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Resumen

El proposito de este estudio es el de elaborar un plan de accion
orientado a prevenir desvios y posibles fraudes, en relacién al control financiero
de la filial local de un laboratorio farmacéutico de origen aleméan, ubicada en

Munro, provincia de Buenos Aires.

Para tal fin se llevé a cabo una investigacion exploratoria y descriptiva,
de caracter cualicuantitativo, nutriéndose de fuentes primarias y secundarias.
Para ello se realizé un andlisis bibliografico-documental y un trabajo de campo
que contempld la realizacion de encuestas a integrantes de diversas areas de
la filial local de la empresa, mediante un muestreo de caracter intencional,

aleatorio y no probabilistico.

A partir del trabajo de campo efectuado se analizé el rol del Centro de
Servicios Compartidos -dentro de la empresa en cuestion-, para la posterior
elaboraciéon de un plan de accion que surge como propuesta profesional,
orientada a prevenir desvios y posibles fraudes, en relacién al control financiero

del laboratorio tomado para su analisis.
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1. INTRODUCCION

A lo largo de los ultimos 30 afios, los grupos empresariales de todo el
mundo han recurrido a diversas estrategias con el fin de reducir costos,
transformado la estructura de sus &reas de servicio. Los departamentos de
Contabilidad, Finanzas, Recursos Humanos, Compras, Logistica, Sistemas —
entre otros- han cambiado su estructura y organizacion, ofreciendo los mismos
servicios bajo esquemas diferentes y creativos, buscando ademas aumentar la

calidad, la eficiencia y la transparencia de sus tareas.

Entre los modelos de organizacién centralizada, los Centros de Servicios
Compartidos son los esquemas que mejor responden a las necesidades
cambiantes de los accionistas, proporcionando el recorte esperado de costos,
enfrentando la globalizacién y la expansién del mercado, y mostrando una
flexibilidad particular con respecto a las nuevas imposiciones y reglas del

mercado.

La figura del Centro de Servicios Compartidos (CSC)' representa la
concentracion de las actividades administrativas y de apoyo de una
organizacién, las que tradicionalmente se distribuyen y duplican en las

unidades de negocio y empresas de un grupo empresario.

Asi es como el Centro de Servicios Compartidos brinda estas
actividades con el soporte requerido, obteniendo menores costos,
incrementando los controles internos, los servicios de calidad en sus

operaciones, y simplificando y estandarizando procesos.

Las organizaciones deben innovar de forma continua y, en este sentido,
actualmente el disefio de centros de servicios compartidos se ha vuelto mas
popular. Es por ello que resulta de relevancia indagar acerca de cuéles son las
mejores practicas de los servicios compartidos, o bien determinar qué servicios
se pueden compartir. El disefio de un Centro de Servicios Compartidos debe

ser cuidadosamente elegido, ya que un servicio compartido mal disefiado

'En inglés: Shared Service Center (SSC)



puede dar como resultado una menor calidad del servicio e incluso mayores

costos para la empresa (Hofman et al, 2011).

El objetivo general de esta investigacion es elaborar un plan de accion
orientado a prevenir desvios y posibles fraudes, en relacién al control financiero
de la empresa objeto de andlisis, con el fin de ofrecer recomendaciones a

modo de soporte para implementar en la organizacion.

La empresa relevada es una Farmacéutica de origen Aleman. La casa
matriz se ubica en Ingelheim, Alemania, y opera globalmente con 146 filiales y
méas de 47.700 empleados, de los cuales mas de 11.000 se encuentran en
Alemania. Desde su fundacion en 1885, la empresa de propiedad familiar, se
ha dedicado a la investigacion y desarrollo, manufacturaciéon y venta de
productos medicinales humanos y veterinarios. Ademas es miembro de la

Federacion Europea de Industrias y Asociaciones Farmacéuticas EFPIA.

Durante esta investigacion, se buscard determinar qué aspectos son de
relevancia para ayudar a que un Centro de Servicios Compartidos sea exitoso

dentro de una organizacion.

1.1 Problema de investigacion

Tomar la decisién de crear un CSC ha dejado de ser una decision del
grupo financiero, debe ser una decision de los lideres de la organizacién junto
con los accionistas, para conocer las necesidades especificas de cada una de

las areas de negocios y cdmo abordarlas.

La mejor aproximacion a este enfoque es a través de un analisis de caso
de negocio y transformacién a un CSC. Los lideres de su organizacion deben
estar completamente involucrados en el proceso de planificacion,

implementacion, mejora y supervision.



El estudio se llevara a cabo sobre una empresa farmacéutica alemana -
radicada en Argentina- mas precisamente en su Centro de Servicios

Compartidos de Finanzas, ubicado en Munro, provincia de Buenos Aires.

La delimitacion de la investigacion estd marcada estrictamente en este
Centro, que abarca 4 areas fundamentales dentro las Finanzas de la compaiiia:

Contabilidad, Proveedores, Cobranzas y Tesoreria.

1.2 Objetivos de investigacion
Objetivo general:

e Elaborar un plan de accion orientado a prevenir desvios y posibles
fraudes, en relacién al control financiero de la empresa objeto de

analisis.
Obijetivos especificos:

e Desarrollar conceptos claves que sirvan de base para la realizacién de

un trabajo de campo.

¢ Indagar sobre acciones y responsabilidades de un Centro de Servicios

Compartidos.

e Caracterizar los roles que ejercen los miembros de un Centro de

Servicios Compartidos.

1.3 Justificacion

Se busca indagar y compartir la instauracion de controles especificos del
tipo financiero, sobre la empresa tomada como objeto de andlisis en particular.
Todo ello con el fin de conseguir un sector financiero solvente, de nivel local e

incluso mas amplio también, regional.



El hecho de poder contar con informacién oportuna y certera, en relacion
a real liquidez y de nivel contable, es vital para la toma de decisiones dentro de

una empresa.

A la par de ello, se busca compartir con quienes se dedican a la
Administracion de empresas 0 se encuentran estudiando para tal fin, aquellas
conclusiones a las que se arribe, que incluso se espera puedan ser de utilidad
para cualquier persona que se encuentra en la actividad y desea llevar a cabo

acciones de esta naturaleza.



2. MARCO TEORICO

2.1 Auditoria y Control de la empresa

Henri Fayol (2011) definia el control como la verificacion de si todo

ocurre en una empresa conforme al programa adoptado, a las 6rdenes dadas y

a los principios admitidos. El control requiere la existencia de un objetivo y la

aplicacion de unas medidas correctivas.

El control es considerado en la filosofia empresarial moderna como el

analisis permanente de las desviaciones entre objetivos y realizaciones, y la

adopcién de las medidas correctoras que permitan el cumplimiento de los

objetivos o bien su adaptacion necesaria.

Michel Vaes (1952) hace una relacion completa de las formas de control,

siendo las mas utilizadas corrientemente:

a)
b)
c)

d)

Intervencion
Inspeccion
Control interno

Auditoria externa: Examen de los estados financieros, realizado, de
acuerdo con ciertas normas, por un profesional cualificado e

independiente con el fin de expresar su opinién sobre ellos.

Auditoria interna: Examen de las actividades contables, financieras y de
otro tipo, hecho por un servicio independiente, pero dentro de la

organizaciéon de la empresa, para ayudar a la direccidén general.

