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Facultad de Ciencias Econdmicas - Universidad Nacional de Tucuman
tamara.berrondo@hotmail.com

RESUMEN

El presente trabajo de Practica Profesional de la carrera de Licenciatura en
Administracion es realizado en una Empresa Constructora en San Miguel de
Tucuman, la cual brinda los servicios de ventas, tasaciones, alquileres y
administracion de propiedades; y también desarrollo de edificios destinados a
vivienda o a uso comercial.

El mismo tiene como objetivo estudiar los sistemas utilizados para el control
de las operaciones en el area de compras, asi como también en control de costos
y pagos.

Luego, realizar una evaluacion de los mismos y proponer otros métodos alternativos
que le permitan a la empresa una adecuada gestién, aprovechamiento de la
informacion existente y mejora en sus operaciones.

La metodologia utilizada es de tipo cualitativo, acudiendo al método de
observacion, para interpretar el funcionamiento de los procesos, la manera de
captacion de los datos y el grado de aprovechamiento de los mismos. También se
utiliza el método documental para analizar comprobantes, documentos
comerciales, herramientas de gestion, etc.

Para ello se requirié definir y estructurar los procesos claves de las
operaciones que realiza la empresa, mediante diversas herramientas como
diagramas, cursogramas, etc. También recolectar informacién que pudieran brindar
gerentes y empleados acerca de las operaciones que realizan diariamente.

La importancia de este trabajo radica en que la aplicacion de mejores
practicas de control interno permita a la empresa una adecuada gestion,
aprovechamiento y confiabilidad de la informacion existente, al igual que eficiencia
y eficacia en sus operaciones.

Palabras Clave: Administracion — Empresas Constructoras — Procesos — Compras
— Control

1. INTRODUCCION

En los ultimos afos se observa un aumento en la competitividad de la
industria de la construccion, es por ello que las empresas que incursionan en este
rubro se encuentran en la constante busqueda de mejores practicas para la gestion
de los negocios, ya sea en adoptar tecnologias productivas mas avanzadas, o en
filosofias de gestion.
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Un factor clave en toda empresa es la rentabilidad, debido a que esta se
encuentra relacionada con los ingresos y egresos que originan las operaciones,
resulta de vital importancia realizar un planeamiento, control y seguimiento
adecuado de los gastos.

El desarrollo de esta actividad se justifica por la envergadura que
representan los mismos en la ejecucion de una obra en construccion, como por
ejemplo los altos volumenes de compras de materiales programadas segun
necesidades de obra, y los pagos a contratistas de manera periddica. Ademas, con
motivo de la escasa preparacion del personal que participa directamente en la
ejecucion de los trabajos se pueden presentar situaciones de desperdicios e
irresponsabilidad en el manejo de los materiales y cuidado de las herramientas de
trabajo como también hurtos o pérdidas.

Es por ello que se plantea un diagnédstico de la empresa, para obtener un
conocimiento global de la misma, relevando sus procesos y herramientas de
control, de manera que garantice la rentabilidad de cada proyecto de construccién
y por lo tanto la continuidad de la empresa.

Presentacién de la empresa

El siguiente trabajo se realiza en una empresa tucumana, fundada en el afio
1996, que originalmente incursioné en el ambito automotriz, como concesionaria
oficial de una marca de autos conocida en Tucuman. Actualmente comercializa 5
marcas de vehiculos en las provincias de Tucuman, Salta y Santiago del Estero.

Con el pasar de los afios, con esfuerzo y dedicacion, fue ampliando sus
fronteras, fundando en el afio 2016 una nueva unidad de negocios: Inmobiliaria y
desarrolladora.

Esta ultima brinda los servicios de ventas, tasaciones, alquileres y
administracion de propiedades; y también desarrollo de edificios destinados a
vivienda o a uso comercial.

El trabajo estara enfocado en las operaciones que realiza la empresa en el
sector de la Construccion.

2. PRESENTACION DEL PROBLEMA

Debido a que la determinacion de la rentabilidad de un proyecto de
construccion se inicia antes de la ejecucion de la obra es necesaria una correcta
planeacidn de presupuestos, ya que ésta determinara en primera instancia la
aceptacion o rechazo del mencionado proyecto. En caso de que las estimaciones
sean prometedoras, para asegurar el éxito del proyecto, comienza a cobrar mayor
importancia una adecuada gestién y control de las operaciones que originan dichos
ingresos y egresos. Particularmente se hace foco en los principales egresos de la
empresa: las compras y sus respectivos pagos. Estos, mal administrados,
ocasionan retrasos en la ejecucion de las obras. Citando como ejemplo, la falta de
materiales es una de las principales consecuencias. En ocasiones se deben a que
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los materiales comprados no corresponden a los solicitados en obra, o hay demoras
en las entregas por parte del proveedor por falta de pago. Ademas, que no se
cuenta con informacion estandarizada para la toma de decisiones.

Por ello en el presente trabajo se problematiza la falta de herramientas
adecuadas para que las operaciones clave del negocio se realicen de manera
eficiente, y sean consistentes con los objetivos de la organizacion.

3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo general

Realizar una evaluacién de las herramientas utilizadas por la empresa para
el control y seguimiento de las operaciones clave del negocio y en caso de ser
ineficientes recomendar nuevos métodos que permitan garantizar la eficiencia en
los mismos.

3.2. Objetivos especificos

e Elaborar un diagnéstico de la situacion actual de la empresa.

e Definir los procesos criticos que sirven de fuente de informacion para la
gestion.

e Proponer herramientas de mejora de procesos criticos.

4. MARCO TEORICO

En primer lugar, es necesario conocer conceptos basicos de costos, gastos,
control y planeacion.

