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1.- DATOS GENERALES: 
 
Apellido y Nombres : 
RIVERO MANGANELLI LOURDES MARÍA 
 

Apellido y Nombres del Director: 
DIEGO ASSAF 
 

DNI 41.238.627 DNI 31.001.288 
Tema: “Reorganización del área Compras de importante empresa comercial del Norte 
Argentino” 
 
Opción de Práctica Profesional: Trabajo de Aplicación de conceptos y técnicas de 
administración en situación laboral o ambiente real. 
 
Lugar de Trabajo: EMP (empresa comercial denominada así a fines de la materia, para 
mantener la identidad de la firma) 
 
 
2.- INFORME FINAL DE SU TRABAJO DE PRÁCTICA PROFESIONAL 
 

El trabajo inició en mayo con la presentación del Plan de Trabajo, el cual 
expresaba la modalidad y tema elegido, situación problemática, metodología, 
marco teórico y cronograma de actividades que justifican las 400 horas 
estimadas. Para la realización del Plan de Trabajo, se abordó el material 
bibliográfico que contenía el marco teórico del mismo, siendo la base de todo el 
trabajo posterior. Luego, comenzó todo el trabajo de campo llevado a cabo en 
tres etapas diferentes. La primera etapa llamada “Relevamiento” implicó la 
observación directa y activa en el lugar de trabajo, la realización de entrevistas 
semi estructuradas para conocer cómo funcionaban los procesos de compras. 
Dentro del Relevamiento, y como consecuencia de la interpretación de las 
entrevistas, se realizó un organigrama que representaba la estructura del área 
en ese momento y, además, se diagramaron los procesos de compras. En la 
segunda etapa, llamada “Diagnóstico”, se identificaron las principales 
debilidades e irregularidades de los procesos y de la estructura. Y en una 
tercera etapa, llamada “Propuestas de mejoras”, se plantearon diferentes 
propuestas para satisfacer las debilidades encontradas: nuevo organigrama del 
área Compras, elaboración de manuales de funciones para cada uno de los 
puestos diseñados, políticas de compras que sirvan como marco de referencia, 
diseño de los procesos de compras y subprocesos implicados (a través de la 
herramienta cursograma), elaboración de matrices administrativas para cada 
uno de los procesos definidos, y diseño de actividades de control con el uso de 
herramientas como la matriz de riesgo y matrices de actividades de control. 

Durante todo el trabajo, se presentó tres informes que fueron dando a 
conocer a la cátedra de la Práctica Profesional cual era el grado de avance del 
proyecto. 
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Además, se presentó el trabajo en una Reunión de Discusión de avances 
en el mes de julio y en la Muestra Académica de trabajos de la Licenciatura en 
Administración del primero cuatrimestre del año 2020. 
 
3.- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE TRABAJO ORIGINAL: 
 

100% 75% 50% 25% menos del 25%  
X     

Justifique en caso de que el cumplimiento del plan de trabajo sea menor de 
100% 
Adjunte el Plan de Trabajo presentado 
Adjunte los informes parciales presentados, firmados por el Director 
 
4.- DIVULGACIÓN 
 
Reunión de Discusión de Avances de la Práctica Profesional. 
Fecha: 1/07/2020 
 
VII Muestra Académica virtual “Jornadas de Investigación” organizada por el 
Instituto de Administración de la Facultad de Ciencias Económicas de la UNT.  
Fecha: 27/07/2020 al 31/07/2020 
 
5.- CHARLAS DE LA PP, CURSOS Y/O ESTADÍAS DE CAPACITACIÓN: 
 
Charla de Santiago Bonatti – 6/05/2020 
 

Particularmente la charla de Santiago fue muy interesante ya que es una 
de las áreas en las que me gustaría especializarme, especialmente sobre la 
parte soft de la misma. Me sorprendió mucho la pasión y las ganas con las que 
Santiago habló sobre su área, se nota que es lo que realmente le gusta. 

Además, me llevo puntualmente el hecho de que siempre hay que ir más 
allá, seguir aprendiendo constantemente, formándose y buscando salir de la 
zona de confort de cada uno, ya que así es la manera de encontrar lo que a 
uno le apasiona dentro de la todas las posibilidades que ofrece la Licenciatura 
en Administración. 
 
Charla de Maximiliano Rivadeneira – 13/05/2020 
 

La charla de Maxi me sorprendió mucho ya que no dimensionaba lo 
importante que es la Data Science en el mundo tecnológico actual. Pude ver 
como todo tiene ingeniería, manipulación y análisis de datos. Fue muy 
interesante escuchar su experiencia ya que yo también trabajo en una 
consultora y hasta el día de hoy no sabía que dentro de esta área también 
existe la Data Science. 
 
Charla de Franco D’ Andrea - 20/05/2020 
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La charla de Franco fue muy fructífera e inspiradora. Saber que se recibió 

hace menos de 6 meses y que ya está trabajando en una gran empresa hace 
reflexionar sobre la importancia de tener experiencia en el mundo laboral antes 
de recibirse ya que como dijo Franco en algún momento de la charla, hoy en 
día casi todas las empresas buscan gente con algo de experiencia, y son pocas 
las que toman gente sin.  

Otra cosa muy interesante fue su experiencia en PWC ya que cualquiera 
pensaría que una pasantía para auditoría contable está destinada solamente a 
contadores, y sin embargo, con un poco de capacitación también podría ser 
realizada por Licenciados en Administración. Eso da la pauta de que el 
Licenciado también tiene conocimiento contable y se puede desempeñar en 
esa área. 
 
Charla de Ezequiel López del Río – 27/05/2020 
 

Una vez más quede sorprendida con el alcance de la carrera, es enorme la 
posibilidad de caminos y ámbitos que tenemos para trabajar y desarrollar.  

Me pareció muy importante el hecho de que grandes empresas consultoras 
brinden la posibilidad de trabajar a gente que no tiene experiencia, y que 
busque sobre todo, la formación de ellos. Además que te permitan crecer 
dentro de la empresa y poder desarrollar tu carrera dentro es algo que no se ve 
siempre.  

Si hay en algo que coincido 100% con Ezequiel es el hecho de que no hay 
que quedarse en la zona de confort y en la comodidad, porque muchas veces 
perdemos grandes oportunidades por el simple hecho de no desafiarnos a 
nosotros mismos y no confiar en nuestras capacidades. 
 
Charla de Milagros De La Rosa – 3/06/2020 
 

Particularmente, la charla de Mili me gustó mucho ya que fue muy distinta a 
las anteriores que venimos teniendo, abordo su experiencia profesional desde 
otro punto de vista, el cual también es muy importante. 

Hay una frase que me quedo muy marcada que dijo Mili al comienzo, y que 
es el lema de Deloitte: "Generar impacto en los clientes y en uno mismo". Creo 
que esa frase sintetiza toda su charla ya que aborda la importancia de hacer 
las cosas de la mejor manera para poder ofrecerle valor al Cliente, pero 
también lo clave que es el desarrollo personal. Respecto a este último, 
considero que es un factor clave en el crecimiento personal y en la 
autorrealización, ya que como dijo Mili, uno es dueño de su camino y elije para 
dónde ir. Es cierto que la carrera profesional y el desarrollo profesional son 
distintos y en el 2do uno tiene la libertad de elegirlo, sin embargo pienso que si 
una empresa no te da la oportunidad de poder crecer e ir ascendiendo, a veces 
se vuelve complicado el desarrollo profesional.  
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Otra cosa que me encanto sobre la charla de Mili, fue la simplicidad con la 
que hablaba de cosas que muchas veces son complejas dentro de una 
organización.  

Con respecto a Deloitte, lo que me sorprendió fue la importancia que le da 
a la Evaluación de Desempeño, no es común ver empresas donde el resultado 
de la evaluación tenga consecuencias tan marcadas como el ascenso o el 
despido de la persona. 

Por último, el comentario final del profesor Rospide pienso que fue muy 
acertado y oportuno. No fue la casualidad y la suerte de principiante lo que la 
llevó a iniciar su camino en Deloitte, fueron todos sus pasos previos hasta 
llegar ahí.   
 
