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RESUMEN EJECUTIVO 

 
Dentro de la estructura organizativa de Procter and Gamble, las unidades de 
negocio GBS (Global Business Services) dan servicios contables y financieros a 
las otras organizaciones de la compañía, parte de estos servicios incluye el 
soporte técnico de las herramientas utilizadas para llevar a cabo los objetivos 
financieros y contables, tales como el cierre de libros. Dentro de estos servicios de 
soporte técnico se incluye la realización de proyectos de desarrollo de software 
basados en las tecnologías contables como SAP, las cuales le permiten a la 
compañía consolidar de forma global sus operaciones. Las Unidades de negocio 
GBS se encuentran ubicadas en tres diferentes puntos estratégicos: San Jose 
Costa Rica, Newcastle Inglaterra y Manila Filipinas. 
 
Estos proyectos son implementados y desarrollados por el departamento de 
implementación de proyectos. Dicho departamento cuenta con una cartera de 
proyectos la cual es manejada por diferentes gerentes de proyectos. Estos 
gerentes de proyecto son entrenados en materia de administración de proyectos 
según los principios y políticas de la compañía. Como resultado  muchos de los 
proyectos terminan siendo cancelados por falta de requerimientos, excedidos en el 
presupuesto, y entregados en fechas diferentes a las acordadas inicialmente. 
  
Para resolver la problemática presentada, se planteó como objetivo general la 
elaboración de un plan de proyecto para implementar un nuevo programa de 
software que mejore los procesos contables, con el fin de proponer un proceso 
optimo en la gestión de las diferentes áreas de conocimiento de administración de 
proyectos, a saber: alcance, tiempo, calidad, riesgo y comunicaciones. 
 
Para el desarrollo de los planes de gestión se realizaron propuestas básicas que 
se analizaron con los involucrados; jefes de departamento y coordinadores de 
proyecto. Las plantillas se elaboraron  tomando como base aquella documentación 
ya existente en la empresa en las gestiones de comunicación y alcance. Para la 
gestión de la calidad se elaboraron herramientas y técnicas para la planificación, 
aseguramiento y control de la calidad. Para la gestión del riesgo se elaboró el 
registro de riesgos basado en material didáctico. 
 
La mayor parte de las fuentes que se utilizaron fueron de origen primario, en esta 
se realizaron entrevistas con miembros claves del equipo de proyecto de la 
Dirección Global de Soluciones Financieras, con el fin de obtener los datos de 
negocio y técnicos necesarios para el desarrollo de la investigación. Se utilizaron 
además fuentes secundarias basadas en literatura de Administración de Proyectos 
como lo fue el PMBOK y otras fuentes. 
 
El tipo de investigación desarrollada se fundamentó en una investigación mixta 
basada principalmente en el criterio de experto que se ha acumulado 
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profesionalmente por el autor del presente trabajo, así como el criterio experto de 
otros profesionales del ramo. 
 
Se recomienda a la organización la creación de un comité de revisión que pueda 
garantizar el cumplimiento de requerimientos tanto del proyecto como de los 
productos, así mismo se recomienda implementar un sistema de entrenamiento 
para los nuevos gerentes de proyectos, parte de esa iniciativa incluye la formación 
de un grupo de expertos que sirvan de mentores a los gerentes nuevos. 
Se recomienda la documentación de las lecciones aprendidas y la revisión de 
dichas lecciones antes de iniciar otro proyecto, todo con el fin de sacar provecho a 
lo aprendido. Y también se recomienda la creación de una medida de evaluación 
del rendimiento con el fin de motivar la creatividad e innovación así como el 
crecimiento en el uso de las mejores prácticas.  
 
Como conclusión se determinó que la constante comunicación es clave para el 
éxito del proyecto, la principal forma de comunicación se logra a través de las 
reuniones de equipo, principalmente las que son llevadas a cabo con el 
patrocinador y los interesados principales del proyecto. La documentación de las 
lecciones aprendidas no garantiza que un proyecto se implemente bajo el 
presupuesto y en el tiempo establecido, pero si le da ventaja al gerente de 
proyecto en relación a los problemas que posiblemente se enfrentaría. 
 



CAPÍTULO 1: INTRODUCCION 

 

1.1 Antecedentes 

Procter and Gamble es una empresa multinacional que cuenta con operaciones en 

más de 80 países, vende más de 300 diferentes marcas en 160 países, y sus 

ventas en el mundo rebasan los 70 mil millones de dólares anuales.  

 

P&G cuenta con una estructura corporativa divida en cuarto pilares claves: 

Unidades Globales de Negocio (GBU por sus siglas en Ingles), Organizaciones de 

Desarrollo de Mercados (MDO´s por sus siglas en ingles), Funciones Corporativas 

(CF por sus siglas en ingles) y  Centros Globales de Servicios (GBS por sus siglas 

en ingles). El conjunto de estos pilares conforman la corporación Procter & 

Gamble.  

 

• Las GBU se encargan de crear marcas globales con planes estratégicos 

robustos. 

• Las MDO se enfocan en desarrollar los mercados en las diferentes 

localidades donde la compañía opera. 

• GBS es la proveedora de los servicios financieros y contables asegurando 

el éxito en los negocios. 

• CF trabaja para asegurar que la compañía continúe siendo líder mundial. 

 

Procter and Gamble decide firmar un contrato con SAP la cual proveerá de una 

serie de productos y servicios. (Neal 2008) 

El contrato motiva al desarrollo de una relación entre las dos compañías que logre 

facilitar la colaboración, la innovación, el desarrollo y la estandarización. (Neal 

2008)  

Este contrato es llamado el “Acuerdo Global Empresarial” (GEA por sus siglas en 

ingles) incluye el desarrollo estratégico de software,   mantenimiento y software, 

soporte de parte de SAP incluyendo alto nivel de consultoría. P&G ha utilizado 

soluciones SAP para sus procesos de negocio claves como lo son las finanzas y 
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gerencia de línea de producción. Con el GEA la compañía, se empieza a enfocar 

en una estrategia tecnológica global (SAP.info) 

 

La implementación de SAP a lo largo de los procesos y las diferentes entidades no 

ha sido fácil, hoy por hoy se siguen incorporando nuevos procesos a los sistemas, 

tal es el caso de la adquisición de Gillette en el 2005 (CNN 2005)  

 

1.2 Problemática. 

Dentro del GBS existe el departamento de implementación, el cual junto con SAP 

y otros proveedores, se encargan de implementar, darle soporte y hacerle mejoras 

a los sistemas de SAP que constantemente se implementan. 

 

Este departamento cuenta con expertos de negocio y expertos técnicos los cuales 

optan por la carrera en administración de proyectos. P&G cuenta con varias 

metodologías de administración de proyectos como parte de sus políticas. Existen 

las que son específicas para lanzamiento de productos y otros más estándares 

para la implementación de SAP. Todas estas metodologías se fundamentan en 

principios del PMI. 

 

Una de las grandes áreas de oportunidad encontradas es la descentralización que 

existe entre los gerentes de proyectos con respecto a otros proyectos, 

particularmente en la recolección, documentación y análisis de las lecciones 

aprendidas. No existe una cultura clara en este sentido.  

 

Uno de los fenómenos que se encuentran presentes en la forma como se 

administran los proyectos es la cantidad de proyectos que se entregan en fechas 

diferentes a las que fueron establecidos. Esto en su mayoría debido a la falta de 

conocimiento de lecciones aprendidas. La falta de planes claros de comunicación, 

el tema de la calidad es vista hasta el momento en que se necesitan hacer las 

pruebas. Y por lo general el tema de riesgos se maneja al principio de los 

proyectos pero no se les da el mantenimiento necesario, lo cual hace que se 
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pierdan de vista, generando situaciones inesperadas que pudieron ser 

identificadas con un buen manejo de los riesgos. 

 

1.3 Justificación del problema 

Para poder buscar respuesta a estas áreas de mejora ya identificadas, se plantea 

en este PFG un plan de implementación de una herramienta tecnológica que 

pretende facilitar el proceso de cierre contable a los contadores en las diferentes 

regiones.  

 

En este plan de proyecto se pretende presentar un proceso óptimo en la 

elaboración del cronograma, recolección de requerimientos; se pretende dar un 

ejemplo de una EDT (herramienta que es poco utilizada pero no desconocida por 

la organización); así como también planes de comunicación y de riesgo, 

introduciendo plantillas de uso común todo basado en criterios encontrados en el 

PMBOK.  

 

El reto más significativo es al mismo tiempo un punto clave del éxito ya que P&G 

cuenta con una cultura proyectizada, y dentro de su estructura jerárquica se 

cuenta con varias personas certificadas PMP, los cuales hoy por hoy ejecutan sus 

proyectos siguiendo herramientas y procesos recomendados por el PMI. El punto 

aquí es la búsqueda de la estandarización de los procesos. Y a pesar de que P&G 

cuenta con todo esto, falta crecimiento en la recolección de las lecciones 

aprendidas y el uso de las mismas.  