Ante esta diversidad de formas de control, en la actualidad se

consideran como formas sustantivas de control las siguientes:

Control de gestion: funcion de sintesis realizada en él mas alto nivel de

la estructura.



e Auditoria interna: labor de analisis que completa en extension y

profundidad la labor del control de gestion.

e Auditoria externa: labor de comprobacién posterior, realizada por una

persona u organismo externo a la empresa.

2.2 Centro de Servicios Compartidos

Existe una diferencia entre los servicios compartidos y los Centros de
Servicios Compartidos que radica en que los primeros pueden consistir en
muchas formas o teorias, mientras que los CSC son parte del término general
servicios compartidos. Durante esta investigacion, el foco se dirigira
principalmente a las facetas del Centro de Servicios Compartidos y los sectores

y actores que lo integran.

"Un CSC es un concepto de organizacion con los siguientes atributos:
(1) consolidacion de procesos dentro del grupo para reducir
redundancias. (2) Ofrece procesos de soporte como su competencia
central. (3) Es una unidad organizacional separada dentro del grupo. (4)
Esta alineado con clientes externos. (5) La reduccién de costos es un
importante motor para la implementacion. (6) Tiene un claro enfoque en
los clientes internos. (7) Funciona como un negocio." (Schultz, et al.,
2009: 6)

Estos factores son importantes para delinear los CSC, incluso a partir de

la opcién de acceder a una contratacion externa (Schulz, et al., 2009).

La literatura proporciona informacion clara sobre el término servicios
compartidos. Ulrich (1995) describe los servicios compartidos como: "la
combinacion o consolidacion de servicios dentro de una corporacion” (Ulrich,
1995, p.14).

Mientras que Bergeron (2002) define los servicios compartidos como:



‘una estrategia colaborativa en la que un subconjunto de funciones
comerciales existentes se concentra en una nueva unidad comercial
semiautdbnoma, que tiene una estructura de gestion disefiada para
promover la eficiencia, la generacion de valor, el ahorro de costos y la
mejora servicio para los clientes internos de la corporacion matriz, como

una empresa que compite en el mercado abierto.” (Bergeron, 2002: 3).

Un Centro de Servicios Compartidos es una unidad de la Corporacion
gue se encarga de llevar adelante determinados procesos y actividades que
estaban anteriormente siendo realizadas de manera descentralizada en varias
unidades de la organizacion. Los procesos repetitivos y transaccionales se
trasladan de cada unidad de negocio a una unidad central que provee servicios

a nivel nacional, regional o de manera global.

Hubo distintas razones que hicieron surgir los Centros de Servicios
Compartidos. Muchas de estas razones fueron macro o externas a la

comparfiia, mientras que otras fueron micro, particulares de cada compainia:
e Globalizacion de los negocios.
¢ Diversificacion de negocios por parte de grupos econémicos.

e Adquisicion y emerger de compafias -en general, distintas industrias-
gue genero la duplicacion de actividades administrativas en cada una de

ellas.
e Necesidad de reduccion de costos.

e Avance de la tecnologia y la comunicacién que permitié, por ejemplo,

procesar informacién en un pais y utilizarla en otro en tiempo real.

2.2.1 Rol y responsabilidad de un CSC

El rol de un centro de servicio compartido es ser un experto en politicas

y administracion de la organizacion (Ulricrh, 1995). Su enfoque principal es el
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apoyo administrativo y transaccional, considerandoselo exitoso si logra reducir
los costos y aumentar la calidad de los servicios.

La investigacion actual revela que existe una comprension fragmentada
de las caracteristicas basicas de los CSC y sus diferentes variaciones (Schulz,
et al., 2009).

Dichas variantes pueden resumirse en siete criterios, que dan cuenta de
aguello en lo que los CSC difieren entre si: forma legal, forma de coordinacion,
cargos por servicios, mercado externo, formas de contratos, conceptos de
centros y cartera de productos.

Estos hallazgos se encontraron al investigar un CSC de tecnologia de la
informacion y adn no se han validado. Sin embargo, se puede considerar que

estos 7 criterios son representativos (Schulz, et al., 2009).
a) Forma juridica:

Los CSC pueden tener diferentes formas. La principal diferencia es que
un CSC puede ser legalmente independiente (outsourcing) o pueden
incorporarse independientemente de la empresa matriz. En ese caso, son mas

de una forma intra-organizacional.
b) Forma de coordinacion:

Hay dos métodos para coordinar la transaccién del servicio entre el CSC
y la demanda. Eso es a través de los mercados y a través de jerarquias en las
que las decisiones de gestibn de alto nivel regulan las transacciones de
servicios (Schulz, et al., 2009). En la préactica, hay una multitud de formas en el

medio.
c) Cargos por servicio:

Hay diferentes formas de cobrar por los servicios: a través de
presupuestos; asignacion -los servicios se asignan a través de la cantidad de
uso u otras variables-; precios de transferencia; costos por servicio mas

ganancias. Sin embargo, con los precios de transferencia, no se ofrece
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incentivos para reducir los costos de un CSC. Practicamente estos CSC son
tan caros como los CSC dirigidos por el mercado.

d) Mercado externo:

Si un CSC tiene acceso a mercados externos, también puede servir a
terceros para obtener ganancias (Schulz, et al., 2009). El acceso puede
aplicarse solo a servicios particulares o a un portafolio completo de una
companfia. Esto puede agregar ventas adicionales y tiene la oportunidad de ser
mas eficiente en el uso de los empleados. De otro modo, limitar o no tener
acceso a los mercados externos aumentar4 el enfoque en sus propias

unidades de negocios.
e) Formas de contrato:

Segun Schultz et al. (2009), existen tres variedades de formas de
contrato: 1) Los compradores intra-organizacionales solo pueden obtener
servicios del CSC interno; 2) Intercambio contractual, el CSC interno hace una
primera oferta y si no es aceptable, el comprador puede considerar fuentes
externas; y 3) Competencia, los compradores pueden hacer su propia oferta
con base en el conocimiento de lo externo. Con la competencia, el comprador

decide si el proveedor interno gana el contrato (Schulz, et al., 2009).
f) Conceptos del centro:

Schultz et al, (2009) identificaron cuatro conceptos organizacionales
diferentes: 1) Centro de costos, esto apunta a proporcionar servicios al nivel de
costo mas bajo; 2) Centro de servicio, soporte de unidades de negocio
mediante la satisfaccion del cliente y el cumplimiento de los niveles de servicio
acordados; 3) Centro de inversion, esta forma tiene un enfoque mas
estratégico, mediante la creacion de capacidades proactivas para nuevos
servicios mejorados; y 4) centros de beneficio, donde el CSC busca obtener
conocimiento de los mercados externos y ganar credibilidad y generar ingresos

adicionales.
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2.2.2 Diferentes formas de servicios compartidos

Los servicios compartidos a menudo se confunden con la centralizacion.
Sin embargo, la centralizacion controla los recursos y dicta las politicas, los
programas Yy los procedimientos. En un CSC, los recursos del campo se
comparten entre las unidades de negocio, que pueden parecerse a la
centralizacion, pero el control reside en las unidades de negocio (Ulrich, 1993;
Strikwerda, 2010).