Charla de Pilar Fernández Fiorensa – 10/06/2020 
 

Otra gran charla con un valor inmenso para nosotros como futuros 
Licenciados. Sin dudas el título elegido por Pili, "Diversificación como 
herramienta para crecer", definió toda su charla, sobre todo cuando en los 
consejos que nos dio al final habló sobre lo importante que es valorar el 
crecimiento transversal en una empresa. En mi opinión, creo que le da a la 
persona mucha mayor flexibilidad, en el sentido que le brinda mayores 
habilidades para desempeñar otros roles que no están dentro de su función 
principal. Tal es el caso de Pili que pueda realizar otras tareas fuera de su área 
como ser el manejo de caja chica, y embajadora de RRHH y comunicaciones. 
Sin dudas, ese crecimiento le permitió a ella adquirir habilidades superiores 
como el trabajo en equipo y la comunicación. A su vez, creo que otra de las 
consecuencias de este crecimiento es la motivación que a uno le genera ya 
que uno así sabe que a la empresa a la que pertenece le importa el crecimiento 
de sus empleados y le ofrece la oportunidad para hacerlo. 

Otra cosa que me sorprendió fue se haya inscripto en la Lic. En 
Administración y en la carrera de CPN, por el solo hecho de que en su familia 
todos eran contadores y querían que ella siga ese camino. Sin embargo, 
demostró que su pasión era la Licenciatura y que estudiando lo que ella 
realmente quería pudo y puede llegar muy lejos. 
 
Charla de Valle Jantus – 17/06/2020 
 

La charla de Valle fue muy interesante ya que hablo mucho sobre las 
habilidades blandas y la importancia de potenciarlas y desarrollarlas. Es muy 
bueno saber que hay empresas que además del conocimiento técnico busquen 
y valoren otras competencias de las personas, en este caso la proactividad, el 
trabajo en equipo, la diligencia y la actitud de servicio. También es muy 
interesante ver como la proactividad es una habilidad recurrente y muy 
nombrada por todos los chicos que dieron sus charlas en la PP, además de ser 
muy importante. 

Otra cosa que me sorprendió de Info Manager es como el trabajo en equipo 
aparece constantemente. No solo en el hecho de cumplir objetivos 
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organizacionales y con el Cliente, sino también en la innovación, el aprendizaje, 
en los cambios. 

Resalto una frase de Valle cuando habló sobre sus clientes: "trabajamos al 
lado del cliente, CON el cliente, no PARA el cliente". Eso demuestra el grado 
de compromiso que tiene la empresa y sus trabajadores, estando codo a codo 
con los clientes, dándole valor a la experiencia que tenga el mismo, y no 
solamente vendiéndole un producto. 
 
6.- REALICE UN BALANCE DE SU EXPERIENCIA EN LA PRÁCTICA 
PROFESIONAL: 
 

Aprovecho este espacio del Informe para reflexionar sobre la importancia 
de la materia para un futuro Licenciado en Administración. Sin dudas es una 
materia que desafía al estudiante a poner en práctica todo lo aprendido en los 
cuatro años anteriores de cursados, en la que el alumno puede estar en 
contacto con gente del ambiente, aprender de ellos, observar cómo se 
desenvuelve el mundo real (el cual es muy distinto al teórico) y por sobre todas 
las cosas, ganar experiencia y aprendizaje. 

Tuve la gran suerte de estar trabajando actualmente, lo que me permitió 
realizar un trabajo de Situación de Revista, en el que elegí como temática a 
abordar la reorganización administrativa del área de Compras de una gran 
empresa comercializadora del norte de Argentina.  

Para finalizar, concluyo diciendo que durante todo el transcurso del trabajo 
pude generar un valor para la empresa, lo cual fue muy satisfactorio y 
enriquecedor. 
 
 
 
Firma del Estudiante_______________   Firma del Director_______________           
Fecha________________                       Fecha ________________ 
 
 
 
Aclaración_____________________      Aclaración_____________________ 
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COMENTARIO DEL DIRECTOR SOBRE EL DESEMPEÑO DEL 
ESTUDIANTE 
 
 

Lourdes desarrolló su trabajo de Práctica Profesional aplicado en una 
Empresa Comercial mayorista y minorista, que comercializa materiales para la 
construcción en múltiples rubros. Contó con el aval del Auditor Externo de la 
Compañía para realizar un trabajo de campo de características Profesionales. 
Además, la Estudiante, trabajó en un trabajo de auditoría previa en Empresa, 
con lo cual pudo obtener mayor información (a través de entrevistas, acceso a 
Software, organización y de observación in situ) respecto de la estructura de 
Empresa, como así también sus procesos (con todos los documentos 
intervinientes en cada etapa) y sistemas de información, logrando obtener un 
claro Diagnóstico de situación. 
A partir de allí, propuso las alternativas de mejora a través de definición y 
estandarización de procedimientos mediante manuales de procedimientos y 
cursogramas. También diseñó matrices de control interno que permitirán llevar 
un mejor seguimiento de los procesos desarrollados. 

El nivel del desempeño de la Estudiante fue de menor a mayor, detallando 
situaciones que son de índole profesional a medida que fue desarrollando el 
trabajo y comprendiendo mejor el funcionamiento de la Organización. 
Presentó informes de avances de situación y tomó todas las sugerencias 
realizadas para mejorarlo. 

El trabajo de campo resulta de un Excelente nivel académico profesional y 
estoy muy conforme con el desempeño. 
 
 
Firma del Director_______________ 
 
Fecha ________________________ 
 
Aclaración_____________________ 
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7.- DOCUMENTACIÓN PROBATORIA 
 

1° Informe de Avance Práctica Profesional 
Título del trabajo: Reorganización del área Compras de importante empresa 
comercial del Norte Argentino. 
Alumno: Rivero Manganelli, Lourdes María 
DNI: 41.238.627 
Tutor: Lic. Diego Assaf – Cátedra Organización Contable. 
 
Actividades realizadas: 

1. Recopilación y búsqueda de la bibliografía correspondiente al Marco 
teórico: Resolución N° 107/98 de la Sindicatura General de la Nación y el 
libro ‘Palancas de Control’ de Robert Simons. 

2. Lectura, análisis y comprensión de la bibliografía de base. 
3. Confección y presentación del Plan de Trabajo. 
4. Realización de entrevistas de Relevamiento al personal que participa 
en el circuito de Compras. Particularmente se entrevistó a: 

-  Encargados de los diferentes departamentos de compras: 
a. Compras metalúrgicas 
b. Compras de ferretería 
c. Compras de terminaciones 

- Encargado de Depósito 
- Encargada de Pago a Proveedores. 

5. Luego de realizar las entrevistas, se las analizó y se les dio un orden 
y formato. 
6. Confección del organigrama del área de Compras en base a la 
información obtenida en las entrevistas con los participantes del 
proceso. 
7. Una vez realizado el organigrama y analizadas las entrevistas, se 
procedió a graficar los subprocesos involucrados en el proceso de 
Compras mediante la herramienta Diagrama de flujos: 

- Compras de Ferretería 
- Compras Metalúrgicas 
- Compras de Terminaciones 
- Compras de insumos generales 
- Compras para el campo 
- Recepción de mercadería en Sucursales 
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- Redistribución (Egreso de Mercadería desde Logística) 
- Recepción de mercadería por redistribución (Ingreso de 

Mercadería en Sucursales) 
- Conformidad de la Factura del proveedor 

8. Durante todo esta primera etapa, tuve un contacto vía email 
permanentemente con mi tutor. 
 

2° Informe de Avance Práctica Profesional 
 
Título del trabajo: Reorganización del área Compras de importante empresa 
comercial del Norte Argentino. 
Alumno: Rivero Manganelli, Lourdes María 
DNI: 41.238.627 
Tutor: Lic. Diego Assaf – Cátedra Organización Contable. 
 