Carlos Manuel Gimenéz (2011) define al costo como la “expresion
cuantitativa de todo esfuerzo economico cuyo devengamiento valorizado
monetariamente origina un activo”, aplicado el concepto a este caso, el activo que
originan los costos es la obra en construccion. Por el contrario, el autor se refiere
de los gastos como “todo esfuerzo o sacrificio econémico cuyo devengamiento
valorizado monetariamente da origen a la registracion de un resultado negativo”.
Un ejemplo de estos serian los gastos de administracion: sueldos del personal,
papeleria y utiles de escritorio, refrigerios, servicios publicos, etc.

El mismo autor define la planeacién como “un proceso de toma de
decisiones que se realiza anticipadamente y que origina una serie de hechos
futuros, de caracter productivo, comercial y financiero, con el objeto de alcanzar
alguna meta u objeto deseado”, esta planeacion requiere poder traducir en términos
monetarios cada decision que tome la empresa con respecto a sus operaciones, es
por ello que se recurre a los presupuestos como herramienta para la ejecuciéon de
los planes, y luego el control y comparacion de los planes y la ejecucion de los
mismos.
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Por ultimo, se estudia el concepto de control definido por Koontz (2012)
como “la medicion y correccion del desemperio para garantizar que los objetivos de
la empresa y los planes disefiados para alcanzarlos se logre” De este concepto
surgen los pasos del proceso de control basico: establecimiento de estandares,
medicién del desempefio y correccion de desviaciones. En el primer paso se
establecen cuales seran los criterios de desempefio, para que luego puedan ser
medidos antes de que ocurran las desviaciones y en caso de que estas sean
inevitables, analizar su origen para corregirlas a futuro.

4.1. Procesos y herramientas

En este trabajo para abordar el problema y seleccionar las herramientas a
aplicar, se estudian un aspecto de la organizacién denominado PROCESOQOS, sus
unidades de analisis y medios de desarrollo graficos y escritos.

Un proceso se define desde el punto de vista de la Gestidn de organizaciones como
“Cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un insumo, le agregue valor
a este y suministre un producto a un cliente externo o interno”

¢.Cual es la importancia de su estudio?
e Incrementar la capacidad de competir, mejorando el uso de los recursos.
Prevenir errores
Suministrar los medios necesarios para las actividades
Ofrecer una vision sistematica de las actividades
Mejorar las interrelaciones
Brindar un sistema de evaluacion
Detectar cdmo se producen los errores y como corregirlos.

Objetivos:
e EFECTIVIDAD, generando los resultados deseados.
e EFICIENCIA, minimizando los recursos empleados.
e ADAPTABILIDAD, teniendo la capacidad para adaptarse a los clientes
cambiantes y a las necesidades del ente.

Los medios de analisis y desarrollo de los procesos pueden ser graficos
(Cursogramas, Diagramas de procesos) o escritos (Manuales de procesos)

4.1.1 Cursogramas

Son normalmente utilizados para representar, mediante una simbologia
prestablecida que representa operaciones, registraciones y controles, una
secuencia de actividades para describir sus caracteristicas, particularidades y
componentes.
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OBJETIVO: Normalizarla simbologia que se utiliza persigue el fin de que sea
comprendida por todo aquel que vea el grafico, permitiendo de esta manera su
correcta difusion y revision.

Se trata de un método practico de analisis de procesos de la empresa qué
se utiliza para comprender, analizar, verificar, controlar y proponer la mejora de los
procedimientos.

Representan los recorridos entre los distintos sectores de la empresa, los
formularios utilizados y las operaciones que se realizan en el proceso que se
describe.

UTILIDAD:
e Ver de un vistazo un procedimiento o parte de él.
e Permite describir sistemas en forma clara, Iégica y concisa.
e Facilita la impresion visual del movimiento o flujo de informacion desde su
origen hasta su destino.
e Permite localizar con mayor rapidez pasos innecesarios, falta de controles,
exceso de formularios y registros,
Detectar los nudos del procedimiento o cuello de botella para la informacion.
Racionalizar el uso de la documentacion.
Sintetizarlas las actividades de un sector.
Determinar lugares de archivos.
Facilitar las auditorias internas.
Verificar el cumplimiento de principios del control interno.

4.1.2 Manual de procedimientos

Son un conjunto de normas reunidas en un cuerpo organico que explican el
desarrollo de los procesos administrativos.

El principio rector de los manuales de procedimientos es la l6gica utilizada
para fragmentar los sistemas: los circuitos, la rutina, el proceso y no el sector.

CONTENIDO
e CoOmo se ejecutan los procesos y controles
Quienes son encargados de ejecutarlos
Cuando deben ser realizados
Los soportes de informacion que intervienen y cémo deben ser completados
Qué tipo de informacion, como y donde deben conservarse los archivos.

4.2. Industria de la construccion

La industria de la construccion juega un papel importante en el desarrollo
de un pais, tanto en su cultura como en el ambito econémico, ya que, a través de
la construccion, se satisfacen las necesidades de infraestructura de la mayoria de
las actividades econdmicas y sociales de una nacion.
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La industria de la construccion se puede dividir en dos grandes grupos:
disefio y ejecucion. Dando lugar a un gran grupo de profesionales, como
arquitectos, ingenieros civiles, ingenieros de construccion y constructores civiles.
También entran en esta clasificacion los dibujantes técnicos, técnicos de nivel
superior o universidad en construccion.

Caracteristicas de la industria:

— La construccion es una industria ndmada, una vez terminada una obra se
desplazan a otro lado.

— La construccion crea productos unicos y no productos seriados.

— En la construccidn, a diferencia de otras industrias, no es aplicable la produccion
en cadena, sino la produccion concentrada, lo que dificulta la organizacion y control
de los trabajos, provoca estorbos mutuos entre las diferentes actividades, aunque
pudiesen ser paralela su ejecucion en el tiempo.

— La construccion es una industria muy tradicional con gran inercia los cambios y
poca innovacién tecnoldgica.