Sin embargo, los servicios pueden ser entregados de diferentes
maneras, ya que existe una gran variedad de canales de entrega. Dichos
canales son la forma organizativa de brindar servicios a los clientes, ya sean
internos o externos (Hofman y Meijerink, 2015). Pueden identificarse tres
canales: departamentos corporativos, CSC y socios comerciales. Estos se
extendieron con centros de experiencia y diferentes ejecutores operacionales,
tales como departamentos distinguidos de la organizacion, la alta gerencia o
gerencia de linea (Ulrich, et al., 2008; Valverde, et al., 2006).

Esta variedad de canales de entrega puede causar problemas para
desarrollar un modelo integral, que aborde todos los arreglos destinados al
abastecimiento interno (Hofman y Meijerink, 2015). Por eso, debe distinguirse
entre los canales de entrega que ofrecen servicios que se comparten y
reutilizan entre las unidades de negocio -modo de entrega compartido- y los
canales de entrega mediante los cuales se entrega Unicamente a unidades
comerciales especificas, que se conoce como modo de entrega no compartido.
Este modelo -que organiza los canales de entrega distinguiendo entre el modo
de entrega compartida y el no compartido- fue ampliado, dividiendo el modo de
entrega compartida en modos inter-organizacionales -compartidos entre
diferentes organizaciones- e intra-organizacionales -compartidos solo en el

mantenimiento- (Rosink, 2014).

2.2.3 Roles dentro de un CSC

En este apartado se describe el perfil para cada posicion del CSC:
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El Gerente del CSC estd a cargo de dirigir, coordinar y controlar
regionalmente el Centro de Servicios Compartidos de acuerdo a los
lineamientos y politicas de la empresa, con el fin de administrar su operacion,
incluyendo el disefio de la estrategia de entrega de servicios y su

estandarizacion. Sus responsabilidades pueden resumirse del siguiente modo:

a) Garantizar el cumplimiento de los SLA’s por medio de un monitoreo
constante, asegurando el continuo involucramiento de los paises para

erradicar causales de desvio.

b) Interactuar proactivamente con los duefios de los procesos, para
entender las implicaciones de las estrategias locales y decisiones de

servicios.

c) Implementar y ejecutar procesos de mejora continua para incrementar la
satisfaccion al cliente, la eficiencia y la productividad del CSC,
garantizando la incorporacion de mejores practicas, estandarizacion y

eficiencia de procesos.

d) Asegurar la adherencia de la operacion del CSC a las politicas

corporativas y locales.

e) Gerenciar el crecimiento profesional del equipo a cargo con el fin de
asegurar que la gestion de CSC cuente con colaboradores calificados

para acompanfar el desarrollo del negocio.

Mientras que, la figura del lider de Contabilidad debe elaborar,
supervisar y organizar la informacion contable, a fin de garantizar que cumpla
con las normas locales e internacionales, y generar reportes confiables, que
cumplan con los requerimientos de Casa Matriz, para la toma de decisiones.

Sus responsabilidades se detallan a continuacion:

a) Coordinar la preparaciéon de informacién para armar el balance nacional

y el J Package (reporte a la casa matriz).

b) Supervisar la elaboracion de informes y reportes.
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c)

d)

e)

Garantizar cumplimiento de las tareas requeridas para el cierre contable

mensual/anual.
Coordinar el equipo de contabilidad.

Administrar el Médulo Contable dentro del sistema ERP.

En el caso del lider de Créditos y Cobranzas, se encuentra a cargo de

administrar la gestion de Créditos y Cobranzas, garantizando un adecuado flujo

de fondos y haciendo cumplir las normas y politicas fiscales y de la compaiiia,

y suministrar informacion confiable para la toma de decisiones. Sus

responsabilidades son las siguientes:

a)

b)

d)

f)

Asegurar el registro de las obligaciones de la Compafia aplicando la

legislacion vigente en las diferentes unidades de la empresa.

Controlar y coordinar localmente el proceso de ventas entre el area
comercial de la compafiia y la distribuidora Farmanet. Andlisis de
estrategias, junto con el area de Ventas, cuando se presentan acciones

comerciales excepcionales.

Efectuar los controles necesarios para brindar a los clientes del centro
seguridad en la informacién otorgada, programando y coordinando las

tareas de cierre mensual/anual.

Asegurar la correcta imputacion impositiva / contable en cada unidad de

la filial local de la empresa.

Confeccionar, disefiar y brindar informacion e indicadores financieros

del &rea de Créditos y Cobranzas.

Coordinar el equipo de Cuentas a Cobrar para aprovechar las

habilidades de los miembros

El lider de Cuentas a Pagar debe, por su parte, supervisar y coordinar la

operatoria de Cuentas a Pagar del Centro de Servicios Compartidos para
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asegurar la integridad del proceso y la calidad del servicio brindado a la filial

local de la empresa. A continuacion se detallan sus responsabilidades:

a)

b)

d)

f)

Asegurar el registro contable de las obligaciones de la compafiia.

Efectuar los controles necesarios para brindar a los clientes internos una

calidad de servicio y procesos de excelencia.

Asegurar y gestionar la emision de reportes para la toma de decisiones

de gerencia.

Trabajar en conjunto con cada sector de la filial local de la empresa,

para asegurar procesos estandares en tiempo y forma.

Garantizar cumplimiento de las tareas requeridas para el cierre contable

mensual/anual.

Coordinar el equipo de Cuentas a Pagar para aprovechar las habilidades

de los miembros de la mejor manera posible.

En el caso del lider de Relacionamiento con el Cliente, éste debe

asegurar una comunicacion fluida entre la unidad local y el CSC, logrando

conocer las necesidades del negocio y de cada pais con el fin de optimizar,

homogeneizar e integrar los procesos y procedimientos internos de la filial local

de la empresa. Entre sus responsabilidades debe:

a)

b)

Proponer alternativas de mejoras sobre los procesos que ejecuta el

Centro de Servicios Compartidos.

Detectar desvios a tiempo, logrando cumplir con los objetivos y
mejorando los procesos, proponiendo e implementando planes de
accion de manera de garantizar el cumplimiento de los compromisos

asumidos.

Definir métricas, indicadores y acuerdos de niveles de servicios, en
conjunto con el lider de la unidad de negocio y el lider de la unidad de

procesamiento que correspondiere.

16



d) Proponer nuevos servicios que el CSC pueda brindar, elaborando el
caso de negocio correspondiente, de manera de evaluar la relacion

costo - beneficio del mismo

El Analista de Cuentas a Pagar est4 a cargo de evaluar y supervisar
integralmente el proceso de Cuentas a Pagar a fin de asegurar el cumplimiento
de las normas vigentes en el proceso de pagos. A continuacidon se resumen sus

obligaciones:

a) Registrar contablemente las obligaciones de la compafiia aplicando las

normas contables vigentes.

b) Efectuar los controles necesarios para autorizar la liquidacion de los

pagos de la compaiiia.

c) Evaluar y aplicar las retenciones impositivas de acuerdo a la legislacién

vigente.

d) Asistir y confeccionar las tareas de cierre mensual / anual y analizar los

saldos contables en pesos y ddlares.

e) Trabajar en conjunto con cada sector de la filial local de la empresa, ya

gue el trabajo conjunto para asegurar el proceso en tiempos y formas.