 

1.4 Supuestos 

A continuación se presentan los supuestos de la presente investigación: 

Se cuenta con toda la información requerida para la elaboración del PFG 

Cuento con lectores y tutor  

El tema es aprobado 
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1.5 Restricciones 

La siguiente se establece como restricción del PFG: 

Existe información confidencial relativa al proyecto que no va poder ser compartida 

limitando los alcances del PFG 

 

1.6 Objetivo general 

Plantear un plan de proyecto para implementar un nuevo programa de software de 

transferencias contables entre diferentes entidades legales de forma tal que se 

presente una forma ideal en la formulación de los diferentes planes necesarios 

para completar los objetivos planteados.  

 

1.7 Objetivos específicos. 

 

1. Realizar una evaluación de la situación actual de la compañía en el marco 

de los procesos actuales en relación a las transferencias entre las 

diferentes afiliadas a fin de justificar la necesidad del proyecto. 

  

2. Desarrollo de un plan de gestión del alcance del proyecto donde se 

identifiquen los procesos necesarios para asegurarse que el proyecto 

incluya el trabajo requerido, y solo el trabajo requerido para completar el 

proyecto satisfactoriamente. 

 

3. Desarrollo del cronograma del proyecto para lograr la conclusión del 

proyecto en el tiempo indicado en los objetivos del mismo, por medio de la 

identificación de todas las actividades,  estableciendo la secuencia entre 

ellas, su duración, y los recursos necesarios para poder terminarlas. 

 
4. Desarrollo de un plan de gestión de la calidad en donde se identifiquen las 

políticas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad, de 

modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se 

emprendió. 
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5. Desarrollo de un plan de gestión de riesgos para  identificar los riegos,  

calificarlos cualitativamente y  proponer respuestas a los mismos. 

 

6. Desarrollo de un plan de gestión de las comunicaciones del proyecto para 

definir la principal información por bridar sobre el avance del proyecto, así 

como los medios a utilizar 
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CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO  

2.1 Marco referencial o institucional 

A continuación se presenta el marco teórico, en el cual se trata de conceptualizar 

la forma como se teorizan las relaciones entre los varios factores que han sido 

identificados como importantes para el problema planteado en esta investigación.   

2.1.1 Antecedentes de la Institución 

La compañía Procter & Gamble fue fundada en 1837 por William Procter y James 

Gamble para la producción de candelas y jabones en la ciudad de Cincinnati, 

Ohio, Estados Unidos. (Procter & Gamble, 2008) 

 

Actualmente, es la empresa más grande en la industria de productos de consumo 

masivo, sector industrial que representa a las empresas que brindan productos 

sea bienes o servicios a otras empresas clientes y cuyo producto está orientado al 

consumidor final, tales como individuos o familias. Procter & Gamble cuenta 

aproximadamente con 135 mil colaboradores en el mundo, tiene operaciones en 

más de 86 países, y sus ventas en el mundo rebasan los 70 mil millones de 

dólares anuales. (Procter & Gamble, 2008) 

 

No obstante, no todo ha sido siempre color de rosa para Procter & Gamble. El 

ritmo del crecimiento en las ventas bajó de un 5% a un 2.6% en 1999 (Fast 

Company Magazine, 2001). En ese mismo año Durk Jager, CEO de P&G pone en 

marcha el programa “Organization 2005” el cual se enfocaba en cambiar la cultura 

conservadora, lenta en movimientos estratégicos y burocrática, en una cultura 

moderna, ágil y con las últimas tendencias en tecnología, para de esta forma 

poder tomar mejores y más rápidas decisiones, reduciendo costos y estableciendo 

metas altamente retadoras.(Corporate Watch, 1996). 

 

Organization 2005 fue concebida con una serie de iniciativas que garantizarían el 

crecimiento de la compañía. Incluía cambios significativos en la estructura 
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organizativa, procesos de trabajo y cambios en la cultura organizacional para 

hacer que los empleados se adaptaran al crecimiento innovador del programa. Así 

mismo, el programa pretendía mejorar la presencia de las marcas de P&G, su 

presencia global y generación de procesos operativos eficientes a través del 

establecimiento de metas ambiciosas, mayores innovaciones y mejorando el 

tiempo de respuesta ante el mercado. Esto debía ser alcanzado mientras se 

realizaba un rediseño en la estructura organizacional de la empresa, procesos de 

trabajo, cultura y estructura de pagos. 

 

P&G estimaba que el programa Organization 2005 resultara en la aceleración en 

el crecimiento anual por ventas en un 6-8% y un crecimiento en el ritmo de 

crecimiento de utilidades anuales en un 13-15%. La visión del programa buscaba 

la transformación de la empresa de una basada geográficamente a una basada en 

estructura de línea de producción global. El programa cuenta con cinco elementos 

claves: Unidades Globales de Negocio (GBU por sus siglas en Ingles), 

Organizaciones de Desarrollo de Mercados (MDO´s por sus siglas en ingles), 

Funciones Corporativas y  Centros Globales de Servicios (GBS por sus siglas en 

ingles) Cada una de estas funciones se detalla más adelante, cuando se describa 

la estructura organizativa de la empresa.  

 

En el año de 1999, siguiendo el plan de reestructura establecido en el programa 

Organization 2005, esta compañía decide instalar en Costa Rica uno sus Centros 

Globales de Servicio (GBS) y en ese año se constituye la empresa Global 

Business Services de Costa Rica Ltda. Los GBS por sus siglas en inglés,  le 

permiten a las otras unidades de trabajo de Procter & Gamble enfocarse en la 

actividad principal de la compañía: la producción y comercialización de productos 

de consumo masivo ya que estas van a estar enfocadas en brindar operaciones y 

servicios administrativos, financieros y contables de la compañía. (Procter & 

Gamble, 2008) 
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Desde San José, se brindan 27 tipos de servicios a cerca de 68,000 empleados de 

P&G a lo largo de 72 países alrededor del mundo, en su mayoría del continente 

americano, y más recientemente a algunos países de Europa y Asia. (Procter & 

Gamble, 2008) 

Desde la llegada de la compañía a Costa Rica, esta ha contribuido con la 

generación de cerca de 2000 puestos de empleo en el país; incluyendo 1200 

empleados directos y más de 800 empleados en empresas relacionadas. Con el 

tiempo y debido al talento de los costarricenses, el GBS de Costa Rica ha 

alcanzado un alto nivel de excelencia, calidad y de experiencia en la provisión de 

servicios de valor agregado, incluso ampliando su alcance en las áreas de 

finanzas, contabilidad y tecnología de la información. (Procter & Gamble, 2008)  

Como parte de las actividades específicas que se realizan en nuestro país, se 

provee servicios administrativos a socios del área de compras de Procter & 

Gamble en el continente americano  para garantizar que los acuerdos se hayan 

establecido de manera que puedan adquirir lo que se debe, al precio adecuado; 

que se paga lo que se debe a quién corresponde, cuando corresponde y que sea 

registrado correctamente. Cada año se reciben y pagan 2.5 millones de facturas 

de pagos a proveedores de la compañía, lo que equivale a un monto aproximado 

de $24 mil millones anuales. (Procter & Gamble, 2008). 

Los costarricenses son los denominados “banqueros” de la compañía. Se 

salvaguarda y administra el efectivo que permite la adecuada operación de todos 

los negocios de Procter & Gamble en el continente americano, y se trabaja con 35 

bancos a lo largo del continente para el manejo de la liquidez de corto plazo. 

(Procter & Gamble, 2008). 

Asimismo, se provee a todas las operaciones en el continente americano, el 

reporte y análisis de los estados financieros para cumplir con los requerimientos 

externos y para apoyar los procesos de toma de decisión de la alta gerencia. Son 

socios de los Gerentes Financieros de las distintas unidades de negocio y la mano 

derecha de los líderes de las operaciones de Procter & Gamble, ofreciéndoles las 

herramientas y el análisis para la mejor comprensión de sus resultados 

financieros. Recientemente han expandido el servicio para que incluya el análisis 
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del gasto y aprovechando los sistemas en tecnología de la información para el 

desarrollo de proyecciones financieras. (Procter & Gamble, 2008). 

Cada vez más, la compañía está expandiendo su negocio en nuestro país. Por 

ejemplo, recientemente se estableció como parte de la operación en San José un 

centro de Tecnología de la Información para la organización que vela por los 

procesos de la cadena de producción en el continente americano. En este sentido, 

como parte de las actividades específicas en Costa Rica, se ofrecen soluciones de 

tecnología de la información para los sistemas financieros y de la cadena de 

distribución. De igual forma, se lideran proyectos que integran empresas 

adquiridas incluyendo Clairol, Wella y Gillette, de la mano del grupo de Fusiones y 

Adquisiciones Corporativas. Se trabaja con socios estratégicos y empresas líderes 

en la industria de tecnología de la información para incorporar innovación de punta 

en sus procesos transaccionales, de reportes financieros, así como aquellos 

relacionados con la cadena de distribución. (Procter & Gamble, 2008). 

 

Al ser el GBS la empresa encargada de la implementación de los proyectos de 

implementación y de desarrollo de nuevas tecnologías, se cuenta con un 

departamento encargado de la gestión de proyectos. Este departamento cuenta 

con expertos de negocio en cada una de las diferentes áreas financieras.  