Actividades realizadas: 

1. Análisis y revisión de los procesos actuales de la Compañía. 
2. Identificación de las debilidades e irregularidades de los procesos de 

Compras. 
3. Clasificación de las observaciones en distintas categorías según su 

tipo: 

- Debilidades en la determinación de las Compras. 
- Debilidades en la forma en que se ejecutan las Compras. 
- Debilidades en el subproceso de Emisión de la Orden de 

Compra y seguimiento del pedido. 
- Debilidades en el subproceso de Confección del Legajo de 

Compras. 
- Debilidades en el subproceso de Conformidad de la Factura del 

Proveedor. 
- Debilidades en la estructura interna del área. 
 

4. Como consecuencia de las observaciones, se planteó las siguientes 
propuestas de mejoras: 

- Organigrama para el área de Compras. 
- Políticas organizacionales que servirán como marco de 
referencia para la posterior elaboración de los procesos 
propuestos y manuales de funciones.  
- Importancia de mantener un Presupuesto de Compras.  
 

5. Contacto permanente con Diego Assaf, quien orienta y guía en la 
elaboración de las propuestas de mejoras para el área, revisa y 
controla cada una de las actividades realizadas. 

 
 



 
 

INFORME FINAL PRÁCTICA 
PROFESIONAL 

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION 
 
 

9 

 
 
 
 
 
 

 
3° Informe de Avance Práctica Profesional 

 
Título del trabajo: Reorganización del área Compras de importante empresa 
comercial del Norte Argentino. 
Alumno: Rivero Manganelli, Lourdes María 
DNI: 41.238.627 
Tutor: Lic. Diego Assaf – Cátedra Organización Contable. 
 
Actividades realizadas: 

1. Elaboración de Manuales de Funciones para cada uno de los 
puestos intervinientes en el área, especificando Misión, Funciones 
principales, Puesto del que depende, Puesto/s que tiene a cargo. 

- Gerente comercial 
- Jefe de Compras 
- Dpto. Compras 
- Registración Factura de Proveedores 

2. Diseño de procesos y subprocesos de Compras, a través de 
Fragmentaciones y Cursogramas. 

- Elaboración del Presupuesto de Compras 
- Compras de mercadería 
- Recepción de mercadería 
- Redistribución de mercadería desde Logística 
- Recepción de mercadería por redistribución 
- Conformidad de la Factura del Proveedor. 

3. Elaboración de Matrices administrativas para cada uno de los 
procesos y subprocesos definidos anteriormente, indicando 
Responsable, documentos intervinientes y actividades principales. 
4. Diseño de actividades de control para los procesos de Compras, 
mediante una Matriz de Riesgo y Matrices de Actividades de Control. 
5. Participación en Reunión de Discusión de avances el día 2/07/2020, 
para lo cual se requirió la realización de un Resumen en archivo Word 
y en archivo Power Point. 
6. Corrección y realización de los cambios surgidos en la reunión de 
discusión. 
7. Elaboración del informe a presentar en la Muestra Académica de 
Trabajos de Investigación de la Licenciatura en Administración, 
finalizando así el trabajo de campo.  
8. Contacto permanente vía email con mi tutor Diego Assaf. 
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Reorganización del área Compras de 
importante empresa comercial del Norte 

Argentino 
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Tutor: Lic. Diego Assaf. Cátedra Organización Contable 
Fecha: 1° cuatrimestre año 2020 
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RESUMEN 
La finalidad de este trabajo con enfoque Cualitativo es comprender el 

problema actual de la Empresa, planteando posibles planes de acción para 
resolverlo. 

El objetivo es reorganizar el área de Compras, desde su estructura, 
procesos y software, proponiendo automatización de procedimientos y 
consolidación de los procesos de control interno, logrando así una mayor 
eficacia en el cumplimiento de sus logros. 

El proceso comenzó por identificar dentro de la Organización cuales son 
las falencias y particularidades que caracterizan a la misma. Una vez 
identificadas, se continuó por delimitar el problema, llevándolo puntualmente al 
área de Compras y sus procesos. 

 A continuación, se abordó sobre la investigación y análisis de la 
Bibliografía que permitiría darle referencia al trabajo, constituyendo así el 
Marco Teórico, con una Resolución dictada por La Sindicatura General de la 
Nación, bibliografía de la Catedra de Organización Contable, un libro de 
Anthony y Govindarajan, y por último, el libro de Simons “Palancas de Control”. 

 Como herramientas principales, se utilizaron para la recolección de datos 
entrevistas estructuradas, documentación brindada por la Empresa y 
observación del ambiente de trabajo. 

 
PALABRAS CLAVES: control interno – procesos – reestructuración 
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INTRODUCCIÓN 
 

 Actualmente, el Control Interno en una Organización es la base para el 
cumplimiento de sus objetivos de procesos y de una gestión de información 
confiable. Comprende el plan de organización y el conjunto de métodos y 
medidas adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar sus recursos, 
verificar la exactitud y veracidad de su información financiera y administrativa, 
promover la eficiencia en las operaciones. 
    El control interno tiene como objetivos: 

I. La obtención de la información financiera oportuna, confiable y 
suficiente como herramienta útil para la gestión y el control. 

II. Promover la obtención de la información técnica y otro tipo de 
información no financiera para utilizarla como elemento útil para la 
gestión y el control. 

III. Procurar adecuadas medidas para la protección, uso y conservación 
de los recursos financieros, materiales, técnicos y cualquier otro 
recurso de propiedad de la entidad. 

IV. Promover la eficiencia organizacional de la entidad para el ogro de 
sus objetivos y misión. 

V. Asegurar que todas las acciones institucionales en la entidad se 
desarrollen en el marco de las normas constitucionales, legales y 
reglamentarias. 

Al dimensionar la importancia e incidencia positiva que tiene el Control 
Interno en una Organización, se observó en la Organización EMP, cómo la falla 
de estos influye negativamente en los procesos operacionales de la empresa.  

EMP, es una empresa dedicada a la comercialización de materiales para la 
construcción y ferretería con una fuerte presencia en el mercado mayorista, 
minorista e industrial, desde 1975.  
Posee 11 sucursales distribuidas en el noroeste del país. En Tucumán, 
particularmente, hay 6 de las mismas, componiendo así la provincia con mayor 
cantidad de sucursales de la Empresa. Dentro de los productos que ofrecen al 
Cliente, se pueden destacar los de Ferretería, Terminaciones, Griferías, 
Electricidad, Sanitarios, entre otros.  
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PRESENTACIÓN DEL PROBLEMA 
El presente trabajo se centrará en las irregularidades e informalidades del 

proceso de Compra de la empresa denominada, a fines de esta materia, como 
EMP. Se trata de una compañía que se caracteriza por presentar un proceso 
bastante particular, sin una modalidad definida de trabajo y con participación 
subjetiva de los miembros que intervienen en el proceso. 
Todas las irregularidades y debilidades, tienen su origen en la falta de un 
Control Interno, el cual es la base para la efectividad y eficiencia en las 
operaciones, la confiabilidad en la información financiera y el cumplimiento de 
las leyes y regulaciones aplicables. 
 

OBJETIVOS 
El objetivo general será reorganizar el área de Compras y sus procesos, de 

manera que priorice la satisfacción del Cliente, disminuyendo asimismo, la 
carga administrativa en toda la gestión operativa, mediante la automatización 
de los procedimientos y consolidando los procesos de control interno. 
Para poder cumplir con el objetivo general, se definieron los siguientes 
objetivos específicos: 
 

• Definir una adecuada estructura para el área de Compras y todas 
aquellas que intervengan en el proceso de Compras.  

• Establecer pautas para la elaboración de un adecuado Plan de 
Compras. 

• Determinar las formalidades necesarias de los documentos 
intervinientes en dicho proceso. 

• Estandarizar el proceso de manera que se ejecute dentro de los 
parámetros establecidos. 

• Definir actividades y procedimientos de Control Interno necesarios en 
todo el proceso de Compras. 

• Definir políticas como guías de acción para la ejecución de las 
Compras. 
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MARCO TEÓRICO 
 

El trabajo siguiente, presentará como marco teórico general la definición de 
‘Normas Generales de Control Interno’ dictadas por La Sindicatura General de 
la Nación, en su rol de Órgano Rector del Sistema de Control Interno del Poder 
Ejecutivo Nacional, normativo, de supervisión y coordinación (Resolución N° 
107/98 SGN, 2014). 
 