La figura del Analista de Créditos y Cobranzas se encuentra a cargo de
administrar la gestion de Créditos y Cobranzas y el registro contable de las
operaciones de ventas de BISA, garantizando un adecuado flujo de fondos
haciendo cumplir las normas y politicas locales y de la compafia. Entre sus

responsabilidades se encuentran las siguientes:

a) Asegurar el procesamiento de todos los tickets recibidos cumpliendo con

todo el proceso que afecte la cuenta corriente de los clientes.

b) Asistir y confeccionar las tareas de cierre mensual / anual y analizar los

saldos contables en pesos y dolares.
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c) Asegurar la integridad de los datos del proceso y el cumplimiento de las
politicas de cada Pais.

d) Mantener actualizada la cuenta corriente de los Clientes.

El Analista Contable esta a cargo de elaborar informacion contable, a fin
de garantizar que cumpla con las normas locales e internacionales, y generar
reportes confiables, que cumplan con los requerimientos de Casa Matriz, para

la toma de decisiones. Sus responsabilidades contemplan:

a) Preparacion de informacion para armar el balance nacional y el “J

Package” (reporte a la casa matriz).

b) Administrar el Modulo Contable, de Activos Fijos y Costos dentro del

sistema ERP.

c) Elaboracién de informes y reportes.

El Analista de Tesoreria se encarga de confeccionar y efectivizar todos
los pagos de la filial local de la empresa y brindar respuesta a los
requerimientos de los paises integrantes. Entre sus responsabilidades se

encuentran las siguientes:

a) Realizar los pagos electronicos a proveedores locales en tiempo y

forma.
b) Realizar pagos al exterior.

c) Pagar anticipos y gastos operativos a los empleados y responder a

consultas sobre los mismos.

d) Pagar impuestos. Los mismos pueden ser mediante cheque o

transferencia electrénica.

e) Realizar transferencias entre cuentas propias requeridas por las

unidades locales.
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f) Contabilizar los pagos correspondientes a sueldos.
g) Anulary reponer cheques vencidos y/o mal confeccionados.

h) Informar mensualmente la posicion bancaria a Alemania mediante un

portal disefiado para tal efecto.

i) Analizar mensualmente las cuentas puente utilizadas por el area.

En el caso de los miembros del area Finanzas, estos se ocupan de

ejecutar, controlar y llevar a cabo las distintas actividades del CSC.
Imagen 1. Organigrama &rea Finanzas con detalle de tareas segun paises de la

region
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2.3 Plan de accion

Un plan de accién es una herramienta que le permite a la empresa
ordenar detalladamente sus acciones, partiendo del andlisis del pasado para

poder extraer conclusiones de su experiencia real; reconociendo las
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caracteristicas actuales del negocio y realizando una proyeccion a futuro de los
objetivos de la misma (Longenecker J. et al. 2000).

El plan de accion corresponde a una amplia variedad de situaciones: lo
realizan desde empresas unipersonales hasta multinacionales, empresas en su
totalidad o divisiones de las mismas, y empresas con o sin fines de lucro. A su
vez, su objetivo es lograr estructurar el accionar de la organizacion de forma de

clarificar su desarrollo.

En este sentido, el plan de accién puede ser definido como un plan
estratégico mediante el cual se expone el método para llevar a cabo cierta

actividad, en un determinado periodo en el futuro (Lambing y Kuehl,1998).

Asimismo, no solo es importante su coherencia interna sino también el
grado de confianza que pueda generar para el proyecto, en tanto y en cuanto
plantee un nuevo consenso entre planificadores y administradores, permitiendo
mayor entusiasmo y una vision diferente a plazo de los desafios a realizar. Asi
es como se transforma en una excelente forma de transmitir y comunicar apoyo

y motivacion, facilitando el financiamiento interno y/o externo.

Previo al disefio de un Plan de Accion —que sera la propuesta personal
de este estudio- se debe observar la situacién particular en la que se encuentra
la empresa, con lo cual, los pasos a seguir son los que se detallan a

continuacion.

Para poder emitir su opinién, el controlador debe realizar y relevar
ciertos procedimientos especificos denominados procedimientos sustantivos de
auditoria, algunos de ellos pueden ser pruebas de transacciones; pruebas
globales de saldos; analisis de la composicion de ciertos saldos; validar saldos
y criterios con elementos externos al ente; cruzar informacién con los distintos

registros del ente, entre otras.

En cuanto al control sobre Tesoreria, se debe verificar la autenticidad de
los fondos y su adecuada presentacion en los estados contables, a partir de la
revision de las transacciones relacionadas con el efectivo de la compaiiia,

fondos de caja y saldos en instituciones de crédito.
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No debe depositarse el efectivo recibido, alegando al cajero que se
cubrieron con estos fondos anticipos sobre sueldos o bien algunos gastos de

viaje, esperando el reembolso de estas partidas para efectuar el deposito.

En el caso del rubro Caja y Bancos, este estara seguramente compuesto

por las siguientes cuentas patrimoniales con saldo deudor:

Caja (en moneda local o extranjera),

e Fondo fijo (puede ser mas de una cuenta),

e Efectivo en poder de terceros (entes recaudadores o transportistas),
e Efectivo en cajas de seguridad,

¢ Recaudaciones pendientes de depdsito,

e Cuentas bancarias (en moneda local o extranjera),

En relacion a la Caja, el principal procedimiento sustantivo de auditoria
para obtener evidencias suficientes para emitir una opinién es el arqueo de
fondos al cierre del ejercicio de Caja (en moneda local o extranjera); Fondo fijo
(puede ser mas de una cuenta); Efectivos en cajas de seguridad. Es muy
importante antes que nada, realizar lo siguiente: en primer lugar, ligue y

documentacion del arqueo, que contempla:

e Ligue con saldos contables, solicitar las aperturas correspondientes en

caso de ser necesario
e Documentacién en el FM
e Analisis de diferencias

Por otro lado, debe procederse al analisis de observaciones efectuadas

durante el arqueo:
e Estado de los valores
e Correcta imputacion

Asimismo, debe efectuarse una Medicion de saldos en ME:
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e TC de la Sociedad VS. TC comprador BNA

Y, ademas, un andlisis de Fondo fijos, el cual debe contemplar:
e Vales de gastos correctamente imputados a resultado
¢ Rendiciones del periodo, verificacion de comprobantes

En cuanto al analisis del mayor de la cuenta de Caja, se deberan

contemplar:
e Montos de las salidas de fondos
e Correcta documentacion de todas las salidas

En relacién al efectivo en poder de terceros, se debe proceder a: la
confirmacion del tercero; cruce contable; analisis de las diferencias,

justificaciones de la Sociedad; analisis de movimientos posteriores.
En los casos de recaudaciones pendientes de depdsito:

e En poder de terceros, similar al procedimiento mencionado en el punto

anterior.
e Obtencion de la documentacion soporte.
e Verificacién de su existencia (hechos posteriores).