Los proyectos se definen basados en diferentes criterios, principalmente se 

buscan mejoras a los procesos, simplificación de tareas, así como también 

solución a restricciones dadas por recomendaciones de auditoría y diferentes 

requisitos legales.  

 

Una vez encontrada y formulada la necesidad se procede a su aprobación, se le 

asignan fundos al presupuesto del proyecto, y se le asigna un administrador de 

proyectos. 

  

Dentro de la cartera de administradores de proyectos, se cuenta con profesionales 

graduados principalmente en el área de informática, y van desde poca experiencia 
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hasta avanzados conocimientos de Administración de proyectos. La empresa 

cuenta con varias personas certificadas como PMP por el PMI.  

 

Existe una PMO en cada una de las regiones la cual le reporta a un PMO global 

encargada de la metodología, la recolección de plantillas, la difusión de materiales 

didácticos de administración de proyectos y la administración del portafolio de 

proyectos. (Carballo 2009) 

 

2.1.2 Misión y visión  

 

Misión de “The Procter & Gamble Company” 

"Ofrecemos productos y servicios de calidad y valor superiores que mejoren la 

calidad de vida de los consumidores del mundo entero. Como resultado, los 

consumidores nos recompensarán con liderazgo en ventas y generación de 

utilidades y valor, permitiendo a nuestra gente, a nuestros accionistas y a las 

comunidades en las que vivimos y trabajamos, prosperar". (Procter and Gamble, 

2008) 

 

Visión de “The Procter & Gamble Company” 

“Ser, y ser reconocidos, como la mejor compañía de productos de consumo en el 

mundo entero.” (Procter and Gamble, 2008) 

 

2.1.3 Estructura organizativa 

A continuación en la Figura 1, se presenta la estructura organizativa de Procter 

and Gamble: 
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Figura N. 1: Estructura de la dirección de Contabilidad y Finanzas. Fuente: Propia 

 

Desde la compañía decide cambiar su estructura con el programa “Organization 

2005” se establecieron tres diferente departamentos dentro del GBS los cuales 

proveen toda serie de servicios financieros a las otras unidades de negocio.  

La Dirección Global de Operaciones Financieras funciona como un intermediario 

entre las MDO’s, GBU’s y el GBS. Esta se encarga de velar por que los servicios 

financieros que se dan tengan soporte técnico, existan herramientas ayuden al 

alcance de los objetivos y también brindar soluciones a las diferentes necesidades 
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del negocio que cambia continuamente. La Dirección Regional de Operaciones se 

encarga de hacer la labor contable y financiera para Procter and Gamble, estas 

operaciones incluye el cierre de los libros contables de forma mensual. Dentro de 

las actividades de cierre mensual podemos encontrar las transferencias contables 

entre compañías legales, el cual es parte del alcance de esta investigación.  

Por otro lado, la Dirección Global de Soluciones Financieras es aquel 

departamento encargado de dar las soluciones a las necesidades de todos los 

demás departamentos.  

Esta es una organización proyectizada la cual cuenta con su PMO global y su 

representación regional en cada una de los centros de servicio como lo son Costa 

Rica, Inglaterra y Filipinas. 

 

2.1.4 Productos que ofrece 

El nombre P&G, sus marcas y los artículos de consumo masivo que produce son 

reconocidos en los hogares de todo el mundo; la compañía comercializa más de 

300 marcas líderes y de calidad confiable citando como ejemplo de sus marcas 

registradas más importantes: Pantene, Pringles, Mach3, Pampers, Ariel, Ace, Tide, 

Always, Crest, Olay, Duracell, Clairol, Charmin, Whisper, Bounty, Oral-B, Folgers, 

Downy, Gillette, Lenor, Iams, y Actonel. (Procter & Gamble, 2008) 

 

Así mismo el GBS ofrece sus servicios a las otras organizaciones y uno de ellos 

es la integración de SAP en las diferentes entidades legales, así como el 

mantenimiento del sistema, mejoras a los programas, elaboración de programas 

contables nuevos que faciliten los procesos. Las necesidades pueden nacer de 

diferentes fuentes, necesidad del negocio, mejoras o actualizaciones tecnológicas 

a los programas, disponibilidad de nuevas tecnologías, nuevas herramientas, así 

como también necesidades de carácter legal, o requisitos gubernamentales.  
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2.2 Teoría de Administración de Proyectos 

2.2.1 Proyecto 

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, 

servicio o resultado único. La naturaleza temporal de los proyectos indica un 

principio y un final definidos. El final se alcanza cuando se logran los objetivos del 

proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus objetivos no se cumplirán o 

no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio origen al 

proyecto. Temporal no necesariamente significa de corta duración. En general, 

esta cualidad no se aplica al producto, servicio o resultado creado por el proyecto; 

la mayor parte de los proyectos se emprenden para crear un resultado duradero. 

(PMI, 2008) 

 

2.2.2 Administración de Proyectos 

La dirección de proyectos es la aplicación de conocimientos, habilidades, 

herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los 

requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicación e integración adecuadas de 

los 42 procesos de la dirección de proyectos, agrupados lógicamente, que 

conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son: 

 

• Iniciación 

o Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una 

nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtención de la 

autorización para comenzar dicho proyecto o fase. 

• Planificación: 

o Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del 

proyecto, refinar los objetivos para cuyo logro se emprendió el 

proyecto. 

• Ejecución: 
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o Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el 

plan para la dirección del proyecto a fin de cumplir con las 

especificaciones del mismo. 

• Seguimiento y Control: 

o Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y 

regular el progreso y el desempeño del proyecto, para identificar 

aéreas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios 

correspondientes 

• Cierre:  

o Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a 

través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente 

el proyecto o una fase del mismo. 

 

Dirigir un proyecto por lo general implica: 

• Identificar requisitos, 

• Abordad las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los 

interesados según se planifica y efectúa el proyecto, 

• Equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que se relacionan, 

entre otros aspectos, con: 

o el alcance, 

o la calidad, 

o el cronograma, 

o el presupuesto, 

o los recursos y 

o el riesgo. (PMI, 2008) 

 

2.2.3 Gestión de la integración del proyecto 

Define los procesos y actividades que integran los diversos elementos de la 

dirección de proyectos. Los procesos que incluye son:  

 

• Desarrollar el Acta de Constitución del Proyecto  
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• Desarrollar el Plan para la Dirección del Proyecto 

• Dirigir y Gestionar la Ejecución del Proyecto 

• Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto 

• Realizar Control Integrado de Cambios 

• Cerrar el Proyecto o la Fase (PMI, 2008) 

 

2.2.4 Gestión del Alcance del Proyecto 

Según PMI (2008), esta muestra los procesos involucrados en garantizar que el 

proyecto incluya todo el trabajo requerido para completarlo exitosamente, esto 

incluye: 

• Recopilar los Requisitos 

• Definir el Alcance 

• Crear la Estructura de Desgloce del Trabajo (EDT) 

• Verificar el Alcance 

• Controlar el Alcance 

 

2.2.5 Gestión del tiempo del Proyecto 

Se centra en los procesos que se utilizan para garantizar la conclusión a tiempo 

del proyecto. Se compone de procesos tales como: 

• Definir las Actividades 

• Secuenciar las Actividades 

• Estimar los Recursos para las Actividades 

• Estimar la Duración de las Actividades 

• Desarrollar el Cronograma 

• Controlar el Cronograma (PMI, 2008) 
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2.2.6 Gestión de los costos del Proyecto 

Describe los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar y controlar 

los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado. 

(PMI, 2008). La presente investigación no incluye información de costos por el 

carácter confidencial de la información. 

 

2.2.7 Gestión de los Recursos Humanos del Proyecto 

Describe los procesos involucrados en la planificación, adquisición, desarrollo y 

gestión del equipo del proyecto. Los procesos que incluye son: 

• Desarrollar el Plan de Recursos Humanos 

• Adquirir el Equipo del Proyecto 

• Desarrollar el Equipo del Proyecto 

• Gestionar el Equipo del Proyecto (PMI, 2008) 

 

2.2.8 Gestión de las Comunicaciones del Proyecto 

Identifica los procesos involucrados en garantizar que la generación, recopilación, 

distribución, almacenamiento y disposición final de la información del proyecto 

sean adecuados y oportunos. Este incluye: 

• Identificar a los Interesados 

• Planificar las Comunicaciones 

• Distribuir la Información 

• Gestionar las Expectativas de los Interesados 

• Informar el Desempeño (PMI, 2008) 

 

2.2.9 Gestión de los riesgos del Proyecto 

Describe los procesos involucrados en la identificación, análisis y control de los 

riesgos para el proyecto. Esto incluye: 

• Planificar la Gestión de Riesgos 

• Identificar los Riesgos 
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• Realizar Análisis Cualitativo de Riesgos 

• Realizar Análisis Cuantitativo de Riesgos 

• Planificar la Respuesta a los Riesgos 

• Dar seguimiento y Controlar los Riesgos (PMI, 2008) 

 

2.2.10 Gestión de las Adquisiciones Proyecto 

Describe los procesos involucrados en la compra o adquisición de productos, 

servicios o resultados para el proyecto. Esto incluye: 