— La construccién utiliza mano de obra intensiva poco cualificada, el empleo de
estas personas tiene caracter ocasional y sus posibilidades de promocidén son
pocas. Todo ello repercute en una baja motivacion en el trabajo y disminucién en la
calidad.

— Es un gran motor de la economia de una region o pais, capaz de general cientos
de miles de empleos no cualificados en su mayoria.

— Interactia con muchas otras industrias tanto fabricantes de productos como
prestadoras de servicios, las cuales, dependen directa o indirectamente de la
construccién como motor de empuije.

— En la construccion el producto es unico o casi unico en la vida de cada usuario
por lo tanto la experiencia del usuario final no repercute posteriormente en la
fabricacion y mejora de los posteriores productos por lo tanto en la construccion el
usuario influye muy poco en la calidad del producto.

— La construccion emplea especificaciones complejas, a menudo contradictorias y
no pocas veces confusas. Las calidades resultan mal definidas en el origen.

— En construccion las responsabilidades aparecen dispersas y poco definidas, lo
que siempre origina zonas de sombra para la calidad final.
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— La industria de la construccion se ve facilmente afectada por las recesiones
econdémicas.

— Muchas decisiones se basan solo en la experiencia no en la investigacion.

— El grado de precisiéon con que se trabaja en construccion, es en general mucho
menor que en otras industrias, cualquiera que sea el parametro que se contemple:
el disefo, el presupuesto, los plazos, la resistencia mecanica, etc., la consecuencia
es que, en construccion, el sistema es demasiado flexible.

— Poca o nula inversion en Investigacion y desarrollo.

— Finalmente los aspectos relacionados con la calidad en la edificacion suelen
limitarse a areas excesivamente estrechas y especializadas, referida
principalmente al control de materiales y su proceso de ejecucién. Frente al
concepto de calidad como unica satisfacciéon de demandas técnicas o de exigencias
del usuario, se plantea en este caso la edificacion como resultado conjunto de
concepcion y ejecucion, del desarrollo arménico entre arte y ciencia tecnologia,
arquitectura y construccion.

5. MARCO METODOLOGICO

Esta investigacion tiene un enfoque cualitativo, ya que se recaban y
procesan datos cualitativos para el cumplimiento de los objetivos.

Los métodos generales utilizados son el método analitico-sintético y el
deductivo-inductivo. El uso del primero se justifica por la necesidad de dividir el
problema en diversas variables para profundizar en él y el segundo para poder
sintetizar todos los datos obtenidos en herramientas de presentacion de datos,
como graficos, tablas y la elaboracion de la presentacion final. Luego el otro método
mencionado servira para estudiar herramientas de control en general y su
aplicacidon en empresas constructoras, para después poder aplicarlos a la empresa
estudiada.

También se utilizan métodos particulares:

e El método_de observacion, para interpretar el funcionamiento de los
procesos que sirven de fuente de informacién, la manera de captacion de los
datos, el grado de aprovechamiento de los mismos, mecanismos de control,
etc.

o Elmétodo documental es utilizado para analizar comprobantes, documentos
comerciales, herramientas de gestion, etc.

e Por ultimo, se realizan entrevistas personales con gerentes y empleados
implicados, para ello se requiere el método comparativo constante.
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6. DESARROLLO
6.1. Diagnoéstico de la empresa
6.1.1 ESTRATEGIA

La organizacidn no cuenta con una estrategia definida, segun relevamientos
con entrevistas realizadas con gerentes. Luego se pudo observar que sus acciones
y actividades estan orientas bajo una estrategia de Diferenciacién, basandonos en
las estrategias competitivas de Michael Porter, debido a que la empresa busca la
excelencia en sus operaciones para brindar el mejor servicio a sus clientes, ya sea
en experiencia de compras de vehiculos, el desarrollo de inmuebles de calidad o la
administracién de alquileres. Esta estrategia estaria alineada con su declaracion de
Mision, Vision y Valores:

Mision, Vision y Valores de la empresa

“La mision de nuestra empresa es brindar felicidad a través de productos y
servicios de calidad, promoviendo el bienestar de nuestros clientes. Buscamos
concretar las mejores operaciones: cumplir el suefio de un hogar para la familia u
oportunidades para inversores que buscan optimizar el rendimiento de sus ahorros
en opciones seguras.”

“La visién fue clara desde un primer momento: hacer familias felices. Por esta
razon, decidimos tomar como nuestros pilares los siguientes valores:

e Solidez: somos una empresa con respaldo y trayectoria, en la cual nuestros
colaboradores y clientes pueden confiar.

e Calidez: mantenemos un trato cordial y cercano con nuestros
colaboradores, clientes y proveedores.

o Eficiencia: nuestros colaboradores calificados nos permiten brindar los
mejores servicios con el profesionalismo que nuestros clientes se merecen.

e Superacion: nos perfeccionamos y capacitamos de manera constante”

A pesar de contar con esta declaracion formalizada, se puede decir que la
misma no se comparte entre todos los miembros de la organizacion, por falta de
comunicacion y compromiso de la misma. Esto se debe a que, en su momento de
definicion fue comunicada bajo diversos canales de comunicacion, siendo todos
estos efectivos, pero al renovar directivos o personal, esta fue dejada de lado a tal
punto que empleados jovenes o recientes desconocen de su existencia.
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A partir de estas conclusiones, se recomienda incluir la misma en la
Induccion de nuevos empleados, y la correcta difusidn entre los existentes, por
ejemplo, a través de afiches en las instalaciones o compartidas en eventos de
comunicacion, como son las Asambleas anuales, o reuniones mensuales de
seguimiento, etc. No se recomienda modificar la misma.

6.1.2 ESTRUCTURA

La empresa cuenta con un organigrama definido para cada unidad de
negocio, a continuacion, se presenta el de la unidad DESARROLLADORA.