En el contexto de esta Resolución, el Control Interno es definido como el 
proceso llevado a cabo por las autoridades superiores y el resto del personal 
de la entidad, diseñado con el objetivo de proporcionar un grado de seguridad 
razonable en cuanto a la consecución de los objetivos organizacionales. De 
este modo, el control interno apunta al logro de los objetivos, considerando que 
los mismos presentan tres aspectos desde los cuales deben ser abordados:  
 

a. La gestión operativa (es decir, los propósitos operativos que se 
determinan para la gestión)  

b. La generación de información (información contable, presupuestaria 
reportes internos y externos a generar de manera confiable y oportuna) 

c. El cumplimiento de las normas y regulaciones aplicables. 
 

El Componente “Ambiente de control” se encuentra constituido por el 
conjunto de procesos, estándares y estructuras que proveen la base para la 
ejecución del control interno en la organización. Hay cinco Principios que 
conforman este Componente: 

- Principio 1: Integridad y valores éticos 
- Principio 2: Responsabilidades de supervisión 
- Principio 3: Estructura, autoridad y responsabilidad 
- Principio 4: Competencias del personal 
- Principio 5: Responsabilidad y rendición de cuentas 

 
En particular para este trabajo, resulta fundamental desarrollar el Principio 3, el 
cual establece los siguientes puntos: 

a. Cada empleado debe conocer cabalmente sus deberes y 
responsabilidades, relacionando sus tareas con los objetivos de la 
organización, de modo de poder rendir cuenta por los mismos.” 

b. La definición de la estructura organizativa y la asignación de autoridad 
y responsabilidad, debe respetar el criterio de separación de funciones, 
buscando evitar la concentración de responsabilidades en aquellos 
puestos que sean incompatibles o generen conflictos de intereses. 

c. Las definiciones de autoridad, responsabilidad y separación de 
funciones deben reflejarse en los permisos de acceso otorgados sobre 
los sistemas y tecnología de información. 

 
El Componente “Evaluación de riesgos” se orienta al tratamiento de los 

riesgos que la organización enfrenta, ya sea de orden interno o externo, 
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entendiéndose como “riesgo” a aquellos eventos que puedan afectar 
negativamente el logro de los objetivos. La evaluación de riesgos involucra 
entonces, un proceso dinámico e iterativo orientado a identificar y evaluar los 
riesgos, que constituye la base para que la organización pueda tratar 
metódicamente los riesgos. 

El tercer Componente “Actividades de Control” abarca las acciones 
establecidas por las autoridades mediante políticas y procedimientos, 
orientadas a reducir los riesgos que puedan afectar el logro de los objetivos de 
la organización. Las actividades de control son llevadas a cabo por todas las 
áreas de la organización, a través de los procesos y la tecnología que les da 
soporte. Las actividades de control pueden ser preventivas o detectivas, 
abarcando diversas modalidades tanto manuales como automatizadas. Hay 
tres Principios que conforman este Componente: 

- Principio 10: Definición e implementación de actividades de control 
- Principio 11: Definición e implementación de controles sobre la tecnología 
- Principio 12: Políticas y procedimientos 

 
Respecto a estos tres principios, se definirán los siguientes: 
 
Principio 10: 

a. En relación a las operaciones o transacciones que la organización 
ejecuta, se deben implementar controles que apunten a alcanzar los 
siguientes objetivos: • Integridad: debe asegurarse el tratamiento, 
procesamiento y registro de la totalidad de las transacciones u 
operaciones. • Exactitud: debe asegurarse la registración oportuna y 
correcta de las operaciones. • Validez: las transacciones registradas 
deben representar con precisión las operaciones ejecutadas, 
considerando los procedimientos establecidos. 

b. Los procedimientos de control sobre la ejecución de operaciones o 
transacciones relevantes para el logro de objetivos organizacionales, 
deben contemplar según corresponda, criterios preventivos y/o 
detectivos, considerando mínimamente: • Adecuados niveles de 
autorización y aprobación. • Verificaciones o comparaciones (ya sea 
entre diferentes elementos, contra estándares o procedimientos 
establecidos, cálculos automatizados, etc.). • Controles de seguridad 
física (control patrimonial, resguardo de activos en cajas de seguridad, 
espacio para el equipamiento tecnológico crítico, etc.) • Controles sobre 
datos maestros (que constituyen referencia para las operaciones y 
ejecuciones que se ejecutan). • Conciliaciones. • Controles de 
supervisión y monitoreo (apuntan a verificar si los controles anteriores 
fueron aplicados en forma adecuada). 

c. La implementación de controles debe contemplar la separación de 
funciones o responsabilidades de modo de reducir los riesgos de 
acciones erróneas o fraudulentas, esencialmente en los procesos 
críticos o de alto riesgo. En la medida en que resulte factible, se deben 
separar las funciones de registración, autorización y aprobación de 
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operaciones o transacciones, segregando asimismo la responsabilidad 
por la manipulación y custodia del activo en cuestión. 

 
Principio 12: 

a. Se deben establecer políticas y procedimientos para el desarrollo de 
las actividades de gestión, integrando los controles en los procesos. 
Los procedimientos deben estar documentados, formalizados y 
comunicados. 

b. Los responsables de la gestión deben analizar los resultados de los 
controles, investigando y adoptando las acciones correctivas que 
resultaren pertinentes. 

    
Otro libro que se utilizará como aporte teórico es el del autor Robert 

Simons, “Palancas de Control” (Simons, 1995). En este libro, el autor define al 
Control administrativo como “rutinas formales, basadas en información y los 
procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en 
actividades de la organización”. 
 
Robert Simons, explica que hay 4 elementos claves que debe analizarse y 
entenderse para la implementación exitosa de la estrategia: valores centrales, 
riesgos a ser evitados, variables críticas de rendimiento, y las incertidumbres 
estratégicas. Cada uno de estos elementos está controlado por una palanca. 
Estas palancas son:  

- Sistemas de Creencias  
- Sistemas de Límites 
- Sistemas de Control y Diagnóstico 
- Sistemas de Control interactivo 

 
Tanto el sistema de Límites como el de Control y Diagnóstico crean 

limitaciones a la búsqueda de oportunidades y aseguran el cumplimiento de las 
órdenes, es por eso que serán esas dos las palancas que se utilizarán como 
referencia teórica.  
 

- Sistema de límites: usados para fijar límites a la conducta de búsqueda de 
oportunidades. Limitan la conducta tanto comercial como estratégica de 
la firma. Advierten qué actividades o conductas no serán toleradas, es 
por eso, que los participantes de la Organización ven al sistema de 
Límites como restrictivos o liberadores, es decir que dan libertad de 
acción dentro de los límites especificados. 

Algunos de las herramientas definidas en el sistema de Límites son: 
organigrama, sistema de sanciones, manuales de funciones, manuales de 
procedimiento, descripciones de puestos. 
 

- Sistema de Control y Diagnóstico: son sistemas formales de información 
que los gerentes usan para monitorear los resultados de la organización 
y corregir las desviaciones con respecto a las normas prefijadas. La 
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base de esta palanca es la existencia de un Sistema de Información que 
concentre toda la información necesaria para la toma de decisiones.  

Dentro de este sistema de información, deben incorporarse varias 
salvaguardas para que los datos que circulan por el sistema sean fidedignos y 
para evitar la posibilidad de cualquier fraude (Anthony, 2003). 
 
 
MARCO METODOLÓGICO 
 

El presente trabajo se caracteriza por tener un paradigma socio crítico, ya 
que busca examinar el actual proceso de compras de EMP, con sus 
informalidades e irregularidades, comprender como afectan estas debilidades 
en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, y unir la teoría con la 
práctica, integrando conocimiento y valores, de manera que todos los 
integrantes participen en los procesos de reflexión y toma de decisiones 
consensuadas.  

Se trata de una investigación con enfoque Cualitativo, con diseño 
‘Investigación – Acción’, ya que comprende el problema actual de la Empresa y 
plantea posibles planes de acción para resolverlo. 

