuales de procedimientos, de organización y de funciones, el diseño de formularios definitivos, de registros y la identificación de archivos, la formulación de diagramas de lógica de los programas definidos en los diagramas de sistema propuestos en la etapa de diseño global. La preparación de la carpeta de programación, la redacción de los programas y su compilación y correcciones a nivel máquina hasta dejarlos en condiciones de procesar, la realización de pruebas con datos reales y depuración de problemas hasta que queden en condiciones de funcionar.

La etapa de diseño detallado concluye cuando están listos los manuales de procedimiento, organización y funciones, incorporando en ellos normas, formularios, registros y archivos. Formalmente, concluye cuando estos manuales se ponen a disposición del usuario y se inicia la etapa de implementación.

Se comienza con el diseño de las salidas, ya que representa la información que suministra el sistema y además es la base en la cual los usuarios van a evaluar la utilidad del mismo. Los aspectos a tener en cuenta son los siguientes:

· Destino de las salidas: determina cuál será la distribución y a quienes le llegara la información.

· Medio: determina la forma en que se va a representar la información ya sea en forma visual, oral o impresa o si se requiere adjuntar documentación.

· Uso: el uso determina el medio, el formato el contenido de la información.

· Frecuencia: tiene que ver con cuan a menudo se requiere la información. Pueden ser informes diarios, semanales, mensuales, etc.

· Apertura: el grado de detalle está determinado por el uso y el destino. Se requerirá información  suficiente para la toma de decisiones. 

Luego se deben diseñar las entradas, ya que es lo que va producir esas salidas. Se debe considerar lo siguiente:

· Captación de los datos: los datos van a ser aquellos que varían de acuerdo a cada operación y deben ser introducidos sólo una vez.

Codificación de los datos: los datos van a ser codificados en forma numérica y en algunos casos se harán breves descripciones. Esto es para reducir errores en la entrada y acelerar el proceso de ingreso, para poder generar ahorros de espacio, de tiempo y costos durante el procesamiento.

· Métodos y medios de ingreso: Son los mecanismos a través de los cuales se ingresan los datos al sistema. Los métodos más usuales son el teclado y el reconocimiento óptico. Puede el sistema usar el ingreso por lotes de información o trabajar en línea en tiempo real.

· Validación de ingreso: detección y corrección de errores por parte del sistema antes de que sean procesados y almacenados.

En tercer lugar se deben diseñar los archivos, estos agrupan a los datos que ingresan al sistema, y los dejan en condiciones de ser utilizados cuando fuere necesario. 
7. Determinación de las condiciones de eficacia  y eficiencia
Toda organización dispone de recursos humanos y materiales que, en conjunto desarrollan una actividad en pos de la consecución de determinados objetivos.

El empleo de los recursos debe hacerse dentro de dos factores condicionantes: el tiempo y la energía disponibles, además del hecho de que las actividades deben desarrollarse dentro de los principios de eficacia y eficiencia.

Teniendo en cuenta que la eficacia se logra cuando se obtienen los resultados previstos, es decir, alcanzar el objetivo planeado, y la eficiencia se relaciona con el logro de esos mismos resultados incurriendo en el menor costo posible.

Un sistema administrativo es eficiente cuando, entre otras cosas, posibilita que los actos y procesos se ejecuten dentro del plazo que se considera óptimo para su ejecución, el costo de funcionamiento es compatible con la naturaleza de las tareas y el beneficio que genera su utilización, posibilita el desarrollo de actos administrativos con un elevado nivel de seguridad (sistema de control interno) y permite la obtención de información para fines legales, gerenciales o para supervisión. 

Encontramos en la empresa que estamos analizando el uso de estos conceptos,  en el caso de los capataces que realizan la revisión y el control en el área de producción. Pero también encontramos que  ellos mismos a su vez no cumplen con la eficiencia y la eficacia ya que no cumplen con su verdadera función debido a que envían al sector administrativo las tarjetas horarias en vez de remitirlas al sector de recursos humanos (sueldos y jornales). Por lo tanto para nosotros  la empresa no llega a cumplir con los objetivos que se propuso ya que cuenta con una mala distribución de las tareas.

No se obtuvieron datos sobre la eficacia y eficiencia del sector que nos ocupa (pago a proveedores)

Aplicación de criterio de eficiencia y eficacia en el departamento de compras

Se refiere al uso optimo de los procesos disponibles(eficiencia); así como lograr los objetivos y alcanzar las metas fijadas(eficacia)a través de la gestión adecuada de estos recursos.