El mismo esta a cargo de un gerente general, que coordina las actividades de tres
areas principales: CONSTRUCCION, ARQUITECTURA E INMOBILIARIA.

Estas funciones se encuentran bien definidas, debido a que representan
aspectos diferentes con personal capacitado para cada una de ellas.

Luego se observan en la parte izquierda del organigrama la participacién de
las llamadas Areas centrales, las cuéles son comunes a todas las unidades de
negocios, estas son RRHH, COMPRAS, CONTADURIA, ADMINISTRACION,
FINANZAS Y SISTEMAS.

GERENCIA
GENERAL

ADMINISTRACION
DESARROLLADORA

(0]
L
—
<C
o
-
P
L
O
7))
<C
L
o
<C

5

ADMINISTRACION
DE INMUEBLES

al  GARANTIA —

(0] 2137 — VENTAS

Segun primeros relevamientos se puede decir que la organizacién en organigramas
diferenciados para cada uno de las unidades de negocio, me parece correcta,
debido a que las actividades del rubro automotriz, construccion e inmobiliario
presentan caracteristicas distintivas, las cuales no podrian centralizarse como la
funcibn VENTAS, u otras areas propias de cada negocio, por ejemplo, el
departamento ADMINISTRACION DE PLAN DE AHORRO, propia del rubro
automotriz o el departamento ARQUITECTURA correspondiente al sector de la
construccion.
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6.1.3 PROCESOS

Alineando la estrategia y estructura de la organizacién, se realiza un MAPA

DE PROCESOS, para definir los mismos y tener conocimiento global de todas las
operaciones del negocio.

Se clasifican en tres tipos:

ESTRATEGICOS: Realizados por la alta gerencia en conjunto con los jefes
de cada area, estos incluyen la planeacion estratégica y la gestion de la
calidad.

OPERATIVOS: Estan a cargo de los mandos medios y llevados a cargo por
el personal operativo, dentro de estos se clasificaron en planificacion,
ejecucion y control._En este apartado se decidié incorporar la funcion de
compras, contrario a lo representado por el organigrama de la empresa, en
el desarrollo del trabajo se justifica la importancia de la funcion compras en
el sector de la construccion.

DE _APQOYO: Estos procesos son llevados a cabo por las denominadas
anteriormente como Areas centrales.

De forma grafica se lo presenta de esta manera:

ESTRATEGICOS

PLANEACION GESTION DE LA
ESTRATEGICA CALIDAD

OPERATIVOS

EJECUCION DE LA OBRA
PLANIFICACION COMPRAS HIGIENE Y CONTROLY
DE PROYECTOS MATERIALES SEGURIDAD SEGUIMIENTO
. DISENO Y
SUBCONTRATACION DESARROLLO

DE APOYO

GESTION GESTION GESTION S|§‘TE|ESR1—}B%NDE
RR.HH. g
FINANCIERA ADMINISTRATIVA INFORMACION

6.2. Definicion de procesos claves

En este tipo de negocio los proyectos originan egresos de manera diaria y

los ingresos son de manera ocasional. La naturaleza de los ingresos se debe a los
sistemas de venta de las unidades del edificio, los cuales pueden ser de dos tipos:
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* Venta bajo el sistema en pozo: las unidades se venden cuando el edificio se
encuentra en construccion. Estos ingresos se registran como sefias a nombre del
comprador, en donde el mismo reserva su unidad con una suma de dinero y el resto
se financia en cuotas que deben ser canceladas al final de la obra. Bajo este
sistema el comprador puede acceder a una inversion con importantes descuentos.
* Venta al finalizar la obra: Las unidades se venden terminadas y listas para ser
utilizadas. A diferencia del anterior, los precios son mas elevados, pero el
comprador puede visualizar en persona las caracteristicas de lo que desea
comprar.

Por lo tanto, para necesidades de financiacion o tesoreria que permitan a la
empresa la continuidad de sus operaciones, solo se cuenta con los primeros.

Debido a que representan los principales egresos de la empresa, e impactan
de manera significativa en la rentabilidad del negocio. Se definieron como procesos
claves, los de COMPRAS, PAGOS Y CONTROL DE COSTOS.

Este trabajo se enfocara en relevar el proceso de compras, debido a la
amplitud que requerian analizar los mencionados.

6.2.1. La funcion compras
DEFINICION

La funcion de compras en una organizacion juega un rol que va desde
importante a critico.

La gestidon correcta y eficiente asegura el funcionamiento adecuado de
cualquier organizacion y permite la optimizacién y racionalizacion de tiempos vy
costos, y el cumplimiento de objetivos comerciales y/o productivos.

CLASIFICACION

PROGRAMADAS: Son planificadas al inicio del proyecto, bajo un presupuesto y
seguimiento de un calendario.

URGENTES: Compras llevadas a cabo por situaciones contingentes, no
planificadas, por ejemplo, retrasos por mal clima.

ANTICIPADAS: Se adquieren en grandes volumenes por diferentes motivos como
ser precio, disponibilidad o caracteristicas propias del material.

6.2.1.1. MANUALES DE PROCEDIMIENTOS
OPERATORIA: ADQUISICION DE MATERIALES
e CIRCUITO: EMISION DE LA ORDEN DE COMPRA

e CIRCUITO: RECEPCION DE BIENES DE CAMBIO Y CONFORMIDAD DE
LA FACTURA DEL PROVEEDOR
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e CIRCUITO: RECEPCION DE BIENES DE CAMBIO Y CONFORMIDAD DE
LA FACTURA DEL PROVEEDOR PARA COMPRAS ANTICIPADAS.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

OPERATORIA: ADQUISICION DE MATERIALES cod

CIRCUITO: EMISION DE LA ORDEN DE COMPRA 1

DEPARTAMENTO COMPRAS
Seccion: Pedido de compras

1. El responsable de compras ingresa al sistema para emitir el “Listado
de materiales”. Las necesidades de compra surgen a partir de la consulta de
los siguientes archivos:

- Stock: se consultan aquellos articulos con cuyas compras se encuentran
programadas por el sector operativo.