Las herramientas a utilizar en esta Situación de Revista serán las 
siguientes: 

- Entrevistas estructuradas, para relevar las funciones y estructura 
actual de la Empresa. 

- Documentación de evidencias, para determinar el grado de eficiencia 
de la palanca de Límites en EMP. 

- Observación, para comprender como se lleva a cabo el proceso de 
compras. Se asumirá una participación activa, es decir que el 
observador estará presente y participará de algunas actividades. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

INFORME FINAL PRÁCTICA 
PROFESIONAL 

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION 
 
 

29 

 

CRONOGRAMA 
 
Semanas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
Recopilación de 
la Bibliografía 

                

Lectura y 
comprensión de 
la Bibliografía 

                

Observación                 
Relevamiento                 
Observaciones 
del proceso 

                

Propuestas de 
mejoras 

                

Conclusiones                 
Informe final                 
 
 
Justificación de horas: 
 

- Elaboración del plan de trabajo: 20 horas. 
- Elaboración de 3 (tres) informes de avance: 20 horas cada uno. 60 

horas en total. 
- Recopilación y comprensión de la Bibliografía: 40 horas. 
- Trabajo en la empresa: 240 horas. 3 meses 
- Elaboración informe final: 40 horas. 
- Total de horas: 400 horas. 
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RESUMEN 
 

La finalidad de este trabajo con enfoque Cualitativo es comprender el 
problema actual de la Empresa, planteando posibles planes de acción para 
resolverlo. 

El objetivo es reorganizar el área de Compras, desde su estructura, 
procesos y software, proponiendo automatización de procedimientos y 
consolidación de los procesos de control interno, logrando así una mayor 
eficacia en el cumplimiento de sus logros. 

El proceso comenzó por identificar dentro de la Organización cuales son 
las falencias y particularidades que caracterizan a la misma. Una vez 
identificadas, se continuó por delimitar el problema, llevándolo puntualmente al 
área de Compras y sus procesos. 

A continuación, se abordó sobre la investigación y análisis de la Bibliografía 
que permitiría darle referencia al trabajo, constituyendo así el Marco Teórico, 
con una Resolución dictada por La Sindicatura General de la Nación, 
bibliografía de la Catedra de Organización Contable, un libro de Anthony y 
Govindarajan, y por último, el libro de Simons “Palancas de Control”. 

Como herramientas principales, se utilizaron para la recolección de datos 
entrevistas estructuradas, documentación brindada por la Empresa y 
observación del ambiente de trabajo. 

Luego, de esta primera etapa, conocida como “Relevamiento”, se identificó 
las debilidades e irregularidades de los procesos de Compras, fase que se 
conoce como “Diagnóstico”. 

Por último, las “Propuestas de mejoras”, forman parte de la última parte del 
trabajo. Aquí, se elaboraron las siguientes propuestas: Políticas de Compras, 
Organigrama del Área, Manuales de Funciones, Diseños de procesos de 
Compras, Matrices Administrativas de los procesos, Matriz de Riesgo de 
Control y Matrices de Control Interno.  

 
PALABRAS CLAVES: control interno, compras, reorganización, riesgo. 
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INTRODUCCIÓN 
 

Actualmente, el Control Interno en una Organización es la base para el 
cumplimiento de sus objetivos de procesos y de una gestión de información 
confiable. Comprende el plan de organización y el conjunto de métodos y 
medidas adoptadas dentro de una entidad para salvaguardar sus recursos, 
verificar la exactitud y veracidad de su información financiera y administrativa, 
promover la eficiencia en las operaciones. 

El control interno tiene como objetivos: 
VI. La obtención de la información financiera oportuna, confiable y 

suficiente como herramienta útil para la gestión y el control. 
VII. Promover la obtención de la información técnica y otro tipo de 

información no financiera para utilizarla como elemento útil para la 
gestión y el control. 

VIII. Procurar adecuadas medidas para la protección, uso y conservación 
de los recursos financieros, materiales, técnicos y cualquier otro 
recurso de propiedad de la entidad. 

IX. Promover la eficiencia organizacional de la entidad para el ogro de 
sus objetivos y misión. 

X. Asegurar que todas las acciones institucionales en la entidad se 
desarrollen en el marco de las normas constitucionales, legales y 
reglamentarias. 

Al dimensionar la importancia e incidencia positiva que tiene el Control 
Interno en una Organización, se observó en la Organización EMP, cómo la falla 
de estos influye negativamente en los procesos operacionales de la empresa.  

EMP, es una empresa dedicada a la comercialización de materiales para la 
construcción y ferretería con una fuerte presencia en el mercado mayorista, 
minorista e industrial, desde 1975.  
Posee 11 sucursales distribuidas en el noroeste del país. En Tucumán, 
particularmente, hay 6 de las mismas, componiendo así la provincia con mayor 
cantidad de sucursales de la Empresa. Dentro de los productos que ofrecen al 
Cliente, se pueden destacar los de Ferretería, Terminaciones, Griferías, 
Electricidad, Sanitarios, entre otros.  
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PRESENTACIÓN DEL PROBLEMA 
 

El presente trabajo se centrará en las irregularidades e informalidades del 
proceso de Compra de la empresa denominada, a fines de esta materia, como 
EMP. Se trata de una compañía que se caracteriza por presentar un proceso 
bastante particular, sin una modalidad definida de trabajo y con participación 
subjetiva de los miembros que intervienen en el proceso. 
Todas las irregularidades y debilidades, tienen su origen en la falta de un 
Control Interno, el cual es la base para la efectividad y eficiencia en las 
operaciones, la confiabilidad en la información financiera y el cumplimiento de 
las leyes y regulaciones aplicables. 
 

OBJETIVOS 
 

El objetivo general será reorganizar el área de Compras y sus procesos, de 
manera que priorice la satisfacción del Cliente, disminuyendo asimismo, la 
carga administrativa en toda la gestión operativa, mediante la automatización 
de los procedimientos y consolidando los procesos de control interno. 
Para poder cumplir con el objetivo general, se definieron los siguientes 
objetivos específicos: 

 
• Definir una adecuada estructura para el área de Compras y todas 
aquellas que intervengan en el proceso de Compras.  
• Establecer pautas para la elaboración de un adecuado Plan de 
Compras. 
• Formalizar los documentos intervinientes en dicho proceso. 
• Estandarizar el proceso de manera que se ejecute dentro de los 
parámetros establecidos. 
• Definir actividades y procedimientos de Control Interno necesarios 
en todo el proceso de Compras. 
• Definir políticas como guías de acción para la ejecución de las 
Compras. 
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MARCO TEÓRICO 
 

El trabajo siguiente, presentará como marco teórico general la definición de 
‘Normas Generales de Control Interno’ dictadas por La Sindicatura General de 
la Nación, en su rol de Órgano Rector del Sistema de Control Interno del Poder 
Ejecutivo Nacional, normativo, de supervisión y coordinación (Resolución N° 
107/98 SGN, 2014). 
 
En el contexto de esta Resolución, el Control Interno es definido como el 
proceso llevado a cabo por las autoridades superiores y el resto del personal 
de la entidad, diseñado con el objetivo de proporcionar un grado de seguridad 
razonable en cuanto a la consecución de los objetivos organizacionales. De 
este modo, el control interno apunta al logro de los objetivos, considerando que 
los mismos presentan tres aspectos desde los cuales deben ser abordados:  

 
• La gestión operativa (es decir, los propósitos operativos que se 

determinan para la gestión)  
• La generación de información (información contable, presupuestaria 

reportes internos y externos a generar de manera confiable y oportuna) 
• El cumplimiento de las normas y regulaciones aplicables. 