• Planificar las Adquisiciones 

• Efectuar las Adquisiciones 

• Administrar las Adquisiciones 

• Cerrar las Adquisiciones (PMI, 2008) 

 

2.2.11 Metodología de Administración de la Direcció n Global de Soluciones 

Financieras 

El departamento de Dirección Global de Soluciones Financieras cuenta con una 

metodología de Administración de Proyectos. Esta metodología cuenta con una 

estructura compuesta por 5 fases o etapas en el ciclo de vida del proyecto, las 

etapas son: Descubrimiento, Diseño, Calidad, Piloto, Lanzamiento y Cierre. Por 

razones de confidencialidad no se entra en el detalle de ellas no obstante se 

puede concluir que basa sus principios en lo establecido por PMI. (Carballo, 2009) 

 

2.3 Herramientas Tecnológicas Contables 

 

Se llama software contable a los programas de contabilidad o paquetes contables, 

destinados a sistematizar y simplificar las tareas de la contabilidad. El software 

contable registra y procesa las transacciones históricas que se generan en una 

empresa o actividad productiva: las funciones de compras, ventas, cuentas por 

cobrar, cuentas por pagar, control de inventarios, balances, producción de 
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artículos, nominas, gastos administrativos, gastos de mercadeo, etc. Para ello solo 

hay que ingresar la información requerida, como las pólizas contables, ingresos y 

egresos, y hacer que el programa realice los cálculos necesarios. 

 

2.3.1 SAP (Sistemas, Aplicaciones y Productos) 

 

SAP AG, es el segundo proveedor de software empresarial del mundo, después 

de Oracle. Como empresa, comercializa un conjunto de aplicaciones de software 

para soluciones integradas de negocios, entre ellas mySAP Business Suite, que 

provee soluciones escalables, es decir posibles de futura modificación, con más 

de 1.000 procesos de negocio, que la empresa clama se encuentran entre las 

mejores prácticas empresariales. 

SAP es considerada como el tercer proveedor independiente de software del 

mundo (tras Microsoft y Oracle) y el mayor fabricante europeo de software. Con 12 

millones de usuarios, 100.700 instalaciones, y más de 1.500 socios, es la 

compañía más grande de software Inter-empresa. A finales de 2005, SAP 

empleaba a 35.873 personas1 en más de 50 países y sus ingresos anuales fueron 

de 8.513 millones de euros. 

 

2.3.2 Productos SAP 

SAP trabaja en el sector de software de planificación de recursos empresariales (o 

ERP por las siglas en inglés de Enterprise Resource Planning). El principal 

producto de la compañía es el software SAP ERP, llamado hasta mediados de 

2007 como SAP R/3, en el que la R significa procesamiento en tiempo real y el 

número 3 se refiere a las tres capas de la arquitectura de proceso: bases de datos, 

servidor de aplicaciones y cliente. (Galindo, 2008) 

 

Otros productos de SAP son APO (Advanced Planner and Optimizer), BW 

(Business Information Warehouse), BI (Business Intelligence), Customer 

Relationship Management (CRM), SRM (Supplier Relationship Management), 
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Human Resource Management Systems (EHRMS), Product Lifecycle 

Management (PLM), KW (Knowledge Warehouse) RE (Real Estate), FI/CO 

(Financial Accounting/Controlling), SD (Sales and Distribution). 

 

SAP también ofrece una nueva plataforma tecnológica denominada SAP 

NetWeaver. Esta plataforma tecnológica convierte a SAP en un programa Web-

enabled, lo que significa que estaría totalmente preparado para trabajar con él 

mediante la web. Se puede trabajar con SAP mediante cualquier navegador de 

internet si se tienen los componentes apropiados de SAP NetWeaver (SAP 

Portals). (Galindo ,2008) 

 

2.3.3 Módulos de aplicación R/3 

La aplicación de R/3 puede verse aplicada en diferentes aéreas de la 

actividad operativa de cada empresa, algunas de ellas son: 

 

• Gestión Financiera: Libro mayor, libros auxiliares, ledgers especiales, etc.  

• Controlling: Gastos generales, costes de producto, cuenta de resultados, 

centros de beneficio, etc.  

• Tesorería: Control de fondos, gestión presupuestaria, flujo de efectivo  

• Sistema de proyectos: Grafos, contabilidad de costes de proyecto, etc.  

• Gestión de personal: Gestión de personal, cálculo de la nómina, 

contratación de personal, etc.  

• Mantenimiento: Planificación de tareas, planificación de mantenimiento, etc.  

• Gestión de calidad: Planificación de calidad, inspección de calidad, 

certificado de, aviso de calidad, etc.  

• Planificación de producción: Fabricación sobre pedido o para stock, 

fabricación en serie, Kanban, etc.  

• Gestión de material: Gestión de stocks, compras, verificación de facturas, 

etc.  

• Ventas y Distribución: Ventas, expedición, facturación, precios, clientes, etc.  
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• Workflow, Soluciones sectoriales: Contienen funciones que se pueden 

aplicar en todos los módulos  

• Activos Fijos, Ingresos, depreciación y amortización de activos fijos. (Sub 

módulo de FI)  

• Cuentas contractuales: Cuentas para clientes masivos (telefonía, cia de 

electricidad, universidades, autopistas,etc)  

• Presupuestos: Presupuestación pública o privada.  

• Viajes: Manejo de viajes, reservas y gastos adicionales.  

• Bussines Warehouse: Sistema de soporte para la toma de decisiones 

(Business Intelligence) (Galindo ,2008) 

2.3.4 Lenguaje ABAP 

El lenguaje ABAP, por sus siglas en inglés, es un lenguaje de cuarta generación, 

propiedad de SAP, que se utiliza para programar la mayoría de sus productos. 

Utiliza tendencias de Open SQL para conectarse con prácticamente cualquier 

base de datos. Cuenta con miles de funciones para el manejo de archivos, bases 

de datos, fechas, etc. 

 

ABAP fue desarrollado por SAP como lenguaje de informes para SAP R/2 en los 

años 80, una plataforma que permitía a las grandes corporaciones construir 

aplicaciones de negocios para gestión de materiales y finanzas. ABAP, muy 

parecido al COBOL en sus orígenes, originalmente significaba Allgemeiner 

Berichtsaufbereitungsprozessor, palabras alemanas para procesador genérico 

para la preparación de informes. En sus inicios ABAP incluía el concepto de Bases 

de datos lógicas, que suministraba un alto nivel de abstracción para el acceso a 

bases de datos. 

ABAP fue pensado como un lenguaje de programación para que los usuarios 

finales pudieran manipular la información, pero el 4GL se fue volviendo demasiado 

complicado para usuarios normales, por lo que es necesario programadores 

experimentados para realizar desarrollos. 
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ABAP se mantuvo como el lenguaje de desarrollo para la siguiente versión cliente-

servidor de SAP R/3, que fue lanzada al mercado en 1992, en el que casi todo el 

sistema, menos las llamadas al sistema básicas estaban escritas en ABAP. En 

1999, con el lanzamiento de la versión 4.6 de R/3, SAP lanzó una extensión 

orientada a objetos denominada ABAP Objects. La versión más actual en estos 

momentos de SAP es la release 6.0. 

La última plataforma de desarrollo de SAP, NetWeaver, soporta ABAP y Java 

como lenguajes de programación. 

 

 

CAPÍTULO 3: MARCO METODOLÓGICO 

 

En este apartado se definen, describen y analizan los procedimientos que sirven 

para el desarrollo de la presente investigación.  

 

3.1 Fuentes de información 

 

La fuente de información es el lugar donde se encuentran los datos requeridos, 

que posteriormente se pueden convertir en información útil para el investigador.  

Los datos son todos aquellos fundamentos o antecedentes que se requieren para 

llegar al conocimiento exacto de un objeto de estudio.  Estos datos, que se deben 

recopilar de las fuentes, tendrán que ser suficientes para poder sustentar y 

defender un trabajo.   

 

Fuentes de información primarias: 

Se refieren a aquellos portadores originales de la información que no han 

retransmitido o grabado en cualquier medio o documento la información de interés.   

Esta información de fuentes primarias la tiene la población misma.  Para extraer 

los datos de esta fuente se utiliza el método de encuesta, de entrevista, 

experimental o por observación. 
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Cabe mencionar que en esta investigación la mayor parte de las fuentes son de 

origen primario, en esta se realizarán entrevistas con miembros claves del equipo 

de proyecto de la Dirección Global de Soluciones Financieras, con el fin de 

obtener los datos de negocio y técnicos necesarios para el desarrollo de la 

investigación.  

 

Fuentes de información secundaria: 

Se refieren a todos aquellos portadores de datos e información que han sido 

previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el 

medio que sea.  Esta información se encuentra a disposición de todo investigador 

que la necesite. 

 

Se recopilara información a través de libros de texto, documentos de internet y 

otra fuente escrita formal que permita en primera instancia construir un plan de 

proyecto para implementar un nuevo programa de software de transferencias 

contables en el Departamento de Gastos Administrativos, y en segunda que 

permita la conocer en detalle la los procesos actuales de negocio para poder 

entender la justificación del proyecto de creación de un modelo de software que 

pueda automatizar el proceso. 