- PIC: de manera diaria se controla la casilla de correo electrénico para
determinar si existen pedidos internos de compra por parte del sector
Constructora o Arquitectura.

- Listado de materiales: el respectivo comprobante se genera a partir de la
necesidad de compras del PIC, el cual puede contener alguna sugerencia
especial, descripcion, o una foto de lo solicitado.

- Flujo Proyectado: se verifica si la adquisicion propuesta esta prevista en
dicho presupuesto.

2. Emite en original el “Listado de Materiales” y “PIC” y guarda el respaldo
electronico correspondiente.
3. Determina si modifica o no el listado.

3.1 En caso que Sl se realice una modificacion se ingresan las
modificaciones al sistema, actualizando de esta manera el archivo de “PIC” y
“Listado de Materiales”.

3.2 En caso que NO se realice modificacion alguna, se continua con el
proceso.

4. Tanto el “PIC” como el “Listado de Materiales” (modificado o no) se archivan
en forma cronologica hasta que se dé curso al proceso del concurso de precios.

Seccion: Concurso de compras

5. Se ingresa al sistema para generar la “Solicitud de Cotizacion” (SC) , a partir
de
los documentos “PIC” y “Listado de Materiales” que se encontraban archivados del
proceso anterior. También se consultan los siguientes archivos:
- Maestro Proveedores: La SC se genera para cada proveedor, para lo cual
se toman los datos del proveedor que se invitara a que realice la cotizacion.
- Solicitud de Cotizacion: el respectivo comprobante se genera a partir del
“Listado de Materiales”.
- PICy “Listado de Materiales”
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6. Se envia la SC a cada proveedor a través del correo electronico. La cantidad
de proveedores varia segun el tipo de compra que se trate:

- Compra normal: se deben enviar como minimo 3 cotizaciones.

- Compra urgente: con solo una cotizacién es valida.

- Adjudicacién directa: por tratarse de unico proveedor o ser indicado por el
Jefe Operativo, no es necesario que se realicen cotizaciones. El responsable
de compras puede saltear este proceso y dirigirse al proceso de emisién de
la orden de compra.

7. Tanto el “PIC” como el “Listado de Materiales” se archivan en forma
transitoria y cronolégica hasta que llegan las respuestas de los proveedores.
8. Cuando se reciben las respuestas, éstas son impresas y se cargan al

sistema los datos consignados por los proveedores, lo cual se realiza a partir de los
siguientes archivos:
- Solicitud de cotizacion: se toman los datos de precios, disponibilidades de
stock y formas de pago.
- Planilla comparativa de presupuestos: para generar el respectivo
comprobante y guardar el respaldo electrénico correspondiente.
9. Emite la “Planilla comparativa de presupuestos”, a partir de la cual se
selecciona o no un proveedor.

9.1 En el caso que Sl seleccione un proveedor, se anexa la “Planilla
Comparativa de presupuesto” al “PIC”, “Listado de Materiales” y las cotizaciones
planteadas en dicha planilla. Luego se archivan de manera transitoria y cronologica
hasta que se dé curso al proceso de emision de la orden de compra

9.2 Si NO se selecciona un proveedor, se debera iniciar un nuevo proceso.

Seccién: Ordenes de compras

10.  Se ingresa al sistema para generar la “Orden de Compra”, la cual se realiza
por el Sistema de Gestion Flexxus a través de la informacion de los documentos:
Planilla Comparativa de presupuesto (respecto a qué proveedor corresponde emitir
la OC), PIC y Listado de Materiales (respecto a los articulos cotizados y el detalle
de precios, cantidades y formas de pago)

Se consultan los siguientes archivos:

- Maestro Proveedores: se toman los datos del proveedor para emitir la “Orden
de compra”.

- Flujo Proyectado: Se identifica la partida de egreso contemplada
previamente y se registra el numero de orden de compra. También se
actualizan en caso de ser necesario los datos de la compra para prever el
futuro pago.

- Orden de Compra: para generar el respectivo comprobante y guardar el
respaldo electrénico correspondiente.

11. Emite la “Orden de compra”.

12.  Firma la “Orden de compra” el responsable de compras.

13.  Se envia una copia via correo electrénico al proveedor y al encargado de
depdsito de las obras.
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14. La “Orden de compra” firmada se archiva de manera transitoria y por orden

numérico. El responsable de compras retiene este comprobante hasta que se

reciben en obra los materiales solicitados al proveedor.

En caso de que se trate de una compra anticipada con o sin factura, se debe indicar

en la Orden de Compra con la leyenda “COMPRA ANTICIPADA”.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

OPERATORIA: ADQUISICION DE MATERIALES cod

CIRCUITO: RECEPCION DE BIENES DE CAMBIO Y CONFORMIDAD | 2a
DE LA FACTURA DEL PROVEEDOR

OBRA
Encargado de depdsito
1. Se recibe la mercaderia junto con el Remito del proveedor en original y
duplicado y se realiza el control fisico de la mercaderia vs el Remito del proveedor.
También se consulta el archivo Orden de Compra.
Luego de dicho control se procede de la siguiente manera:

1.1 En caso que NO surjan diferencias se procede a conformar el “Remito”
del proveedor.

1.2 En caso que Sl se encuentren diferencias se procede a observar el
“‘Remito” del proveedor. De estas observaciones y segun su naturaleza puede surgir
que:

1.2.1 NO se decida ordenar la devolucién de la mercaderia, en cuyo
caso solo se observa el “Remito” y se firma.

1.2.2 Si se decida ordenar la devolucion de la mercaderia, en cuyo
caso también se observa el “Remito” y se deja constancia de ello. Luego se procede
al proceso de Devolucién de compras.