 
El Componente “Ambiente de control” se encuentra constituido por el 

conjunto de procesos, estándares y estructuras que proveen la base para la 
ejecución del control interno en la organización. Hay cinco Principios que 
conforman este Componente: 
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En particular para este trabajo, resulta fundamental desarrollar el Principio 
3, el cual establece los siguientes puntos: 

a. Cada empleado debe conocer cabalmente sus deberes y 
responsabilidades, relacionando sus tareas con los objetivos de la 
organización, de modo de poder rendir cuenta por los mismos.” 

b. La definición de la estructura organizativa y la asignación de 
autoridad y responsabilidad, debe respetar el criterio de separación 
de funciones, buscando evitar la concentración de responsabilidades 
en aquellos puestos que sean incompatibles o generen conflictos de 
intereses. 

c. Las definiciones de autoridad, responsabilidad y separación de 
funciones deben reflejarse en los permisos de acceso otorgados 
sobre los sistemas y tecnología de información. 

 
El Componente “Evaluación de riesgos” se orienta al tratamiento de los 

riesgos que la organización enfrenta, ya sea de orden interno o externo, 
entendiéndose como “riesgo” a aquellos eventos que puedan afectar 
negativamente el logro de los objetivos. La evaluación de riesgos involucra 
entonces, un proceso dinámico e iterativo orientado a identificar y evaluar los 
riesgos, que constituye la base para que la organización pueda tratar 
metódicamente los riesgos. 
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El principio 7, aplicable al alcance de este trabajo establece: 
 

a. Se debe implementar un proceso de identificación y análisis de los 
riesgos que puedan afectar el logro de los objetivos organizacionales. 
Dicho proceso debe considerar el análisis desglosado de los riesgos que 
puedan afectar los objetivos particulares establecidos para cada área de 
la organización. Su desarrollo debe comprender la realización de un 
“mapeo” del riesgo, que incluya la especificación de los dominios o 
puntos clave del organismo, la identificación de los objetivos generales y 
particulares, y las amenazas y riesgos que se pueden tener que afrontar. 
b. El proceso de análisis de los riesgos debe contemplar la probabilidad 
de ocurrencia de los riesgos y su nivel de impacto. Deben definirse 
asimismo, los niveles de tolerancia a los riesgos por parte de la 
organización. 
c. Luego de la identificación y análisis de los riesgos, se deben definir 
controles para reducir los riesgos hasta los niveles de tolerancia 
establecidos, analizando en cada caso, los riesgos inherentes y riesgos 
residuales. 

 
El tercer Componente “Actividades de Control” abarca las acciones 

establecidas por las autoridades mediante políticas y procedimientos, 
orientadas a reducir los riesgos que puedan afectar el logro de los objetivos de 
la organización. Las actividades de control son llevadas a cabo por todas las 
áreas de la organización, a través de los procesos y la tecnología que les da 
soporte. Las actividades de control pueden ser preventivas o detectivas, 
abarcando diversas modalidades tanto manuales como automatizadas. Hay 
tres Principios que conforman este Componente: 
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Respecto a estos tres principios, se definirán los siguientes: 
 
Principio 10: 

a. En relación a las operaciones o transacciones que la organización 
ejecuta, se deben implementar controles que apunten a alcanzar los 
siguientes objetivos: • Integridad: debe asegurarse el tratamiento, 
procesamiento y registro de la totalidad de las transacciones u 
operaciones. • Exactitud: debe asegurarse la registración oportuna y 
correcta de las operaciones. • Validez: las transacciones registradas 
deben representar con precisión las operaciones ejecutadas, 
considerando los procedimientos establecidos. 

b. Los procedimientos de control sobre la ejecución de operaciones o 
transacciones relevantes para el logro de objetivos organizacionales, 
deben contemplar según corresponda, criterios preventivos y/o 
detectivos, considerando mínimamente: • Adecuados niveles de 
autorización y aprobación. • Verificaciones o comparaciones (ya sea 
entre diferentes elementos, contra estándares o procedimientos 
establecidos, cálculos automatizados, etc.). • Controles de seguridad 
física (control patrimonial, resguardo de activos en cajas de 
seguridad, espacio para el equipamiento tecnológico crítico, etc.) • 
Controles sobre datos maestros (que constituyen referencia para las 
operaciones y ejecuciones que se ejecutan). • Conciliaciones. • 
Controles de supervisión y monitoreo (apuntan a verificar si los 
controles anteriores fueron aplicados en forma adecuada). 

c. La implementación de controles debe contemplar la separación de 
funciones o responsabilidades de modo de reducir los riesgos de 
acciones erróneas o fraudulentas, esencialmente en los procesos 
críticos o de alto riesgo. En la medida en que resulte factible, se 
deben separar las funciones de registración, autorización y 
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aprobación de operaciones o transacciones, segregando asimismo la 
responsabilidad por la manipulación y custodia del activo en cuestión. 

 
Principio 12: 

a. Se deben establecer políticas y procedimientos para el desarrollo de 
las actividades de gestión, integrando los controles en los procesos. 
Los procedimientos deben estar documentados, formalizados y 
comunicados. 

b. Los responsables de la gestión deben analizar los resultados de los 
controles, investigando y adoptando las acciones correctivas que 
resultaren pertinentes. 

    
Otro libro que se utilizará como aporte teórico es el del autor Robert 

Simons, “Palancas de Control” (Simons, 1995). En este libro, el autor define al 
Control administrativo como “rutinas formales, basadas en información y los 
procedimientos que los gerentes usan para mantener o alterar patrones en 
actividades de la organización”. 
 
Robert Simons, explica que hay 4 elementos claves que debe analizarse y 
entenderse para la implementación exitosa de la estrategia: valores centrales, 
riesgos a ser evitados, variables críticas de rendimiento, y las incertidumbres 
estratégicas. Cada uno de estos elementos está controlado por una palanca. 
Estas palancas son:  

- Sistemas de Creencias  
- Sistemas de Límites 
- Sistemas de Control y Diagnóstico 
- Sistemas de Control interactivo 
 

 
 

Tanto el sistema de Límites como el de Control y Diagnóstico crean 
limitaciones a la búsqueda de oportunidades y aseguran el cumplimiento de las 
órdenes, es por eso que serán esas dos las palancas que se utilizarán como 
referencia teórica.  
 

- Sistema de límites: usados para fijar límites a la conducta de búsqueda de 
oportunidades. Limitan la conducta tanto comercial como estratégica de 
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la firma. Advierten qué actividades o conductas no serán toleradas, es 
por eso, que los participantes de la Organización ven al sistema de 
Límites como restrictivos o liberadores, es decir que dan libertad de 
acción dentro de los límites especificados. 

Algunos de las herramientas definidas en el sistema de Límites son: 
organigrama, sistema de sanciones, manuales de funciones, manuales de 
procedimiento, descripciones de puestos. 
 

- Sistema de Control y Diagnóstico: son sistemas formales de información 
que los gerentes usan para monitorear los resultados de la organización 
y corregir las desviaciones con respecto a las normas prefijadas. La 
base de esta palanca es la existencia de un Sistema de Información que 
concentre toda la información necesaria para la toma de decisiones.  

Dentro de este sistema de información, deben incorporarse varias 
salvaguardas para que los datos que circulan por el sistema sean fidedignos y 
para evitar la posibilidad de cualquier fraude (Anthony, 2003). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
MARCO METODOLÓGICO 

El presente trabajo se caracteriza por tener un paradigma socio crítico, ya 
que busca examinar el actual proceso de compras de EMP, con sus 
informalidades e irregularidades, comprender como afectan estas debilidades 
en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, y unir la teoría con la 
práctica, integrando conocimiento y valores, de manera que todos los 
integrantes participen en los procesos de reflexión y toma de decisiones 
consensuadas.  

Se trata de una investigación con enfoque Cualitativo, con diseño 
‘Investigación – Acción’, ya que comprende el problema actual de la Empresa y 
plantea posibles planes de acción para resolverlo. 

Las herramientas a utilizar en esta Situación de Revista serán las 
siguientes: 

- Entrevistas semiestructuradas, para relevar las funciones y estructura 
actual de la Empresa. 
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- Documentación de evidencias, para determinar el grado de eficiencia 
de la palanca de Límites en EMP. 