3.2 Técnicas de Investigación 

Corresponde a trabajos de investigación en cuyo método de recopilación y 

tratamiento de datos se conjuntan la investigación documental con la de campo, 

con el propósito de profundizar en el estudio del tema propuesto para tratar de 

cubrir todos los posibles ángulos de exploración.  Al aplicar ambos métodos se 

pretende consolidar los resultados obtenidos. 

 

Se hará uso de este tipo de investigación con el fin de recopilar información de los 

diferentes tipos de herramientas que puedan servir para las gestiones del alcance, 

tiempo, riesgo, calidad y comunicación sirviendo de referencia para la propuesta 

del plan de gestión de proyectos. La investigación en el campo permitirá abrir el 

panorama tanto desde el punto de vista del negocio como el técnico para así 
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poder dar recomendaciones que sean de beneficio para la Dirección Global de 

Soluciones Financieras del GBS.  

 

3.3 Método de Investigación. 

El método es la ruta que se sigue en las ciencias para alcanzar un fin propuesto; y 

la metodología, el cuerpo de conocimiento que describe y analiza los métodos 

para el desarrollo de una investigación.  Ambos se han particularizado, y son 

objeto de un tratamiento especial de acuerdo con cada ciencia particular  

 

 

La elaboración del plan de proyecto de un proyecto para implementar un nuevo 

programa de software tal y como se describe en los capítulos anteriores, se 

generara en gran medida a partir de la observación participativa en el campo de 

interés y de las consultas a los involucrados. De este modo, al ser el autor de esta 

tesina miembro de la Dirección Global de Soluciones Financieras del GBS, tendrá 

la ventaja de conocer con más precisión las características del caso en estudio. 

 

Para la obtención de los entregables del proyecto: plan de gestión del alcance, 

plan de gestión del cronograma, plan de gestión de las comunicaciones y plan de 

gestión de las adquisiciones, se aplicarán las siguientes: 

 

 

3.3.1 Plan de gestión del alcance.  

Según la Estructura de División del Trabajo (EDT) para el presente Proyecto Final 

de Graduación que se incluye en los anexos, la preparación del plan de gestión 

del alcance conlleva la entrega de los siguientes productos principales: el plan de 

gestión del alcance, el formato del alcance y el formato de la EDT. Los dos 

primeros productos se elaborarán mediante el juicio de expertos (PMI, 2004). Para 

esto se llevará a cabo un sondeo entre los encargados de la coordinación de 

proyectos y los jefes de departamento de forma que se pueda tener información 

acerca de los requisitos necesarios para poder automatizar el proceso. Una vez 
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recopilada esta información se procederá a confeccionar una plantilla del formato 

del alcance que los coordinadores de proyectos repartirán al inicio de un nuevo 

proyecto. Esta plantilla deberá incluir todas las observaciones realizadas por los 

involucrados, o al menos aquellas más relevantes. Con la intención de recibir una 

retroalimentación, se enviará vía correo electrónico, una propuesta de la forma de 

la EDT a todos los jefes funcionales. Confrontando las respuestas, se procederá a 

generar una estructura definitiva del formato de la EDT, la cual podrá ser basada 

en subproyectos, principales entregables, etc. (PMI, 2008) 

 

3.3.2 Plan de gestión del cronograma.  

Para cada una de las partes que componen el plan de gestión del cronograma; 

definir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos de las 

actividades, estimar su duración, desarrollar el cronograma y controlar el 

cronograma, se elaborará una guía de procedimientos basada en plantillas 

utilizadas en proyectos anteriores. Se elaborará una propuesta de nivel de detalle 

de los cronogramas para uso interno de la firma y para uso externo.  

 

3.3.3 Plan de gestión de la calidad 

Para cada una de las partes que componen el plan de gestión de la calidad; 

planear, realizar aseguramiento y ejecutar el control de la calidad, se elaborará 

una guía de procedimientos y actividades que determinen las políticas de calidad, 

objetivos y responsabilidades para que el proyecto cumpla las necesidades por las 

cuales fue formulado basados en plantillas utilizadas en proyectos anteriores. Se 

elaborará una propuesta de nivel de detalle de los cronogramas para uso interno 

de la firma y para uso externo.  

 

3.3.4 Plan de gestión del riesgo.  

Por medio del juicio de expertos a través de entrevistas se formulara el plan de 

gestión de riesgo que incluye la identificación de riesgos, análisis cualitativo y 

cuantitativo de los riesgos y el plan de respuesta de los riesgos. Por medio de 
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lluvia de ideas con los involucrados se documentarán sus observaciones al plan 

de gestión de riesgos 

  

3.3.5 Plan de gestión de las comunicaciones.  

El desarrollo de los entregables se basará en plantillas utilizadas en proyectos 

anteriores. Esta propuesta contendrá; lista de correspondencia de los diferentes 

documentos (alcance, EDT, cronograma, cambios), plantilla de minuta de acuerdo, 

documento de parámetros de diseño, plantilla de orden de cambio. Se entrevistará 

a los jefes funcionales para conocer los requerimientos de información de sus 

respectivos departamentos y así integrar al plan esta información. Del mismo 

modo se entrevistará a algunos coordinadores de proyecto para evaluar sus 

necesidades de información, sobre todo aquella que debe proceder de los demás 

departamentos de la empresa. Se pasará al gerente del departamento técnico y al 

jefe del departamento de coordinadores una propuesta de los contenidos del 

informe del proyecto y de la periodicidad de emisión. Por medio de entrevista se  

integrarán sus observaciones a la tabla de contenidos del informe y al plan de 

gestión de las comunicaciones. 
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CAPÍTULO 4: DESARROLLO DEL PLAN DE IMPLEMENTACIÓN D E 

HERRAMIENTA CONTABLE PARA LA SIMPLIFICACIÓN DE 

TRANSFERENCIAS CONTABLES ENTRE ENTIDADES LEGALES PA RA EL 

GBS DE COSTA RICA LTDA. 

 

Durante el desarrollo de las técnicas y herramientas empleadas en la gestión de 

este proyecto, fueron identificadas ciertas áreas de mejora para la empresa en el 

manejo de proyecto. La metodología empleada fue reforzada con herramientas 

principalmente en las áreas de riesgo y calidad.  Se consideró importante reforzar 

estas áreas por la carencia de medidas de control y aseguramiento de la calidad y 

manejo de riesgos lo que le permite a la empresa ahorros en re-trabajo, tiempo y 

dinero en sus proyectos. 

 

4.1 Alcance  

 

4.1.1 Definición del alcance  

La necesidad de contar con un sistema que facilite el proceso de las 

transferencias de dinero entre las diferentes entidades legales surge por la falta de 

un proceso que garantice la confianza de la información, así como también por la 

búsqueda constante de formas para simplificar los procesos todo con el fin de 

lograr la mejora continua de los procesos.  

 

El objetivo principal del proyecto a estudiar, consiste en mejorar y simplificar el 

proceso de transferencias contables entre diferentes entidades legales 

automatizando el proceso a través de la creación de una herramienta de software 

basada en SAP, la cual basándose en criterios de negocio realizará los cálculos 

necesarios  que hoy se realizan de forma manual por medio de hojas de Excel, 

emitiría reportes para su análisis y control y por último realizará el registro contable 

en el sistema. Todo esto sumado garantizaría reducción del trabajo dedicado 

durante los periodos de cierre de mes, el cual es llevado a cabo por los contadores 

en el área de operaciones. Se espera además garantizar la precisión en las 
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entradas contables, hoy por hoy al ser un proceso manual los errores son muy 

comunes y los chequeos costosos en términos de tiempo. 

 

Estadísticamente se sabe que los gastos administrativos como salarios, pagos de 

servicios, mobiliario y equipo, etc  son en muchas ocasiones cargados en la 

entidad legal en la cual fueron incurridos estos gastos, no obstante, debido a que 

existen contratos de servicio entre diferentes compañías, es necesario hacer 

transferencias de estos dineros como parte de un ajuste contable para cobrar por 

los servicios prestados. Existen múltiples tipos de contratos entre compañías y se 

requiere un proceso por medio el cual todas estas transferencias de dinero puedan 

ser llevadas a cabo. El departamento de cargos administrativos se encarga de 

hacer el cálculo de los cargos que se realizan entre las diferentes entidades 

legales, y lo hacen gracias a una herramienta tecnológica disponible en SAP, con 

la cual tienen la base para poder hacer la transacción contable de transferir el 

dinero de una compañía a la otra. Este proceso requiere de un promedio de 48 

horas por parte de los contadores, y por ser tan manual se ve expuesto a errores 

frecuentes, los cuales son difíciles de encontrar por la complejidad en la que las 

transacciones se realizan. Es por ello que surge la necesidad de mejorar el 

proceso introduciendo una nueva herramienta que pueda ayudar a los contadores 

a hacer los cálculos de forma automática eliminando así un promedio de entre 10 

y 15 horas del proceso. 

El alcance fue definido por el experto de negocio. Para poder llegar a determinar 

los requerimientos fue necesaria la participación de los contadores de las 3 

regiones que participan en el proceso. Esta tarea fue clave para la el diseño de un 

prototipo el cual se utilizo para la verificación del alcance. 