2. Se entrega al proveedor el duplicado del “Remito” (conformado u observado)
y se envia el original del “Remito” a la oficina de compras.

DEPARTAMENTO COMPRAS
Seccion: Ordenes de compras

3. Se recibe la “Factura” original del proveedor y se anexa al Remito, original y
conformado por el encargado de depdsito.
4, Junto con los documentos que se encontraban archivados del proceso de

emision de la orden de compra, se prepara el Legajo de Compras en el siguiente
orden: Factura (original), Remito (original y conformado), Orden de compra
(firmada), Planilla Comparativa de presupuesto, Cotizaciones de proveedores, PIC
y Listado de Materiales. Y se realizan los siguientes controles:

- Precios facturados vs Precios pactados en OC

- Cantidades facturadas vs Cantidades enviadas en R

- Formas de pago facturas vs pactadas en OC
Luego de dicho control se procede de la siguiente manera:

4.1 En caso que NO surjan diferencias se procede a conformar la “Factura”

del proveedor.
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4.2 En caso que Sl se encuentren diferencias se procede a observar la
Factura del proveedor. De estas observaciones y segun su naturaleza puede surgir
que:

4.2.1 Se presentan inconsistencias de precios

4.2.2 Se presentan inconsistencias de cantidad

4.2.3 Se presentan inconsistencias de formas de pago

Todos los casos anteriores proceden con otro proceso.
5. La factura conformada junto con el Legajo de Compras completo es enviado
al Departamento de Contaduria para su procesamiento.

DEPARTAMENTO CONTADURIA
Seccidon: Cuentas corriente

6. El responsable de cuentas corrientes recibe el Legajo de compras y procede
a controlar que el mismo esté completo segun los lineamientos del tipo de compra
que se trate.
7. Luego ingresa al sistema para realizar la registracion de la “Factura” y
“‘Remito” a partir de los siguientes archivos:
- Remito: se carga el documento correspondiente, tomando la informacion de
la OC.
- Orden de Compra: se obtienen los precios pactados de los materiales para
la registracion de la factura.
- @e-AFIP: se verifica la veracidad impositiva de la factura.
- Cuenta Corriente Proveedores: se registra el movimiento de la operacion en
la respectiva cuenta corriente de cada proveedor.
- Factura: se carga el documento correspondiente, relacionandolo con el
remito.
- Contabilidad: la factura es registrada en la contabilidad.
8. El legajo de compras completo y registrado se archiva temporalmente por
fecha hasta el momento de su pago.
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

OPERATORIA: ADQUISICION DE MATERIALES cod

CIRCUITO: CONFORMIDAD DE LA FACTURA DEL PROVEEDOR | 2b
PARA COMPRAS ANTICIPADAS

DEPARTAMENTO COMPRAS
Seccion: Ordenes de compras

1. Se recibe la “Factura” original del proveedor
2. Junto con los documentos que se encontraban archivados del proceso de
emision de la orden de compra, se prepara el Legajo de Compras en el siguiente
orden: Factura (original), Orden de compra (firmada), Planilla Comparativa de
presupuesto, Cotizaciones de proveedores, PIC y Listado de Materiales. Y se
realizan los siguientes controles:

- Precios facturados vs Precios pactados en OC

- Formas de pago facturas vs pactadas en OC
3. Luego de dicho control se procede de la siguiente manera:

3.1 En caso que NO surjan diferencias se procede a realiza una afectacion
preventiva de stock, informado al encargado de depdsito la disponibilidad para el
futuro envio de los materiales.

3.2 En caso que Sl se encuentren diferencias se procede a observar la
Factura del proveedor. De estas observaciones y segun su naturaleza puede surgir
que:

3.2.1 Se presentan inconsistencias de precios

3.2.2 Se presentan inconsistencias de cantidad

3.2.3 Se presentan inconsistencias de formas de pago
Todos los casos anteriores proceden con otro proceso.

4, La factura se analiza si corresponde a un pago parcial o total y se indica el
caso en la misma.
5. Luego se procede a conformar la “Factura” del proveedor para enviarla al

Departamento de Contaduria para su posterior procesamiento.

DEPARTAMENTO CONTADURIA
Seccion: Cuentas corriente

4. El responsable de cuentas corrientes recibe el Legajo de compras y procede
a controlar que el mismo esté completo segun los lineamientos del tipo de compra
que se trate.

5. Verifica que la misma se trate de una compra anticipada y procede segun el
caso:
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6.

Si se trate de un pago parcial, se contabiliza en la cuenta Anticipos a
Proveedores y el gasto NO es asignado al proyecto del que se trate.

Si se trata de un pago completo se contabiliza en la cuenta contable del
proyecto que se trate pero NO es asignado a los gastos por proyecto del
que se trate.

Luego se ingresa al sistema para realizar la registracion de la “Factura”

segun las indicaciones anteriores y se utilizar los siguientes archivos.

8.

Orden de Compra: se obtienen los precios pactados de los materiales para
la registracion de la factura.

@e-AFIP: se verifica la veracidad impositiva de la factura.

Cuenta Corriente Proveedores: se registra el movimiento de la operacién en
la respectiva cuenta corriente de cada proveedor.

Factura: se carga el documento correspondiente sin relacionar con la OC.
Contabilidad: la factura es registrada en la contabilidad.

El legajo de compras completo y registrado se archiva temporalmente por

fecha hasta el momento de su pago.
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6.2.1.2. CURSOGRAMAS

OPERATORIA: ADQUISICION DE MATERIALES

Circuito de Emisién de la Orden de Compra

DEPARTAMENTO DE COMPRAS

Pedidos de compras Concurso de Precios Ordenes de Compra
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6.2.1.3. COMPRAS ANTICIPADAS

La venta de los futuros departamentos se realiza a través del sistema “en
pozo”, por lo tanto, los ingresos de esta se imputan en la contabilidad como sefias
a nombre del edificio en construccion.