En la gestion de Bancos:
a) Revision de las conciliaciones bancarias
e Obtencion de las conciliaciones bancarias
e Comprobacion mateméatica
e Verificacién de saldos contables con el balance de sumas y saldos
e Andlisis de las partidas

o Transitorias (clearing)

o Permanentes (gastos bancarios, impuestos, etc.)
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e Control con el corte de chequeras realizado durante el arqueo
b) Movimientos posteriores.

e Los débitos /créditos posteriores en el banco se deben controlar a traves
de la numeracion o denominacion de los comprobante y no por el monto
de los mismo. Este hecho suele generar errores en el control de la

conciliaciéon bancaria.

e Los depositos efectuados por la Compafia pendientes de acreditacion
en extractos hay que revisar la boleta de deposito para comprobar su
existencia mediante hechos posteriores. Muchas compafiias realizan

depdsitos de varios valores en el mismo depdsito.

c) Circularizaciones

e Lineas de créditos

e Personas autorizadas

d) Revision del mayor contable

e Transacciones inusuales

¢ Movimientos por montos excesivamente altos

e) Prueba de ingresos

e Ligue de ingresos con saldos contables y documentacién soporte.
Mientras que, con los valores a depositar:

a) Composicion.

e Detalle por cada valor

e Ligue con el arqueo y saldos contables a la fecha de analisis.

b) Vencimiento de los valores.

¢ Reclasificacion de cheques vencidos a reemplazarse

23



Reclasificacion de cheques a vencer a mas de 90 dias a otros créditos

c) Movimientos posteriores.

Acreditaciones posteriores en extractos bancarios

Verificacion de valores rechazados, analisis de los mismos con la

gerencia (posibles fraudes)

Andlisis de recuperabilidad

En el caso de las inversiones transitorias:
Existencia y medicion

Basandonos en empresas de consumo masivo, este tipo de inversiones

puede resumirse en:

Plazos Fijos
Fondo comun de inversion
Acciones o similares

Bonos o titulos de deuda

a) Confirmacion y detalle.

Entidades financieras
Compalfiias de seguro
Bancos

Cantidad de acciones
Tasa de interés

Vencimiento

b) Correcta medicion

Intereses devengados y a devengar
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e Conversion (TC)

c) Impairment test.

2.4 Marco contextual: Acerca de la empresa

El funcionamiento de la casa matriz de la empresa tuvo sus inicios en
1885, en Ingelheim am Rhein, Alemania, comenzando como una pequefia

fabrica de acido tartarico, para su uso en la industria alimenticia.

Durante la primera mitad del siglo XX, se expande y funda un
departamento de investigacion en Quimica y posteriormente crea la division de

Salud Animal y un Instituto de Patologia Molecular.

En la actualidad es la mayor planta destinada a la produccion de
productos biofarmacéuticos a partir de cultivos celulares de Europa. Sus areas
de negocios se dividen en Salud humana y animal. La empresa cuenta con
47.473 empleados en las 146 filiales de todo el mundo, los centros de
investigacion y desarrollo (1+D) se encuentran en cinco ciudades y hay 16

centros de produccion en 11 paises.

Las oficinas centrales y Casa Matriz estan ubicadas en Ingelheim am
Rhein cercano a Maguncia, Wiesbaden y Francfort del Meno, Alemania. A
pesar de esto, es una empresa que opera a nivel global, con 146 subsidiarias
en todo el mundo. Sus principales regiones de negocio son Europa, Norte y
Sudamérica y Asia. El Instituto de Investigacion de Patologia Molecular en

Viena, fundado en 1985, ha contado con la empresa como su principal sponsor.

Por su parte, la subsidiaria en Argentina trabaja para consolidar el futuro
y mantenerse como una compafia sélida e independiente, innovadora y
comprometida con la sociedad. El esfuerzo de todos sus colaboradores ha
contribuido y contribuye a hacer de esta compafiia en una de las empresas

lideres del sector farmacéutico.

La responsabilidad social es un elemento clave en la cultura

organizacional de la empresa. Por ello, la compafia participa en proyectos
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sociales, como la iniciativa Making More Health, y cuida de sus colaboradores y

familias.

Ademés de contribuir a la sociedad, a la conservacion y proteccion de
los recursos naturales como asi también al medio ambiente en general, la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) resulta favorable para la empresa
en términos econdémicos, dado que representa una inversion que repercute en
beneficios financieros y que es capaz de producir retornos en utilidades a largo
y mediano plazo. La RSE puede ser considerada una ventaja en diferentes
aspectos relativos a la empresa, tales como la confianza, el sentido de

pertenencia de los empleados.

Asimismo, se observa un mejoramiento en la imagen de la empresa, lo
cual contribuye a mantener la clientela y el acceso a nuevos mercados. Por
otro lado, se extiende el apoyo de la comunidad y de autoridades locales,

hecho que facilita el flujo de procedimientos y la seguridad (Garcia, 2007).

La responsabilidad social genera una reduccion de costos operativos,
mejora la imagen de la marca en el mercado y logra mayor identidad y sentido
de pertenencia de sus colaboradores. La aplicacion de programas de RSE,
mejora el desempefio financiero, aumenta la lealtad de los consumidores hacia
la empresa o marca al mismo tiempo que aumenta las ventas, la productividad
y calidad colaborando con la capacidad para retener y contratar a los mejores
empleados y favoreciendo al acceso a capitales de las empresas (Correa,
2004).

En la cultura organizacional de la empresa objeto de analisis, el respeto,
la igualdad de oportunidades y la conciliacion entre la vida laboral y la familiar
constituyen la base de la cooperacion mutua. En cualquier actividad que lleva a

cabo, la compaiiia pone el foco en el medio ambiente y la sostenibilidad.

El 4rea de Finanzas de la mencionada empresa se encuentra
integramente centralizada en un Centro de Servicios Compartidos, el cual
brinda los servicios de Contabilidad, Cuentas a Cobrar, Cuentas a Pagar y
Tesoreria para 7 paises de Sudamérica: Argentina, Chile, Colombia, Ecuador,

Peru, Uruguay y Venezuela.
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3. MARCO METODOLOGICO

A continuacion se definen los parametros y lineamientos que sirvieron de
base para la realizacién del presente trabajo de investigaciéon (Ander-Egg,
1995; Hernandez Sampieri, 2010):

3.1 Tipo de Investigacion

La investigacibn es exploratoria y descriptiva. Exploratoria porque
aborda una problematica sobre la que se buscdé ahondar -en cuanto al
entendimiento y caracterizacion de conceptos claves- y que enfatiza en los
aspectos mas relevantes, como es el caso de las responsabilidades y tareas de
cada sector de un Centro de Servicios Compartidos, en la empresa

farmacéutica tomada como objeto de analisis.

Por otra parte, es descriptiva porque intentd caracterizar y dar cuenta no
s6lo de conceptos claves sino también de la situacion actual e incluso de
eventuales problemas que se presentan en la empresa en cuestion, con el fin
de arribar a un diagnéstico que permita la elaboracién de un plan de accién,
que serd la propuesta de desarrollo profesional de este estudio.

La investigacion tuvo —asimismo- un caracter cualicuantitativo,
nutriéndose de fuentes primarias y secundarias. Para ello se realiz6 un andlisis
bibliografico-documental, a fin de indagar por un lado sobre conceptos clave v,
por otro, respecto de la situacién actual de la filial local de la empresa en

cuanto a su Centro de Servicios Compartidos.