- Observación, para comprender como se lleva a cabo el proceso de 
compras. Se asumirá una participación activa, es decir que el 
observador estará presente y participará de algunas actividades. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

DESARROLLO  
 

El trabajo realizado se caracterizó por tener tres etapas bien diferenciadas, 
cada una de ellas identificadas por nombres diferentes: 
En un primer momento se realizó la etapa de Relevamiento la cual tenía como 
objetivo conocer los procesos actuales de Compras. 
Luego, en la etapa conocida como de “Diagnóstico”, se identificaron las 
principales debilidades de los procesos y subprocesos de Compras. 
Y por último, en la tercera etapa, llamada “Propuestas de mejoras”, se 
realizaron propuestas de reorganización que tuvieron como objetivo el 
cumplimiento de los principios definidos en la Resolución 107/98, “Normas 
generales de control interno”, así como también, el desarrollo de un buen 
sistema de límites, que aseguren el cumplimiento de los objetivos 
organizacionales. 

A continuación se describirán cada una de las etapas del trabajo: 
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Etapa de Relevamiento 

En la primera etapa del trabajo, se comenzó entrevistando a todo el 
personal de la Empresa que participa de los procesos y subprocesos de 
Compras.  
Estas entrevistas semiestructuradas fueron realizadas a los siguientes 
integrantes: 

- Compras de Ferretería 
- Compras Metalúrgicas 
- Compras de Terminaciones 
- Encargada de Pago a Proveedores 
- Encargado de Depósito. 

 
El principal propósito de este tipo de herramienta fue conocer todo lo 

referido a cada puesto: desde el nivel jerárquico que ocupa hasta las 
actividades que realiza y procesos en los que participa cada uno de los 
entrevistados (Anexo 1: Entrevistas de relevamiento). 

 
Para la interpretación de las entrevistas, se realizó una Nube de Palabras, 

que permite visualizar con mayor tamaño aquellas palabras que aparecen con 
mayor frecuencia en un texto, siendo estas: Proveedor, Compra, Remito, OC, 
Factura, Mercadería. 

 

 
 
 

A partir de la interpretación de las mismas, se graficó el Organigrama 
actual del Área Compras: 
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El paso siguiente fue graficar, a través de la herramienta Diagrama de 
Bloques, los procesos actuales de Compras, resultando los siguientes (Anexo 
2: Diagrama de Bloques) 

- Compra de mercadería metalúrgica. 
- Compra de ferretería. 
- Compra de terminaciones. 
- Compra de insumos generales. 
- Recepción de mercadería en sucursales. 
- Redistribución. 
- Recepción de mercadería por redistribución. 
- Conformidad de la Factura del Proveedor. 

 
Etapa de Diagnóstico 

En la segunda parte del trabajo, y como consecuencia directa del 
Relevamiento, se determinaron las principales debilidades e irregularidades de 
los procesos y subprocesos, clasificándolas según su tipo: 

Debilidades en la determinación de las compras: 
• No se trabaja con un presupuesto de compras, sobre el cual se pueda 

ir aplicando las Órdenes de Compras y las Facturas de los 
Proveedores, de manera que se pueda medir las proyecciones y 
analizar las desviaciones. 

• La falta de un Plan de Compras lleva a la necesidad de atender las 
mismas de manera cotidiana y habitual, con la aplicación de 
importantes tiempos operativos y la sobre utilización de recursos 
humanos. 

• Hay Sucursales a las que no llegan los proveedores, por lo que se 
recibe la mercadería en el depósito central de Logística. Luego, para 
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poder enviar la mercadería la sucursal correspondiente, se hace una 
Orden de Distribución, que autoriza el envío y egreso de la mercadería. 
Esa Orden de Distribución no está relacionada a la Orden de Compra. 

Debilidades en la forma en que se ejecutan las compras: 
• Las compras se realizan sin un control previo de unidades pendientes 

de entrega por parte de un mismo Proveedor. 
• Las compras se realizan en forma departamentalizada según el rubro. 

Existe una dispersión en la forma de proceder según el Departamento 
lo que conduce a que cada uno de estos ejecute las compras y maneje 
los Proveedores según su propio criterio. 

Debilidades en el subproceso de emisión de la Orden de Compra y seguimiento 
del pedido: 

• No existe un correcto seguimiento de los pedidos pendientes de 
cumplimiento por parte del Proveedor. Este seguimiento solo se realiza 
cuando desde el Área Comercial informan a Compras que el pedido no 
llegó para que se gestione el reclamo correspondiente. 

• Muchas veces las Órdenes de Compras son enviadas a los 
Proveedores sin ser autorizadas y firmadas por la persona 
correspondiente (Socio gerente). 

• Las Órdenes de Compras no cuentan con condiciones de fecha de 
entrega, lo que dificulta conocer cuando se recibirá la mercadería, 
produciendo complicaciones en los procesos de Ventas. 

 
Debilidades en el subproceso de confección del Legajo de Compras. 

• El Legajo de Compras se da de alta y se controla en el Sector de Pago 
a Proveedores. 

• Ocurre que muchas veces el Legajo de Compras llega incompleto al 
área. 

Debilidades en el subproceso de Conformidad de la Factura del Proveedor: 
• La Factura del Proveedor solo se controla con respecto a la Orden de 

Compra. 
• El procesamiento y registro de la Factura del Proveedor son tareas que 

realiza Pago a Proveedores.  
• No hay un control de la Factura del Proveedor vs. Orden de Recepción 

y el Remito del Proveedor.  
• No existe uniformidad en el subproceso, de manera que se realiza 

según el criterio de cada departamento de compras. 

Debilidades en la estructura interna del área de Compras: 
• No hay un Jefe de Compras, que cumpla con las funciones de 

supervisar y controlar que los subprocesos se llevan a cabo de manera 
eficaz y eficiente. 
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• Cada Departamento de Compras gestiona las compras de manera 
subjetiva. 

• Cada Departamento de Compras está a cargo de un responsable 
diferente.  

• No hay definidas Políticas de Compras que encuadren los 
procedimientos. 

• Hay incompatibilidad de funciones tanto en el área de Compras como 
en el área de Pago a Proveedores. 

• No están definidas las funciones de cada puesto. 
 

Etapa de Propuestas de Mejoras 

En la tercera y última etapa del trabajo, el propósito estuvo concentrado en 
elaborar planes de acción para la Compañía que permitan superar todas las 
debilidades identificadas en la etapa anterior, y que el SCI cumpla sus 
funciones tal como se debe. 

Dentro de esta etapa se encuentran dos momentos: el primero, que 
enfatiza en la mejora de la estructura y de los procesos, y el segundo, que se 
enfoca al diseño de actividades de control dentro de la estructura y de los 
procesos de Compras. 

En el primer momento nombrado anteriormente, y haciendo referencia al 
marco teórico del trabajo y correspondiendo con el Principio 3 “Estructura, 
autoridad y responsabilidad”, se realizaron las siguientes propuestas para EMP: 

- Organigrama del área Compras, diseñado de manera tal que cumpla con 
los principios de Administración relacionados con la estructura formal:  

Unidad de Mando, Alcance de Control, Delegación efectiva y Homogeneidad 
Operativa.  
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En el organigrama propuesto se puede ver la existencia del puesto de Jefe de 
Compras, quien tiene la función de coordinar las compras de los tres 
departamentos. A su vez, otra cuestión interesante en el diseño es el puesto 
denominado “Factura de Proveedores”, que centraliza la registración de las 
facturas del proveedor, y es quien tiene a cargo la conformidad de la misma. 

- Manuales de Funciones, de cada uno de los puestos intervinientes en el 
área, para que cada empleado conozca cabalmente sus deberes y 
responsabilidades, relacionando sus tareas con los objetivos de la 
organización, de modo de poder rendir cuenta por los mismos (Anexo 3: 
Manual de Funciones) 

Respecto al Principio 12 “Políticas y Procedimientos”, se elaboraron: 

- Políticas organizacionales de Compras, que sirvan como criterios 
generales de ejecución que complementan el logro de los objetivos y 
facilitan la implementación de las estrategias (Anexo 4: Políticas de 
Compras). 