Para ello se debe aplicar criterios técnicos:

-cantidad: que el proveedor tenga el stock la cantidad requerida por la entidad

-calidad: cualidades o propiedades de los que se va adquirir, obtener o contratar.

-oportunidad: que el proveedor seleccionado entregue en la fecha oportuna la totalidad de lo adquirido por la entidad o realice en su integridad el servicio contratado.

-lugar: los bienes adquiridos por la entidad deben ser entregados por el proveedor seleccionado en el almacén de la entidad y no al revés.

-costo: solo en igualdad de características y condiciones de lo ofertado por el proveedor, se preferirá la oferta más baja presentada.

8. Implementación. Herramientas de la implementación

La implementación es una tarea compleja, es decir, es un proceso por el cual el sistema propuesto es llevado a la práctica sustituyendo en todo o en parte al anterior. Es compleja porque intervienen muchas personas,  cada una de las cuales, debe cumplir su parte en el proceso. Es la etapa de mayor relevancia, es muy importante saber que si se utiliza en forma inadecuada puede hacer fracasar el mayor de los proyectos. Por lo tanto todos los sectores se deben coordinar en forma adecuada para lograr la efectiva puesta en marcha.

Para esto es muy importante que las personas tengan suficiente motivación, ya que si no aceptan el cambio o no quieren colaborar en el proceso de su elaboración no se podrá continuar con el mismo, además hará fracasar la tarea del analista.

Cuando se termina de diseñar se debe llevar a la práctica, utilizando las herramientas necesarias que permitan la planificación de la implementación y la puesta en vigencia efectiva del mismo.

La implementación va a consistir en que el personal trate de aceptar y seguir al nuevo sistema. Los analistas deben trasmitir las prácticas de trabajo que se deben implementar, preferentemente por algún medio escrito para evitar que se cometan errores o que haya malos entendidos y que el analista se convierta en  el hombre de consulta obligada ante la menor duda, además es importante que queden registros de lo comunicado o actuado. Por eso es recomendable que la comunicación sea en forma escrita mediante la emisión de instrucciones que ordenadas y agrupadas se conviertan en Manuales. Existen dos tipos de manuales en la actividad de análisis de sistemas: 
 Herramientas de implementación

Una vez diseñado el sistema debe llevárselo a la práctica, para ello es necesario utilizar herramientas específicas que permitan la planificación de la implementación y la puesta en vigencia efectiva del sistema. En la planificación de la implementación se usan las siguientes herramientas: 

-Diagramas de PERT: Es una técnica que usa nodos y tareas. Se usa para determinar la duración total de un proyecto. 

-Diagrama de GANTT: es un diagrama sencillo de barras donde hay dos ejes, en cual se ubican las tareas en uno (eje Y) y en otro el tiempo (eje X). Se usa para controlar el avance de la producción. Las formas de seguimiento del diagrama de GANTT:

 -A través de un activador,  que es una persona que va por todos los sectores observando el avance de la producción.

-A través de partes o informes a los niveles superiores con las dificultades que tengan.

9. Organigrama Propuesto 
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10.  Manuales de funciones y procedimientos

Manuales de Organización

Es un instrumento en el cual se describe la organización formal, es decir, la estructura jerárquica de la empresa, los objetivos de cada puesto, las funciones, las atribuciones y las responsabilidades de los integrantes de la organización. Además el régimen de autorización que rige para adoptar decisiones, las relaciones internas y externas. Suele estar acompañado por un organigrama ya que formaliza la estructura de la organización.

Manuales de Procedimientos 

Es un conjunto de normas reunidas en un cuerpo orgánico que explican el desarrollo de los procesos administrativos, en el cual se va a considerar las tareas y operaciones a realizar por cada área o sector, datos a destacar y documentos  utilizados, almacenamiento de datos y archivos de documentos, controles en las operaciones y en el patrimonio. Hay una descripción de que sector/es son los responsables, cuando y en que circunstancias deben ser empleados, que tareas y decisiones involucra.

Los manuales se confeccionan siguiendo una lógica utilizada para fragmentar los sistemas. Existe un manual por cada rutina administrativa describiendo la misma para su mejor desarrollo.
Manual de Funciones

El control interno se logra en muchas oportunidades mediante la separación de funciones, en la medida en que ella sea necesaria, los manuales de funciones recogen esa separación. 