Asimismo, se llevd a cabo un trabajo de campo que contempld la
realizacion de encuestas a integrantes de diversas areas de la filial local de la
empresa, para indagar acerca de diversos topicos vinculados con el Centro de
Servicios Compartidos, su funcionamiento, responsabilidades, ademas de la

percepcion que tienen sobre diferentes cuestiones ligadas al mismo.
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3.2 Métodos de estudio (Tedricos y empiricos)

Como meétodos de estudio se empled un abordaje bibliogréafico-
documental, mediante el cual se intentdé recabar informacion vinculada al
funcionamiento y composiciéon de un Centro de Servicios Compartidos, asi

como del rol de sus integrantes.

Se realiz6 también un trabajo de campo que contemplé la aplicacion de

un instrumento de encuesta, tal como se detallara en el apartado precedente.

3.3 Unidad de anélisis

En este caso en particular la unidad de andlisis estuvo dada por el
Centro de Servicios Compartidos perteneciente a la filial local de un laboratorio

farmacéutico de origen aleman, ubicada en Munro, provincia de Buenos Aires.

3.4 Poblacion y muestra

La poblacion relevada mediante el trabajo de campo estuvo conformada
por integrantes de diferentes areas de la filial local de la empresa farmacéutica
objeto de analisis.

La muestra con la que se trabaj0 fue de caracter aleatoria y no
probabilistica. La misma estuvo compuesta por 35 profesionales de diferentes
areas, que se desempefian y se desempefiaron en la filial local de esta

organizacion.

El muestreo fue de caracter intencional, siendo elaborado por el propio
investigador. Ya que se trat0 de una muestra no probabilistica o dirigida, el
investigador selecciona a los informantes por motivos directamente
relacionados con los objetivos y el problema del presente trabajo de

investigacion.
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Dado que la presente investigacion es de caracter descriptivo, lo que
mas interesd relevar es la percepcion que tienen los distintos encuestados
acerca de las funciones y organizacion del Centro de Servicios Compartidos,

del rol que cumple, cdmo lo cumplen.

Asimismo, fue de importancia dar cuenta acerca de las tareas que

desarrollan y posibles modificaciones que perciban como necesarias.
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4. RESULTADOS

En el presente apartado se exponen los resultados de la experiencia
efectuada, mediante la realizacién de una serie de encuestas a profesionales
que se desempefian y otros que se desempefiaron en diferentes areas, en la

filial local de la organizacion objeto de analisis.

El trabajo de investigacion surgié con el interés de elaborar un plan de
accion orientado a prevenir desvios y posibles fraudes, en relacion al control
financiero de la empresa objeto de analisis, con el fin de ofrecer

recomendaciones a modo de soporte para implementar en la organizacion.

Este estudio se llevé a cabo sobre una empresa farmacéutica alemana -
radicada en Argentina- mas precisamente en su Centro de Servicios

Compartidos de Finanzas, ubicado en Munro, provincia de Buenos Aires.

A continuacion se desarrollara el andlisis de la informaciéon recabada,
presentandose la interpretacion de la misma a partir de los diferentes ejes

contemplados en la encuesta, con analisis pregunta por pregunta.

Se realizé entonces una encuesta sobre empleados y ex empleados de
este Centro de Servicios Compartidos, para detectar los puntos problematicos
a revisar, e implementar un control en cada area, buscando fortalecer la

seguridad tratando de evitar posibles fraudes y desvios.

4.1 Analisis de las encuestas

A continuacién podran verse los datos considerados como de mayor

relevancia a partir de las encuestas efectuadas:

Género, edad y dispositivo utilizado por los encuestados

El 54 por ciento de la muestra encuestada fueron mujeres, mientras que

el resto son hombres, todos de edades variadas.
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Imagen 2. Género

1 Distribucion de género

54% 42%

mujeres hombres

En cuanto al tipo de dispositivo utilizado por los encuestados para
responder la encuesta, la amplia mayoria lo hizo a través de dispositivos

moviles.

Imagen 3. Tipo de dispositivo utilizado

D Usuarios desde moviles

20% 80%

computadora disp. moviles

Conocimiento sobre el Centro de Servicios Compartidos

Se indag6 acerca del nivel de conocimiento que tienen los encuestados
en cuanto a lo que representa un Centro de Servicios Compartidos y, en este
sentido, la amplia mayoria —esto es, el 74,3 por ciento- respondio

afirmativamente, afirmando conocer qué es un CSC.
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Resultados obtenidos:

1) ;éConoce usted o que 93 un Centro de Servicios 3
A !
Compartidos ?

Gréafico 1. Conocimiento CSC

1) ;Conoce usted lo que es un Centro de Servicios Compartidos?

N 2

~N Wn

Sobre si ocuparon un cargo en un CSC

Al consultar si los encuestados ocuparon en algiin momento posiciones
en Tesoreria, Contabilidad, Cobranzas, Proveedores, u otras dentro de un

Centro de Servicios Compartidos, el 46,5 por ciento dijo no haberlo hecho.

El resto se encontré dividido del siguiente modo: un 18,6 por ciento
ocupd posicion en el area de Proveedores; un 14 por ciento en Tesoreria; otro
14 por ciento en Contabilidad y un 2,3 por ciento en Cobranzas.

Mientras que, el 4,7 por ciento restante ocupO posicion en area no

especificada en el detalle que les fuera presentado.
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Resultados obtenidos:

2) (0cupa / Ocupd alguna de e£1a% POSICIonNes en un CSC?

Nunta otupé posciones pata un CEC 0 voton m
Proveedores # volo m
Contabitidad m
Tesoreria 8 voron m
Couranzas m

[ &.1% )

Owo 2 votos

Grafico 2. Posiciones ocupadas

2) ;Ocupa / Ocupod alguna de estas posiciones en un CSC?

Nunca ocupé Proveedores (18.6%) Contabilidad (14.0%)
posiciones para un
CSC (46.5%)

Tesoreria (14.0%) Otro (4.7%) Cobranzas (2.3%)

Percepcion sobre la seguridad de los CSC

Se consultd ademas a los integrantes de la muestra acerca de Ssi
perciben como seguros a los Centros de Servicios Compartidos, en relacion a

las posibilidades de que desde alli se cometa un fraude.
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En este sentido, la amplia mayoria de los encuestados puso en relieve
que los considera inseguros, estando entonces la posibilidad de que se

cometan fraudes.

Resultados obtenidos:

J) ;Cree usied que jos Ceniros de Servicios Compartidos
son seguios? (s posdiddad de comeler raudes)

s Sl 2
Gréfico 3. Seguridad de los CSC

3) iCree usted que los Centros de Servicios Compartidos son seguros?
(sin posibilidad de cometer fraudes)

N W

(9]
g

Importancia de los controles de seguridad extra

Al indagar acerca de si los encuestados consideran que los controles de
seguridad extra resultan necesarios, mas all4d de la seguridad vinculada al
sistema de gestion actualmente utilizado, se puso de manifiesto que la totalidad

de la muestra los percibe como necesarios.
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Resultados obtenidos:

4) ;Croe ustod gue oS controles extIas son necesarios? - 2 o
(Extras mas alld de & seguridad de! sisteama do gestion m
utilzado)

NQ 2 voto n

Gréfico 4. Necesidad de controles de seguridad extra

4) ;Cree usted que los controles extras son necesarios? (Extras mas alla
de la seguridad del sistema de gestion utilizado)

100.0%

Percepcion de areas que requieren mayor control

Al consultar acerca de qué areas consideran los encuestados que
requieren de un mayor nivel de control, se puso de manifiesto que la mayoria —
un 38,9 por ciento- considera que es necesario un mayor control en todas las
areas por igual. Dicho porcentaje fue seguido por un 24,1 por ciento, que

sostiene que el area de Tesoreria es la que precisa ese control extra.