 

4.1.2 EDT 

 

La EDT se desarrolló a partir de los objetivos establecidos en el alcance del 

proyecto. El gerente del proyecto junto con el especialista de negocio y el 

especialista técnico, desglosaron los entregables del proyecto en  paquetes de 
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trabajo. Este documento se revisó y se actualizó basado en la retroalimentación 

obtenida en los “focus groups” realizados con los jefes de departamento y con los 

usuarios finales del producto. El documento se hizo oficial en el momento  en que 

el equipo validó su contenido. La figura N.2 muestra el diagrama de la EDT para el 

proyecto en discusión. 

 



Figura N2: Diagrama de Estructura desglosada del trabajo (EDT) 

 



En la metodología utilizada, y dentro de las plantillas que provee la PMO, se 

encuentra que la EDT no es de uso común en los proyectos que se implementan 

por parte del departamento de implementación. 

 

Es importante recalcar que el uso de la EDT facilita la planeación general del 

proyecto. Se recomienda que la compañía adquiera software que facilite el uso de 

la EDT como herramienta de planeación.  

 

4.1.3 Proceso de Aceptación 

El proceso de aceptación esta divido en dos etapas claves. Se define así ya que 

en la primera etapa se acepta el diseño según lo que el desarrollador entendió de 

según la recolección de requerimientos. Para ello se elabora una maqueta de los 

productos en Excel. Esta maqueta se revisará con los contadores y ellos tendrán 

la responsabilidad de verificar que se cuenta con lo necesario, y que ningún 

requisito quedo pendiente.  

El segundo proceso de aceptación se realizará una vez que los productos se 

hayan terminado de desarrollar. El proceso intenta validar el cumplimiento de los 

criterios de éxito que fueron establecidos en el plan general del proyecto. 

Cada vez que uno de los productos se haya terminado, se le realizarán las 

siguientes pruebas: pruebas de funcionalidad para demostrar que las herramientas 

funcionan como fueron diseñadas, pruebas de exactitud de los datos para 

demostrar que las herramientas generan los cálculos correctos en los reportes y 

herramientas de gestión de entradas contables, esto es crítico para garantizar 

confianza que los datos son correctamente generados; y finalmente pruebas de 

rendimiento las cuales son para medir la cantidad de datos que las herramientas 

tienen capacidad de mantener con el fin de identificar los límites de las mismas y 

formular correcciones en la programación en caso que estos límites no sean 

aceptados por el negocio. 

Una vez finalizado el desarrollo de todos los productos y completada la etapa 

inicial de pruebas, se procede a mover todos los productos al ambiente de 

pruebas de SAP, el cual es una copia de la versión de producción, pero con fines 



31 

 

 

meramente de prueba. Se identifican a las personas que realizaran las pruebas, 

se les asigna los perfiles de seguridad en la caja de prueba. Se les da un 

entrenamiento de las herramientas, los procesos, los reportes. Y finalmente se les 

comunica cuales son los periodos de prueba. Durante la semana de prueba se les 

distribuye el formulario de aceptación (ver Plantilla N.1 Formulario de aceptación) 

el cual debe ser llenado por cada uno de los productos entregados y debidamente 

firmado para la autorización. Una vez recibidas las firmas se hace una junta con el 

equipo de proyecto y se le pide al patrocinador la autorización para ejecutar el plan 

para mover a producción. 
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Plantilla N. 1 Formulario de Aceptación 

 

 
 
 

4.1.4 Criterios de aceptación 

A continuación en el cuadro 4.1 “Criterios de Aceptación”, se presentan los 

criterios de aceptación para cada uno de los productos que serán entregados al 

final del proyecto: 

Cuadro 4.1 Criterios de Aceptación 

Tablas Criterio de aceptación 

Tablas BM  
Tablas están disponibles, guardan la 
información cuando se crea un nuevo BM 

Tabla de VAT 
Tablas contienen la información necesaria 
para la gestión de impuestos 
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Tabla ICB4 
Tabla guarda toda la información pertinente 
a cuando fue y quien fue la última vez que 
se emitió el reporte ICB4 

Tabla para archivo de Excel 
La tabla contiene los documentos de Excel 
que son utilizados para generar las 
entradas contables 

Mantenimiento y Máster Data Criterio de aceptación 

Registro de Cambios 

Programa ejecuta reportes donde se 
controlan los cambios hechos a la máster 
data 

Bill Split  

Funcionalidad para incluir distribuciones 
porcentuales a los BM, se pueden utilizar 
con 6 decimales 

Proceso BM Proceso donde se crean los nuevos BM 

ICB4 
Reporte que genera la información de 
cuando dinero va de un lado para otro 

Calculador ABAP 

Programa el cual consolida varios reportes 
en una sola transacción, le permite a los 
contadores hacer revisiones de los montos 
que se van a procesar, prepara el 
documento de Excel que se utilizara para 
hacer la entrada contable 

Revisiones de Validación de 
Máster Data 

Consiste en un reporte que hace una 
revisión preliminar en la máster data para 
garantizar que las entradas pueden ser 
procesadas sin problemas 

Reportes Criterio de aceptación  

Reporte del Calculador 

Reporte se genera en no más de 15 
segundos 
Reporte cuenta con toda la información que 
se necesita para la entrada contable 

Diagrama BM Tracker 

Reporte muestra la relación que existe en 
entre cada BM y la fuente de cada 
información, es  decir cuáles son los 
centros de costos generadores de la data y 
la fuente como debe de leer a cada una de 
estas fuentes. 

Reporte de revisión contable 

Reporte hace la validación que las entradas 
contables fueron registradas y no quedo 
ninguna pendiente, además valida que lo 
que se tenía que registrar en efecto se 
registro 

Reporte de Presupuesto 

Presenta la información por centro de 
costos, dando información de lo gastado 
como lo presupuestado 
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Reporte de Revisión de Máster 
Data 

Reporte da la información en caso de 
errores en el máster data. 

Reporte de Registro de 
Cambios 

Reporte permite ver los registros de cambio 
de la máster data de los BM, los Centros de 
Costos y las veces que se haya ejecutado 
el Calculador 

 

Estos criterios de aceptación fueron documentados gracias el trabajo realizado 

con los usuarios del proceso, los cuales dieron información necesaria para la 

recolección de los requerimientos. Estos requerimientos luego fueron aprobados 

por el patrocinador y los principales interesados del proyecto. Esto se hizo 

siguiendo los lineamientos de la compañía en lo que es la gestión del alcance. 

 

4.1.5  Proceso de Control de Cambios 

En todo proceso de proyecto surgen cambios, hay que estar preparados para que 

estos se realicen. El control de cambios consiste en supervisar los resultados 

específicos para verificar si cumplen con las normas relevantes identificadas, de 

tal forma que se debe de buscar las formas de eliminar causas de resultados no 

aceptables. 

 

Para lograr lo anterior se propone la Plantilla N. 2 Solicitud de Cambio, que se 

utilizara en el proyecto, en la que identifica la partida de EDT que se modificara, el 

nombre de la actividad, la descripción del cambio, la razón de la solicitud de 

cambio, el destinatario, la fecha de terminación del cambio, el impacto que tiene el 

cambio en los objetivos del proyecto, la aprobación en la cual firman el director del 

proyecto,  la persona que solicita el cambio y el patrocinador. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



35 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Plantilla N. 2 Solicitud de Cambio 
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4.2 Gestión del Tiempo 

 

4.2.1 Identificación de actividades  

Para el proceso de identificación de las actividades se utilizará la planificación 

gradual como herramienta, en donde el trabajo que se tiene que hacer a corto 

plazo se planifica a un nivel inferior de la EDT, mientras que el largo plazo se 

planifica al nivel de la EDT. Esto debido a la complejidad de los requerimientos 

además para darle oportunidad al gerente de proyectos de revisar constantemente 

el cronograma conforme se acercan los siguientes procesos. La plantilla N.3 

contiene el registro de actividades, duración y responsables. 