11. Creación de un ambiente de calidad - Documentación de procedimientos
Existen muchas corrientes respecto de la calidad y su implementación correcta en una organización, ya que se debe tener en cuenta que la aplicación de una administración de calidad total, no siempre es la salvación de una empresa.

Las características principales que definen calidad total, son:

· Prioridad para mejorar la calidad y la satisfacción del cliente, en especial, a través de  la prevención de problemas.

· Compromiso generalizado, apoyando la capacitación del personal en técnicas básicas de gestión de calidad y análisis y mejora de procesos.

· Comunicación detallada y eficiente.

· Mejora continua.

· Compromiso y apoyo de los altos mandos de la organización.

· Pensamiento a largo plazo. Estar dispuesto a esperar de tres a cinco años para un cambio de cultura de la organización.

· La política de calidad es responsabilidad de todos los departamentos.

· El proceso de mejoramiento de la calidad, no se detiene nunca.

La mejora continua, es la filosofía destinada a reducir las variaciones del proceso y lograr ganancias incrementales en calidad de producto., que se van acumulando a largo plazo.

En la organización que analizamos, el control de calidad, es realizado por el departamento de Investigación y desarrollo, quien debe establecer especificaciones de fabricación para los productos, en función de un valor meta fijado para ese producto en el planeamiento, con un límite superior y otro inferior. Se debe monitorear el proceso para verificar el cumplimiento de las especificaciones y que no haya desvíos respecto del estándar.

Se debe poner énfasis en el achicamiento gradual de los rangos, hasta lograr la perfección. Pero todo se debe establecer, haciendo un análisis de costo/beneficio, para decidir qué le conviene más a la organización.

Respecto de la documentación de procedimientos, se debe conseguir la correspondiente certificación de Normas ISO 9000, para lo que se deberá contratar un consultor independiente y autorizado que realice una auditoría sobre las operaciones para verificar si cumple con los requerimientos de la norma.

Descripción del Cursograma propuesto

1) Almacén: emite solicitud de compra en original y copia.  La SP 1 envía a compras. La SP 2 se archiva transitoriamente por fecha de cumplimiento hasta que se cumple el pedido.               

2) Compras: consulta con el fichero de proveedores, para seleccionar los probables proveedores. 

3) Compras: emite PC en original y 1 copia. Envía original al proveedor, previamente seleccionado. Archiva transitoriamente PC1 con SP1, por fecha de vencimiento de cotización.

4) Proveedor: recibe PC y remite cotización.

5) Compras: controla la cotización recibida con lo solicitado. Si esta conforme adjudica la compra. De no estar conforme con las condiciones vuelve al paso 2.

6) Compras: emite la OC en original y tres copias. Firma OC el responsable según el monto de la compra. 

OC1 al proveedor

OC2 a recepción, se archiva por orden cronológico de entrega.

OC3 a contaduría, se archiva por orden numérico.

OC4 a compras, se archiva por fecha de entrega con el PC2, SC2.

7) Proveedores: entrega el producto en recepción acompañado de dos remitos.

8) Recepción: controla la mercadería con remito y OC2; por sí, firma original del remito; por no, no relevado.

Emite el Informe de recepción en original y 2 copias, distribuye la documentación:

IR1 se envía a compras, para ingresar en legajo que se forma con OC pendientes de cumplimiento.

IR2 y IR3 se envía a almacenes junto con la mercadería

Remito original al proveedor.

Remite duplicado a contaduría.

OC3 se archiva definitivamente por orden numérico.

9) Almacenes: controla la mercadería con la SC y IR. Si es correcto firma conforme en IR1 y lo entrega a recepción. Si no es correcto, no relevado. Registra ingreso de mercaderías en la ficha de stock.

Archiva definitivamente SC2 por estar cumplido el pedido, por orden numérico.

Envía IR2 a contaduría.

10) Compras: controla OC4 con IR1. cuando la entrega es total se archiva definitivamente por orden numérico de OC – el legajo de compras – OC4, IR2, PC2. cuando es parcial se registra el ingreso OC4 y se archiva transitoriamente. 

11) Contaduría: controla R1 con OC3 y IR3. si los datos son correctos registra y archiva transitoriamente el legajo por orden alfabético hasta el recibo de la factura. 
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