El area de Cobranzas fue sefalada en tercer lugar, por el 18,5 por ciento
de la muestra, seguida por el area de Proveedores, indicada por el 9,3 por

ciento.
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Un 7,4 por ciento sostuvo que el area de Contabilidad es la que requiere
mayor control, mientras que el 1,9 por ciento restante consider6 que lo

requieren “otras” areas, sin especificar.

Gréfico 5. Areas que precisan mayor control

5) ;Qué area/s cree usted que debe/n llevar un mayor control?

Todas por igual Tesoreria (24.1%) Cobranzas (18.5%)
(38.9%)
Proveedores (9.3% Contabilidad (7.4%) Otra (1.9%)

Resultados obtenidos:

5) LQué drears cree ualed que deben Bevar um mayor

Todas por \gual
control? o
Tesorera
Cabranzes

Contabitcian

Proveedoms

Sobre si los CSC brindan informacién confiable

Se consultoé a los profesionales encuestados acerca de si consideran o
no que los Centros de Servicios Compartidos brindan informacion confiable.
Sobre este aspecto, el 62,9 por ciento se manifestd afirmativamente, mientras

gue el porcentaje restante dijo considerar que no lo hacen.

36



Gréafico 6. CSC e informacién confiable

6) ;Cree usted que los Centros de Servicios Compartidos brindan
informacion confiable?

Wz
NGO

(o))
N
O

Resultados obtenidos:

6) (Cree usted que los Centros g8 Servicios Comparidos

Si 2 vois
brindan informacikin conhabia? iz m

Beneficios de un CSC

En cuanto a si los profesionales encuestados consideran que disponer
de un Centro de Servicios Compartidos resulta beneficioso para la empresa, la
amplia mayoria estuvo de acuerdo frente a dicha premisa, habiéndose
manifestado afirmativamente el 68,6 por ciento de la muestra quienes

sostienen conocer los beneficios que dicho sector representa para la empresa.

Resultados obtenidos:

71 LCon0oce los Denelicios que represemts dsponsr de un

CsC? SR < |
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Grafico 7. Conocimiento sobre beneficios de un CSC

7) ;Conoce los beneficios que representa disponer de un CSC?

Sl
68.6%

Recomendacioén

Por dltimo, al consultarle a los profesionales encuestados si
recomendarian o no la implementacion de un Centro de Servicios Compartidos,
nuevamente la amplia mayoria se mostr6 de acuerdo, respondiendo

afirmativamente el 65,7 por ciento de la muestra.

Resultados obtenidos:

) ¢Rec ia usted mmpl un Ceniro de Servicios si T vaos
it " Dvome NN
NO 12 vetos
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Gréfico 8. Recomendacion para implementar un CSC

8) ;Recomendaria usted implementar un Centro de Servicios
Compartidos?

NO
34.3%

— Sl
65.7%
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5. CONCLUSIONES

A partir del andlisis bibliografico y documental realizado, que permitio la
elaboracion del marco tedrico que sento las bases de este estudio, asi como
del trabajo de campo efectuado, fue posible arribar a un diagndstico acerca de
la situacion del Centro de Servicios Compartidos de la empresa objeto de
analisis, y sobre como es percibido por los profesionales que fueron

consultados.

Ambas instancias —el analisis bibliografico y documental y el trabajo de
campo- permitieron dar cumplimiento a los objetivos de investigacion
perseguidos. En primer lugar, fue posible dar respuesta al objetivo general
perseguido, a partir de la elaboracion de un plan de accidn orientado a prevenir
desvios y posibles fraudes, el cual se presenta en el siguiente apartado de este
estudio.

Asimismo, se logr6 el cumplimiento de los objetivos especificos, por un
lado a partir del desarrollo de conceptos claves que sirvieron de base teoérica,
habiéndose desarrollado nociones tales como la de Auditoria y Control; se
defini6 ademas qué se entendid por Centro de Servicios Compartidos para este
estudio; cual es su rol y cudles son sus responsabilidades, asi como las de sus
integrantes, en las diversas areas en las que ocupen posiciones. Se introdujo
también la nocién de plan de accion, detallandose los factores que serian
considerados en la elaboracion del plan de accidén que se presenta a modo de

propuesta, luego de estas conclusiones.

En segundo lugar, tanto mediante el andlisis documental como a traves
de la informacion recabada durante el trabajo de campo, se logré conocer
cudles son las acciones y responsabilidades de un Centro de Servicios
Compartidos, a la par de haber logrado un acercamiento a como es percibido
por los encuestados, en cuanto a la seguridad de la que disponen, las
modificaciones que deberian contemplarse, la calidad y validez de la

informacion que brindan, entre otros aspectos.
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Los encuestados pusieron de manifiesto conocer de qué trata un CSC y
en su amplia mayoria pusieron en relieve que los consideran inseguros,

contemplando la posibilidad de que en ellos se cometan fraudes.

Pudo observarse ademas que los profesionales consultados consideran
gue resultan necesarios controles de seguridad extra, mas alla de la seguridad
vinculada al sistema de gestion actualmente utilizado en la empresa. Sobre las
areas que perciben requieren de un mayor nivel de control, las opiniones fueron
variadas: un grupo sostuvo que es necesario en todas las areas por igual; otros

en el area de Tesoreria; el area de Cobranzas, Proveedores, entre otras.

Por dltimo, se logré dar respuesta al tercer objetivo especifico, a partir de
la caracterizacion que se realiz6 sobre los roles que ejercen los miembros de
un Centro de Servicios Compartidos, detallandose de acuerdo a cada area de

incumbencia.

El diagndstico que puede destacarse sobre lo relevado es que todas las
areas de la filial local de la empresa necesitan un control mayor, mas alla de la
seguridad que el propio ERP puede brindar, pero por sobre todo el area de
Tesoreria, ya que es el area mas critica de Finanzas y en donde se administra
el flujo de caja -la liquidez en si-, ademéas el 37 por ciento lo dio como el punto

mas sensible a controlar.

En una de las entrevistas al momento de hacer las encuestas, se reveld
un fraude existente hace poco tiempo -2 afios-, en el cual un analista del area
de Créditos y Cobranzas enviaba parte de los cheques recibidos a depositar en

una cuenta propia y posteriormente ajustaba la cuenta del cliente.

Eso permite una mejor comprension acerca del por qué de que el 37 por
ciento de los encuestados hiciera énfasis en la necesidad de un mayor control

sobre el area de Tesoreria.