 

Plantilla N.3 Registro de actividades, duración  y responsables 

    Código Descripción  Responsable Duración  
1 Inicio   0 días 

2 
Project de desarrollo sistema 
de software   118 días 

2.1 Discovery 
Gerente de Proyectos 
Experto de Negocio 15 días 

2.1.1 Definición de la Necesidad 15 días 
2.2 Diseño   83 días 

2.2.1 
Recolección de 
Requerimientos Experto de Negocio 20 días 

2.2.2 Técnico Desarrolladores Tecnicos 10 días 
2.2.3 Procesos Experto de Negocio 5 días 
2.2.4 Revisión del Diseño Negocio/Operaciones 0 días 
2.2.5 Construccion y Desarrollo   48 días 
2.2.5.1 Tablas   10 días 
2.2.5.1.1 Tablas BM  Desarrolladores Tecnicos 3 días 
2.2.5.1.2 Tabla de VAT Desarrolladores Tecnicos 2 días 
2.2.5.1.3 Tabla ICB4 Desarrolladores Tecnicos 3 días 
2.2.5.1.4 Tabla para file de Excel Desarrolladores Tecnicos 2 días 
2.2.5.2 Mantenimiento y Master Data Desarrolladores Tecnicos 24 días 
2.2.5.2.1 Registro de Cambios Desarrolladores Tecnicos 3 días 
2.2.5.2.2 Bill Split  Desarrolladores Tecnicos 5 días 
2.2.5.2.3 Proceso BM Desarrolladores Tecnicos 3 días 
2.2.5.2.4 ICB4 Desarrolladores Tecnicos 2 días 
2.2.5.2.5 Calculator ABAP Desarrolladores Tecnicos 8 días 
2.2.5.2.6 Checks de Validacion de Desarrolladores Tecnicos 3 días 
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Master Data 
2.2.5.3 Reportes Desarrolladores Tecnicos 14 días 
2.2.5.3.1 Reporte del Calculator Desarrolladores Tecnicos 2 días 
2.2.5.3.2 Diagrama BM Tracker Desarrolladores Tecnicos 3 días 
2.2.5.3.3 Check Postings report Desarrolladores Tecnicos 2 días 
2.2.5.3.4 Reporte de Presupuesto Desarrolladores Tecnicos 2 días 

2.2.5.3.5 
Reporte de Revision de 
Master Data Desarrolladores Tecnicos 3 días 

2.2.5.3.6 
Reporte de Registro de 
Cambios Desarrolladores Tecnicos 2 días 

2.2.6 Accesos de Seguridad Contacto de Seguridad de SAP 2 días 
2.2.7 Preparación para pruebas Gerente de Proyectos 5 días 

2.2.8 
Desarrollo de Materiales de 
Entrenamiento Experto de Negocio 5 días 

2.3 Qualify/Calidad   15 días 
2.3.1 Pruebas Negocio/Operaciones 10 días 

2.3.2 
Cambios y arreglos al sistema 
(Buffer) Desarrolladores Tecnicos 5 días 

2.3.3 Aprobacion Negocio/Operaciones 0 días 
2.4 Ready    5 días 
2.4.1 Piloto Gerente de Proyectos 5 días 
2.5 Launch   20 días 
2.5.1 Usuarios Entrenados Gerente de Proyectos 5 días 
2.5.2 Mover Sistema en produccion Gerente de Proyectos 0 días 

2.5.3 
Confirmacion y entrega oficial 
del producto Experto de Negocio 2 días 

2.5.4 
Evaluacion de la ejecucion del 
proyecto Gerente de Proyectos 3 días 

2.5.5 Cierre Gerente de Proyectos 0 días 
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4.2.2 Secuencia de las actividades 

El proceso de identificación de actividades se realizara en dos fases. En la primera 

participará el gerente del proyecto con el responsable del desarrollo de la 

herramienta. En ella se busca acomodar las actividades en secuencia lógica 

buscando optimizarlas con respecto a los recursos. En segunda etapa se 

incorporara a todo el equipo de proyecto y durante la reunión se buscara optimizar 

y validar la secuencia. Una vez alineadas las secuencias se procede a actualizar 

el plan de gestión del proyecto y comunicar los resultados. 

 

4.2.3. Estimación de los recursos de las actividade s 

Para poder estimar los recursos necesarios en cada una de las actividades 

primeramente procede a dividir la EDT por etapas. Cada una de estas etapas se 

analiza de forma diferente. 

En la etapa inicial no es necesario hacer estimaciones de recursos debido a que 

existe el supuesto que las tareas para la definición de la necesidad fueron 

completadas antes de la contratación del gerente de proyectos. 

Para la etapa de desarrollo los recursos se estiman en conjunto con la empresa 

contralada para el desarrollo de las herramientas. Estas estimaciones luego deben 

ser corroboradas, acordadas y documentadas.  

La etapa de pruebas es un poco diferente ya que en esta se requiere el esfuerzo 

de empleados de la compañía, por lo tanto se cuenta con información histórica de 

otros proyectos similares para determinar el esfuerzo requerido para las pruebas. 

 

4.2.4 Duración de las actividades 

Las duraciones de las actividades se estimarán utilizando datos históricos de 

proyectos similares. Para la estimación de las tareas relacionadas con el 

desarrollo del producto se espera que la empresa contratista analice el trabajo 

requerido y comunique las duraciones.  
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4.2.5 Cronograma del proyecto 

El gerente de proyectos procedió a montar el cronograma del proyecto con base 

en la plantilla N.6 “Registro de actividades, duración  y responsables”. 

Posteriormente el cronograma fue validado por medio de la técnica delphi donde 

participaron los responsables de las actividades. El cuadro 4.2 muestra el 

diagrama de Gantt del proyecto y la ruta crítica elaborada con el programa 

MSProject. Y seguidamente el cuadro 4.3 muestra el cronograma de hitos. 

 

 

 



Cuadro 4.2 Diagrama de Gantt 
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Cuadro 4.3 Cronograma de hitos del proyecto 

 

 



4.2.6 Mecanismo para el control del tiempo 

La forma como se controla el tiempo es por medio de reuniones semanales con el 

equipo del trabajo en las cuales se revisaran la lista de actividades que se 

completaron la semana anterior, y se revisan las pendientes de realizar así como 

también las de la semana siguiente. Se revisan también que los hitos se vayan 

cumpliendo y se calcula cualquier atraso posible y se comunica en el siguiente 

reporte mensual del estatus del proyecto. 

 

4.3 Gestión de la Calidad 

 

4.3.1 Planificación de la Calidad 

Para la planeación de la calidad se utilizará un plan de gestión de calidad en el 

cual se documentan los requerimientos y estándares específicos del proyecto, 

este servirá como guía para validar, una vez entregados los productos, que se 

cumplan con estos requisitos necesarios para satisfacer a los clientes. 

 

Seguidamente, se muestran los lineamientos que serán utilizados en el desarrollo 

de la metodología para la gestión de la calidad del proyecto, cuya finalidad es 

cumplir con los objetivos planteados  

 

4.3.2 Política de calidad  

Para el desarrollo de la política de calidad se sugiere la aplicación de la misma 

basada en los siguientes principios. Estas políticas están en línea con las políticas 

de la compañía en términos generales para niveles aceptables de calidad. 

 

• Entregar productos que alcancen o superen las expectativas y necesidades 

de los clientes 

La forma para determinar los parámetros de satisfacción del cliente (criterios de 

aceptación) se llevará a cabo a través de sesiones de lluvia de ideas entre los 

usuarios finales de la herramienta contable que se piensa crear con este proyecto. 

En esta reunión se prepara un diseño que servirá de prototipo para que los 
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usuarios den sus comentarios y recomendaciones finales. Seguidamente después 

de obtenida esta información se elabora el plan de gestión de la calidad y su 

aprobación. 

Una vez obtenida la aprobación y el compromiso con el plan de calidad  de parte 

de los interesados del proyecto, se procederá a firmar dicho documento. 

 

• Entrega a tiempo 

Se requiere que los productos se entreguen en las fechas que fueron 

comprometidos según el plan de gestión del tiempo.  

 

• Reducción de costos   

Reducción de los costos hasta el nivel mas bajo posible a través del 

establecimiento de programas de reducción de costos y monitoreo del costo de la 

calidad. 

 

4.3.3 Estándares de calidad 

 

A continuación se establecen los estándares de calidad específicos para el 

proyecto, sin olvidar el propósito de cumplir con los requisitos establecidos en el 

Acta del Proyecto. 

 

El desarrollo de las herramientas se harán siguiendo los estándares establecidos 

para el desarrollo de productos de SAP en la compañía. 

La documentación técnica relacionada con los aspectos claves de la programación 

se documentaran según los requisitos de programación establecidos.  

Existe un sistema eficiente de comunicación entre los interesados del proyecto y el 

equipo del proyecto. 

Debe darse seguimiento constante al avance del proyecto, esto garantizara el 

cumplimiento de los objetivos planteados en el acta del proyecto.  

En caso de ser necesario la implementación de cambios al alcance del proyecto, 

se requiere documentar cada uno de ellos para su análisis de impacto en los 
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objetivos del proyecto, una vez aprobado dicho documento por el patrocinador se 

procede a incluir el cambio como parte del proyecto. 

Como indicadores de calidad se plantea la satisfacción de los usuarios por medio 

de encuestas de satisfacción una vez entregados los productos. 

Los materiales de entrenamiento esta documentados siguiendo las normativas y 

formatos establecidos por la compañía. 

   

 

4.3.4 Aseguramiento de la Calidad  

 

Todo el equipo del proyecto debe de participar en el aseguramiento de la calidad, 

mediante la definición de los requerimientos y luego la revisión de los productos 

entregados para determinar así si son conformes o no a los procedimientos, 

normas o criterios especificados. 