- Pautas para la elaboración de un Presupuesto de Compras e importancia 
de mantener uno en la empresa (Anexo 5) 

- Cursogramas de los procesos de Compras, para que los mismos se 
encuentren documentados, formalizados y comunicados a todos los 
miembros de la Organización (Anexo 6: Cursogramas de procesos de 
Compras). 

Los diferentes procesos diseñados fueron: 

→ Elaboración del presupuesto de compras. 
→ Compras de mercadería. Aquí se unificó el proceso de compras 

de los tres departamentos, de manera que todos operen bajo el 
mismo circuito. 

→ Recepción de la mercadería en sucursales de Tucumán. 
→ Redistribución. Esto proceso se da cuando los proveedores no 

llegan hasta las sucursales de las otras provincias, por lo cual, se 
recibe la mercadería en la sucursal “Logística” de Tucumán, y de 
allí se redistribuye hacia las sucursales de destino.  

→ Recepción de mercadería por redistribución. 
→ Conformidad de la Factura del Proveedor. Proceso centralizado 

en el departamento “Facturas del Proveedor”. Es importante 
aclarar que este proceso puede derivar en otro de 
Inconsistencias, el cual puede estar dado por diferencias de 
cantidad, precio o condiciones de pago. A los fines del trabajo, 
estos procesos no serán desarrollados, sin embargo quedarán 
pendientes de diseño en una etapa posterior. 
 

- Matrices administrativas de los procesos de Compras, que sintetizan el 
conjunto integrado de procedimientos, actividades y tareas, incluyendo 
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documentación e información de cada proceso en análisis (Anexo 7: 
Matrices Administrativas). 

 
Luego, en el segundo momento de la tercera etapa, para el diseño de las 

actividades de control, y de acuerdo al marco teórico que soporta este trabajo, 
el segundo y el tercer componente son claves en este punto: 

→ El Componente “Evaluación de riesgos” se orienta al tratamiento 
de los riesgos que la organización enfrenta. La evaluación de 
riesgos involucra entonces, un proceso dinámico e iterativo 
orientado a identificar y evaluar los riesgos, que constituye la base 
para que la organización pueda tratar metódicamente los riesgos. 

→ El tercer Componente “Actividades de Control” abarca las 
acciones establecidas por las autoridades mediante políticas y 
procedimientos, orientadas a reducir los riesgos que puedan 
afectar el logro de los objetivos de la organización. De acuerdo al 
principio 10, la organización debe definir e implementar controles 
que contribuyan a reducir -hasta niveles aceptables- los riesgos 
que puedan afectar el logro de los objetivos. 

 
Existen varias herramientas para diseñar actividades de control que reduzcan 
los riesgos. Las dos que se utilizaron y desarrollaron en este trabajo son: 
 

- Matriz de Riesgo: herramienta visual que permite ver rápidamente qué 
riesgos deben recibir la mayor atención. En la matriz, un riesgo se 
considera por dos criterios: su probabilidad de que ocurra y el impacto que 
traerá a la empresa.  

 
CATEGORÍA Frecuente Probable Ocasional Raro Improbable 
Catastrófico  E E H H M 
Crítico  E H H M L 
Marginal  H M M L L 
Mínimo  M L L L L 
 
Dentro de la siguiente matriz se puede identificar algunos ejemplos: 
 

→ Elegir a un proveedor que no ofrezca las mejores condiciones. 

Probabilidad Ocasional 
Severidad Marginal 

Riesgo Moderado 
 

Actividad de control 
I. Establecer en las políticas de 
compras la realización de una PCP. 

II. Realizar dos cotizaciones como 

Probabilidad  

Severidad 
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mínimo. 

 
→ Generar pedidos que no estén planificados. 

Probabilidad Probable 
Severidad Catastrófico 

Riesgo Excesivo 
 

 
Actividad de control  

I. Vincular cada pedido de 
compras con el ítem específico del 
Presupuesto. 
II. Parametrizar al sistema de 
gestión para que automáticamente 
genere RPM cuando el stock se 
encuentre en su nivel mínimo. 

 
 

→ Especificaciones técnicas erróneas o insuficientes en las Órdenes 
de Compras. 

Probabilidad Ocasional 
Severidad Catastrófico  

Riesgo Alto 
 
 

Actividad de control 

I. Cargar las especificaciones 
técnicas del producto en forma 
automática en la OC. 
II. Referenciar el producto en la 
Orden de Compra, con el código 
del proveedor 

 
→ Emitir Órdenes de Compras que no estén autorizadas. 

Probabilidad Ocasional 
Severidad Crítico 

Riesgo Alto 
 
Actividad de control 

I. Parametrizar al sistema de 
gestión para que imposibilite la 
acción de dar curso a una compra 
sin que este autorizada. 

 
→ Registrar erróneamente la información en el sistema de gestión. 

Probabilidad Rara 
Severidad Marginal 

Riesgo Bajo 
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- Matriz de actividades de control: 

Esta herramienta permite definir las Actividades de Control que permita 
alcanzar los Objetivos establecidos, minimizando los Riesgos asociados. Para 
cada uno de los procesos de Compras, se diseñó una matriz, identificando los 
riesgos que mayormente puedan afectar al cumplimiento de las metas (Anexo 
8: Matrices de actividades de control) 

 
Como consecuencia de las matrices y de la identificación de los riesgos, se 

lista a continuación las principales actividades de control interno que deben 
llevarse a cabo en la empresa: 

- Establecer una correcta segregación de funciones. 
- Rotar a los empleados de las diferentes áreas de Compras. 
- Establecer límites de autorización de Compras. 
- Toda adjudicación debe estar respaldada en varias cotizaciones. 
- Toda adjudicación debe tener un dictamen debidamente fundado que 

justifique la elección. 
- Toda Factura del Proveedor será pagada si está debidamente 

conformada. 
- Definir y ejecutar un procedimiento para la evaluación y aceptación de 

proveedores. 
- Establecer un proceso que identifique compras innecesarias. 
- Debe realizarse un control cruzado entre los documentos intervinientes 

en el proceso (OC vs IR vs Rp vs Fp). 
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CONCLUSIONES 
 

Sin dudas, contar con una estructura formalizada y organizada, evitando la 
concentración de responsabilidades en aquellos puestos que sean 
incompatibles, y contando con herramientas que permitan que cada empleado 
conozca sus deberes y responsabilidades, es la base para el funcionamiento 
eficaz y eficiente de una Compañía. Como dice Robert Simons, en su libro 
“Palancas de Control”, tener un Sistema de Límites y un Sistema de Control y 
Diagnóstico formalizado es tan importante como permitir la búsqueda de 
Oportunidades dentro de una Organización.  

Al momento en que se inició el trabajo, la empresa contaba con un SCI 
débil, que impedía el cumplimiento de los objetivos de manera eficaz y 
eficiente: no contaba con una estructura adecuada, el personal operaba de 
manera subjetiva sin seguir un lineamiento general, había incompatibilidad de 
funciones, etc. Es por esto, que el Organigrama, los Manuales de Funciones, 
las Políticas de Compras y los Manuales de procedimientos propuestos para 
EMP, tienen por objetivo, proveer la base para la ejecución del control interno 
en la organización. 

El segundo y el tercer componente también son claves en el SCI de una 
Empresa. El Componente “Evaluación de riesgos” se orienta al tratamiento de 
los riesgos que la organización enfrenta, mientras que el tercer Componente 
“Actividades de Control” abarca las acciones establecidas por las autoridades 
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mediante políticas y procedimientos, orientadas a reducir los riesgos que 
puedan afectar el logro de los objetivos de la organización.  

 
Entonces, y para concluir, es importante recordar que las actividades de 

control deben definirse y diseñarse cuando se determina un PROCESO, y 
cuando se define una ESTRUCTURA. De esta manera, el SCI de la 
organización funcionará tal como se debe. 
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Anexo 2: Diagramas de bloques 
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Anexo 3: Manuales de Funciones 
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Anexo 4: Políticas de Compras 
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Anexo 5: Presupuesto de Compras 
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Anexo 6: Cursogramas  
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Anexo 7: Matrices Administrativas 
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Anexo 8: Matrices de actividades de control 
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