Al no existir una correcta distribucion de funciones, esta persona
colaboraba con el area de Contabilidad, realizando las conciliaciones de banco
e impidiendo que nadie detecte los fraudes cometidos. Al parecer estos fraudes
fueron realizados por alrededor de 5 afios y llegando a un importe cercano a

los 4 millones de pesos.
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Un detalle no menor es mencionar que esta persona tenia en el sistema
accesos de “super usuario”, ya que pertenecié a la comparia por mas de 30
afos, haciendo dificil el sospechar de estas maniobras. La misma contaba
ademas con la confianza del Gerente del area, quien estaba al tanto de los

accesos al ERP financiero de esta persona.

Todo esto lleva a rememorar la importancia que se le otorgara a la
nocion de Etica, a lo largo de los estudios universitarios. Muchas empresas

desconocen lo que es esto, 0 no le dan la importancia que realmente tiene.

En este sentido, resulta imperioso establecer una ética corporativa en las
empresas, que involucre a todos los miembros y sectores. Frente al fraude, hay
personas que optan por no informarlo debido a que temen inmiscuirse, o bien
porque consideran que no es de su incumbencia, 0 no quieren arriesgar su

puesto de trabajo.

La repercusion inmediata que tiene un estdndar éticamente pobre queda
demostrada por la siguiente historia ocurrida a un propietario de un pequefio
negocio: “el propietario de la gasolinera que vendio la gasolina mas cara de
toda Gran Bretafia durante la crisis del petréleo ha quebrado después de sufrir

un boicoteo por parte de sus clientes”.

Aungue la migracion a la estructura de Centros de Servicios
Compartidos es una decision cuyo fin principal es la reduccién de costos, sin
embargo la experiencia muestra que el éxito de esta conversion debera incluir
un conjunto de indicadores y estrategias que contemplen una vision global de
la empresa, para no fallar en el esfuerzo, haciendo posible alcanzar un mayor
control —que disminuye las posibilidades de que tenga lugar un fraude- a la par
de aumentar la calidad y la eficiencia en los procesos gque tengan lugar en la

empresa.
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6. PROPUESTA

A partir de las conclusiones a las que se arrib0g, se propone un Plan de
Accién, enfocado al laboratorio farmacéutico tomado como objeto para el
analisis sobre Centros de Servicios Compartidos que se ha efectuado.

Previo a ello y tal como se detallara en el marco teérico de este estudio,
es preciso contemplar la situacién particular de la empresa, considerando los

siguientes aspectos:

En primera instancia, el controlador de la empresa debe realizar ciertos
procedimientos especificos de Auditoria, tales como pruebas de transacciones,
pruebas globales de saldos, analisis de la composicion de ciertos saldos, entre

otros.

Dicho diagnostico debe contemplar ademas acciones de control sobre
Tesoreria, donde debe procederse a la revisibon de las transacciones
relacionadas con el efectivo de la compafiia, fondos de caja y saldos en
instituciones de crédito, persigue determinar la autenticidad de los mismos y su
adecuada presentacién en los estados contables.

También debe analizarse el rubro Caja y Bancos, contemplando la Caja
(en moneda local o extranjera), Fondo fijjo (puede ser mas de una cuenta),
Efectivo en poder de terceros (entes recaudadores o transportistas), Efectivo
en cajas de seguridad, Recaudaciones pendientes de depdsito, Cuentas

bancarias (en moneda local o extranjera).

Deben contemplarse también arqueos de documentacion, analisis de
eventuales diferencias, mediciébn de saldos y de movimientos que se hayan
efectuado. Deben contemplarse lineas de créditos, personas autorizadas,
transacciones inusuales; movimientos por montos excesivamente altos. Es
preciso ademas efectuar una prueba de ingresos, con el ligue de ingresos con

saldos contables y documentacion soporte.
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Con respecto a los valores depositar, se debe determinar su
composicién, contemplando el detalle por cada valor, con un ligue con el

arqueo y saldos contables a la fecha de analisis.
Frente al vencimiento de los valores se debe proceder a:
¢ Reclasificacion de cheques vencidos a reemplazarse

e Reclasificacién de cheques a vencer a mas de 90 dias a otros créditos

Mientras que ante movimientos posteriores se propone:
e Acreditaciones posteriores en extractos bancarios

e Verificacion de valores rechazados, analisis de los mismos con la

gerencia (posibles fraudes)

e Analisis de recuperabilidad

En el caso de inversiones transitorias, deben determinarse:

e Existencia y medicion

En base a la naturaleza de la empresa farmacéutica sobre la que se

llevé a cabo el andlisis, las inversiones puede resumirse en:
e Plazos Fijos
e Fondo comun de inversion
e Acciones o similares

e Bonos o titulos de deuda
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Sobre este aspecto, debe procederse a la confirmacion y detalle de las

inversiones, contemplando los siguientes aspectos:
e Entidades financieras
e Compafiias de seguro
e Bancos
e Cantidad de acciones
e Tasa de interés

e Vencimiento

Asimismo, es precisa una correcta medicion sobre:
e Intereses devengados y a devengar

e Conversion (TC)

Finalmente, la propuesta de delimitacién de acciones para el Centro de
Servicios Compartidos que funciona en la filial local de la empresa farmacéutica
de origen aleman sobre la que se llevd a cabo el estudio, se presenta

graficada, detallAndose los pasos a seguir, a modo de manual ejecutivo.

Tabla 1. Delimitacion de acciones para el Centro de Servicios Compartidos
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Unidad de Negocio

CSC Local

Area de Negocios

Unidad de
Negocio

CsC

CSC Local

Terceros

e

Generar la
Propuesta de
o

Seleccionar los pagos
en funcién al saldo e
imprimo

Calcular las retenciones

mediante el proceso
Ordenes de Pago

Generar
pagos

\

(= =

Sigenero el || Sigeneroel
pago con pago con
cheque, efectivo 6

imprimir y | transferencias
numerar . contabilizar

i) ]

= =

Ingresar
pagos con
cheque via

Paylink en el
Site del Banco||  P29°%

Generar el
TXT/ Excel
con lista de

L=

Ingresar el
TXT/ Excel
con lista de

Contabilizar
pagos al Site

del Banco

Autorizar los
pagos

Autorizar los
pagos

Imprimir y archivar

propuesta de pago

i

l

pagos realizada |

)

4
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ANEXOS

Anexo 1. Instrumento de encuesta

1) (o TP

(@015 (= o =1 [STe 1 (0] g1 (o]0 HUT TR

1) éConoce usted o que @3 un Centro de Servicios 5 26 votos ~
Compartidos? S 7%

NO 8 votos %%

2) $Ocupa / Ocupd alguna de es1as posiciones en i CSC?

Nunta otupé posciones para un CSC 20 voton
Prowesdores LRI 22.9%
Contatibdad £ et
Tesoresia 8 voron
Couranras | yero m
93 2volos
3) {Croe usiod que jos Centros de Servicios Compartidos N
S0n seguios? (s postiiidad de comeler raudes) No b
1] B vutos 25.1%
4) ;Croe ustod gue 08 controles axtIas son necesarnos? - 2 s
(Extras mas alld de & seguridad del sisteama do gestion SN
utiizado)
NO 2 voto
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5) L0ué drea’s cree uated que debein Bevar un mayor

control?

6) ¢Cree usted que los Centros de Servicios Comparidos

brindan informackin conabie?

71 cConoce los bensficios que represents disponsr de un

csCc?

un Centro de Servicios

Tocas por gual
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