Con respecto al tratamiento de las compras anticipadas, estas se
registraban tanto en la contabilidad como en los gastos por proyectos. Este tltimo
de manera incorrecta porque el efectivo gasto se debia contemplar en el periodo
que fue consumido y no en el que fue comprado. Ademas, este sistema conllevaba
otros problemas como ser, la pérdida del control de materiales pendientes,
estimaciones incorrectas de necesidades de obra, retrasos y pérdidas cuando el
proveedor indique que las entregas fueron cumplidas y no se planeé con tiempo
futuras compras.

Se trabajo disefiando un nuevo proceso que permita llevar este control en
el sistema de gestion.

SISTEMA DE GESTION
Indicaciones de carga de comprobantes en el Sistema de Gestion Flexxus.

1._CARGA DE FACTURA: Esta opcién se encuentra dentro del Médulo Compras.
La misma debe ser ingresada en el sistema seleccionando el proveedor del que se
trate, y completando los siguientes datos: numeracion, fecha, tipo de comprobante,
condiciéon de compra, cuenta contable y el depdsito correspondiente.

o Compras - Factura -l -E
3 vy nn k] HE RCIWVECH SACFLE Lim. Crdito: 100,00
Pravgedor BERCOVICH SACIFIA = I et o o__ 0
Compiohante: | COMPRA CONTADD = | Dipvaiidon - Fech Fachaa 20528
Cond Compea _D:'HT"‘DD ™ | Clase de Comg _B|EH55 DE CAMEID = [ s Fecha Vanomisnto: 2871 272008
Cuerka 1.030030000 | DERAEM CURSD PERON TORRE 1 - 7 ConldeHosss 1 2 Fecha Recepciin J9A052NM8
Dapdttn DEFOSITO RIOMA w | 4 Delale de Aulicidos Fmmibas Compeas ] Didesnes de Compess l-li_
Diadoo Arula Cantdad  Preco Unitaro  Preco Ant. Total Act. % Bon. "G Ink| 2
L | ]
Pirllegia cidigo de bam
Obs Proveedor | Comentuios | Adsanas | Campos Dindescos : Banalie $ 000 [ eMva
* | Transporbs - 4 0
,:J Ditvas Cusnias 3 000
Ewanda ] 0.00
VA Insc. 2100 % 0.00 &
Moneda Cotizacidn: Cofizacién Pacteda =
FESIOS - 1,000 1.000
7] Controlador Fiecal Total 3 00
%" Copfimar B s
=

Luego de completados los datos de la factura, se ingresan de forma manual los
articulos comprados, es decir, no se debe relacionar una factura de anticipos a una
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orden de compra determinada. Después, se ingresan las cantidades con sus
respectivos precios.

Por ultimo al confirmar la factura, se debe omitir el paso de Asignacién de Gastos
a Proyectos o Centro de Costos. Esto se realizara posteriormente con la entrega
de los materiales comprados.

NOTA: colocar en comentarios el numero de la orden de compra para control
interno.

2.CARGA DE REMITO: Con la llegada de los materiales comprados se ingresa el
respectivo comprobante. Se selecciona el nombre del proveedor y la numeracion
del documento, junto con su respectiva fecha.

Luego se identifica la orden de compra que contiene las cantidades pedidas y se
selecciona sélo las unidades que figuran en el detalle del remito, es decir, no la
totalidad de la orden.

e Cormpras - Rermito de Compras | E
e B -n - Lim. Cafdeia: 100,00
Provgedee 00000013 EEINNRITW RN Bl galdo Cla Cled 546267 02 R o__}0
Compeobante: | REMITO COMPRA + | Clase dbe Comp.: | BIEKES DE CAMEID - T Fechafiemts  ZOA0ANE
Trarnpeste || = Echa Imgritathe: S 10AINE
Depdakn DEFPDSITO RICLK, -
Qudesnes de Compuas | 8 |
Codan artinuda Cantidad  Preco Unitaria  Prec. Ant Tetal Act. B, =
L L}
s, Provesdor | . :iﬂd snan | Campos Dindmicos Total Aaticulos: .00 Frivilegia cdcdigo de baa
Subitolal 3 0.00
Iva 3 0.00
Tatal 0.00
Moreds Cobiaciderr Cotmacidn Pactsds e $ :
PESOS - 1.000 1.000 Cant. de Bultog
W Copfrm B Soe
e

Por ultimo, se confirma la registracion del documento.

3.ASIGNACION DE GASTOS A PROYECTOS: Luego de ingresar cada remito por
entregas de materiales, estos deben ser asignados a gastos por proyectos del que
se trate. Esta accion puede realizarle al confirmar el remito o posteriormente en el
Modulo Compras/ Gastos por Proyectos/Comprobantes Pendientes de Imputacion.
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v Asignacin de !
Fecha de Asgnaciin segin |
Comprobante: FA  0010-00016854 & Fechahchal Fecha Comprobarte ) Fechalmputable
Agigrar 1odos kot aitfculos & Progecto - Sub Rubeo seleccionasdo
Anicubas o Compeobarhes
Codiga Articudo Cantidad Mot Cantidad Disp.  Monito Disp.
(163 INTERRUPTOR DIFERENCLAL DE 43 404, 3000 FAEEA K] 3000 A3
2 E4D INTERRUPTOR TERMOMAGNETICD 3% 404 2,000 375,36 2000 5.3
3 e INTERRUPTOR TERMOMAGMETICO 2 154 5,000 56305 5,000 563,05
4 D02BE CINTA AISLADDRA PYVE H20MTS 4.000 4392 4,000 43,52
5 OEd2 FREMSACABLE PVC 1 5,000 E1.15 5,000 61,15
& 0034 CABLE UNIFOLAR 2 SMM2 VERDE AMARILLO XMT5 100,000 85200 100,000 45200
Azigriaciin de G athos n
Cid. P. Proyecto Céd. R Rubro Cad, SR. SubRubro Cantl. Asig.  Monto Asig.

NOTA: En caso de que la carga de remito se realice en fechas posteriores, se debe
seleccionar como fecha de imputacion la del Comprobante.

4. ASOCIAR REMITOS CON SU RESPECTIVA FACTURA: Para finalizar el
proceso se debe identificar la factura que se abondé anteriormente de forma
anticipada y asociarla a cada entrega que vaya ocurriendo.

Para ello hay que dirigirse al Médulo Compras/Remitos/Planilla de Remito de
Compras y alli se selecciona el Remito que se desea asociar, ingresando el nombre
del proveedor y numero de factura.

En el primer cuadro aparecen los items correspondientes al Remito y en el segundo
los de la factura. Primero se selecciona las cantidades del remito haciendo doble
click y luego se apreta el botéon Asociar. En segundo lugar se selecciona el mismo
item en el detalle de la factura.

Con cada ingreso el sistema mostrara las cantidades pendientes hasta completar
lo ingresado en la factura.
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Anteriormente el control de las compras anticipadas se realizaba a través de
planillas de Excel, las cuales presentaban como principal defecto, la pérdida de
tiempo que implicaba confeccionarlas para cada orden de compra y luego actualizar
los correspondientes remitos para evaluar las cantidades pendientes de cada
proveedor. Por lo tanto no se contaba con informacioén actualizada al momento de

requerirse.
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6.3. RESULTADOS

REPERCUSION DE LAS HERRAMIENTAS

La aceptacion de los documentos confeccionados tomé importancia, luego de que
se diera una reorganizacion dentro de la empresa.

A nivel corporativo, se decidié centralizar algunos procesos del area de
Administracion, de todas las unidades de negocio. Estos son: proceso de pagos a
proveedores, manejo de bancos y valores, y control de los mismos.

Dichas actividades se centralizaron en una sola area a nivel general, quedando solo
el area de compras y planificacion de obras, para el caso de la constructora,
descentralizados, por unidad de negocios.

Este cambio impulsé a diversas capacitaciones y rotaciones del personal
involucrado a fin de adaptar las actividades al nuevo plan.

En el caso del sector pago a proveedores, se decidié modificar el proceso, alterando
las herramientas confeccionadas, en el cual las actividades se separaron para

27



Universidad Nacional de Tucumdn o

Facultad de Ciencias Econdmicas I
Instituto de Administracion
X Muestra Académica de Trabajos de ik o R
Investigacién de la Licenciatura en Facoliad de Clencias Econbmicas

Administracion

evitar sobrecargar a la persona que ahora pasaria de realizar pago a proveedores
de una unidad de negocios, para hacerlo de todas ellas. Esas actividades reducidas
fueron trasladadas al sector de compras.

Cabe destacar que estas modificaciones no fueron planteadas con anticipacion al
personal, debiéndose realizar estas transiciones en el menor tiempo posible.

Por lo tanto, el uso de las herramientas propuestas comenzé a tomar protagonismo.
Mas alla de que los cursogramas son la representacion grafica de los procesos,
estos no tuvieron la aceptacién esperada debido a la falta de formacién del personal
en ello. Sin embargo, el uso del manual de procedimientos y con mayor importancia,
el desarrollo explicado graficamente del proceso de compras anticipadas, fue
sumamente vital para adaptar los cambios,

A través de los mencionados, el personal logro adaptarse rapidamente a los nuevos
requerimientos demandados, disminuyendo errores en la interpretaciéon de la
informacion pasada y la creacion de nuevos datos.

El hecho de no haber contemplado el impacto de los cambios, tanto operativa como
emocionalmente en los empleados, dio el impulso a darle cierre al trabajo con un
analisis de la cultura de la organizacién, y un modelo de Gestion del Cambio.

6.4 GESTION DEL CAMBIO

En el siguiente apartado se consideré analizar el aspecto de la cultura de la
empresa, a fin de obtener premisas de como puede impactar la aplicacion de
nuevas herramientas al personal.
Citaremos algunos autores para entender su concepto:

1 Chiavenato (1989) presenta la cultura organizacional como:

“...un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de
interaccion y relaciones tipicas de determinada organizacion.”
Con este concepto, el autor nos introduce en lo amplio que puede llegar a ser la
cultura de una organizacion, involucrando aspectos humanos, dificiles de gestionar,
al contrario de lo que significa programar una maquina de una produccion en serie.
"1 Guedez (1998), la define como:

“la cultura organizacional es el reflejo del equilibrio dinamico y de las relaciones
armonicas de todo el conjunto de subsistemas que integran la organizacion.”
Aqui podemos anticipar la relacién que existe entre cultura y los subsistemas de

organizacion.

Luego de analizado este concepto, se presenta como propuesta de mejora del
trabajo, el desarrollo de ideas o cursos de accidon para manejar la gestién del cambio
bajo el modelo de John Kotter.

Actualmente este paso se esta desarrollando dentro de la empresa.
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7. CONCLUSIONES

Con la formalizacién y redisefio de los procesos criticos de la empresa se logré
aumentar su eficacia y eficiencia, regulando la documentacion y estandarizacion de
los procesos, de manera que las funciones de los participantes estén coordinadas
entre si 'y encaminadas hacia el logro de los objetivos.
Diagramar el Flujo de las operaciones, permite que estas sean agiles y constantes,
evitando el exceso de burocracia, y logrando la unificacion de las mismas.

Este analisis permitio la sencillez, claridad, exactitud, uniformidad y flexibilidad,
como asi también comunicaciones agiles, y precisas de los sistemas de informacién
para optimizar la toma de decisiones.
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