 

Las actividades realizadas para alcanzar estos objetivos están dirigidas en primera 

instancia a identificar las posibles desviaciones en los estándares aplicados por 

medio de la documentación de los criterios de éxito. Para lograr esto se propone el 

uso de la plantilla N 4. Criterios de Calidad para el proyecto. En segunda instancia 

en revisar el producto para garantizar que los requisitos y procedimientos 

establecidos se cumplan, y en comprobar que se han llevado a cabo las medidas 

preventivas o correctivas necesarias para su correcta operación. Estas revisiones 

son de suma importancia, ya que permiten eliminar defectos lo más pronto posible, 

cuando son menos costosos de corregir. 
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Plantilla N. 4 Criterios de calidad para el entregable 
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4.3.5 Control de la Calidad  

Con el fin de controlar la calidad del proyecto se revisaran los resultados 

específicos tanto del producto como del proyecto durante las diferentes fases del 

proyecto.  

El control de calidad del producto se realizara a través de tres rondas de pruebas 

del software, en estas pruebas se pretende demostrar que se cumple con los 

requisitos técnicos establecidos, estos requisitos son: validez de la información, 

funcionalidad de la herramienta, y rendimiento y alcance técnico de la herramienta. 

Siguiendo el procedimiento empleado en otros proyectos, para las pruebas se 

contará con ambientes de prueba, similares a los de producción, en donde los 

contadores realizaran el proceso con la nueva herramienta, proveerán de 

retroalimentación garantizando así el cumplimiento de los requisitos.  

Como requisito de la última ronda de pruebas los contadores deben de completar 

el acta de entrega de producto para cada uno de los entregables.  La plantilla N.5 

muestra dicha acta. 
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Así mismo, para poder garantizar el cumplimiento de los requisitos del proyecto, 

se definió la “lista de chequeo del proyecto”, como se muestra en la Plantilla N.6. 

Esta lista de chequeo pretende controlar la calidad de la forma como se administró 

el proyecto. 

 

Plantilla N. 6 Lista de chequeo del proyecto 
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Esta lista de chequeo es un ejemplo modificado del utilizado por los gerentes de 

proyectos ya que se le incluyen columnas adicionales para así documentar en la 

misma lista diferentes periodos. Esta lista de chequeo intenta proveer de una 

calificación del desempeño del gerente de proyectos. Hoy por hoy esta lista de 

chequeo no es requerida por parte de PMO por lo cual se recomienda su debida 

implementación. 

 



4.4 Gestión del riesgo 

 

4.4.1 Identificación de riesgos 

Este proceso se realizará mediante sesiones de lluvia de ideas en donde se 

convocan a los miembros claves del equipo. Después de finalizada la lluvia de 

ideas deberá completarse  el registro de riesgos como se muestra en la Plantilla 

N.7 “Registro de riesgos del proyecto” 

En la primera columna se lleva un consecutivo de los riegos, cada vez que se 

identifica un nuevo riesgo simplemente se le asigna el numero siguiente. El tipo de 

riesgo se refiere a si es una “amenaza” o una “oportunidad”. En la descripción del 

riesgo se hace una breve descripción del riesgo. En el área de impacto se 

describe el impacto que el riesgo tiene. La siguiente columna se refiere al área de 

conocimiento y al proceso en que se encuentra el proyecto. Todas estas deben de 

ser completadas después de concluida la lluvia de ideas.  

 

 

 

 

 

 

 

 



Plantilla N.7 Registro de Riesgos del proyecto 

 



 

4.4.2 Análisis cualitativo de riesgos 

Utilizando el registro de riesgos, en este proceso se clasificaran los riesgos 

dependiendo de su probabilidad e impacto. En la columna de “Probabilidad” se 

registrará la probabilidad que tiene el riesgo de ocurrir. El impacto que produce el 

riesgo al ser verdadero, se registra en la siguiente columna.  

 

4.4.3 Análisis cuantitativo de riesgos  

Una vez que se ha determinado la probabilidad y el impacto del riesgo se procede 

a registrar el producto de ambos en la columna llamada “Puntaje”. Este número 

será el que clasificara el riesgo según su importancia. El cuadro 4.4 muestra la 

matriz de probabilidades e impacto 

 

Cuadro 4.4 Matriz de probabilidades e impacto 

. 

 

El cuadro 4.5 muestra con colores las prioridades que tendrán los riesgos según 

su número asociado del producto entre la probabilidad y el impacto. Una vez 

asignadas las prioridades, se ordenaran los riesgos dentro del registro de riesgos 

dependiendo de su color. 
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4.4.4 Planificación de la respuesta a los riesgos 

 

El proceso para completar el registro de riesgos es el de planificar la respuesta a 

aplicar en cada caso de los riesgos identificados, en caso de que se lleguen a 

materializar. Para esta parte del proceso se utiliza la técnica Delphi. 

En esta etapa se le asigna un responsable a cada riesgo con el objetivo de que se 

este controlando que el riesgo se presente o no.  

En el caso de las oportunidades, las estrategias serán enfocadas en buscar 

formas para que se el riesgo se lleve a cabo. En el caso de las amenazas, 

dependiendo de su naturaleza, se planearan las respuestas entre ya sea eliminar, 

aceptar, mitigar o transferir. 

 

La frecuencia con la cual el registro de riesgos se revisara, será de una vez al mes 

por el equipo de trabajo. En esta revisión se actualizara basada en los riesgos que 

hayan sido identificados durante la última actualización. 

 

En el cuadro 4.5 se presenta el  registro de riesgos para el proyecto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                            Cuadro 4.5 Registro de Riesgos del Proyecto 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



4.4.5 Seguimiento y control de riesgos 

La forma como se le dará seguimiento y control a los riesgos será por medio de 

reuniones periódicas en donde se realizaran reevaluaciones de riesgos actuales, 

identificación de nuevos riesgos. Estas reuniones se llevara a cabo una vez por 

mes, y será una reunión en donde el único tema de la agenda será el tema de los 

riesgos del proyecto.  

También se implementara el análisis de reserva de contingencias a través de una 

continua revisión del cronograma. 

 

4.5 Gestión de las comunicaciones 

 

4.5.1 Identificación de los interesados 

 

El primer paso para la planeación de la comunicación es la identificación de los 

interesados. Para realizar este proceso se cuenta con la información contenida en 

el Plan de Gestión del Proyecto. 

Una vez identificados los interesados del proyecto, se procede a incluirlos en el 

registro de los interesados. El cuadro 4.6 muestra el registro de los interesados. 

La primera columna corresponde al nombre del interesado, seguido del rol y el 

departamento donde pertenece. Las ultimas cuadro columnas son utilizadas luego 

de realizar un análisis de cada interesado, en ellas se evalúa el nivel de interés por 

el proyecto; nivel de conocimiento de la materia; nivel de expectativa de los 

interesados; y el nivel de influencia que tiene cada uno de los interesados del 

proyecto. 

 

Cuadro 4.6 Registro de Interesados 

Interesado Rol Departament
o 

Nivel 
de 

interés 

Nivel de 
Conocimien

to 

Expectativ
as 

Nivel de 
Influenci

a 
Jeff Amnet Patrocinador Finanzas 98% 55% 97% 99% 

Cameron 
Crowe Interesado 

Usuarios 
Finales 
Europa 97% 99% 99% 95% 

Ween Tog Interesado 
Usuarios 
Finales Asia 90% 89% 95% 90% 

Manuel 
Castillo Interesado 

Usuarios 
Finales 95% 90% 80% 95% 
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Europa 

Elizabeth 
Tolstoy Interesado 

Usuarios 
Finales 
Americas 97% 89% 95% 90% 

Mike Black 
Equipo de 
Proyecto Contratista 99% 92% 99% 70% 

4.5.2 Plan de las comunicaciones 

En el plan de comunicaciones del proyecto se definen los medios de comunicación 

a utilizar, la frecuencia y la audiencia de cada uno de ellos. 

En el cuadro 4.7 contiene el detalle de dicho plan. 

 

 

Cuadro 4.7 Plan de la gestión de las comunicaciones 

Tipo de 
Comunicación  Medio Audiencia Mensaje 

Reportes 
Mensual 

Correo 
Electrónico 

Equipo del 
Proyecto 
Interesados del 
Proyecto 
Consultores 
Patrocinador 

Resumen del estatus del 
proyecto, Reporte de avance, 
Análisis de problemas y plan de 
soluciones 

Reunion 
Semanal del 
Proyecto 

Conferencia 
telefónica 

Equipo del 
Proyecto 
Constratistas 

Seguimiento del avance del 
proyecto 

Archivos del 
Proyecto 

Repositorio de 
documentos 

Equipo del 
Proyecto 
Interesados del 
Proyecto 
Consultores 
Patrocinador 

Recolección de toda la 
documentación relacionada con 
el proyecto, desde el acta de 
constitución hasta el reporte de 
cierre del proyecto. 

Entrenamientos 
Sesiones de 
entrenamiento Usuarios finales 

Explicación en el manejo de las 
herramientas 

Información 
Técnica 

Documentos 
electronicos 

Diferentes niveles 
de soporte técnico 

Información técnica del 
proyecto, diseños, 
configuraciones, etc 

4.5.3 Distribución de la Información 

La gestión de la distribución de la información se logrará con la ayuda de 

reuniones de proyecto. A lo largo del ciclo de vida del proyecto se llevaran 

diferentes reuniones para los diferentes miembros del equipo. 

Las reuniones semanales de avance se harán con el equipo de proyecto, el 

experto de negocio, el especialista técnico y el gerente de proyecto. Cada vez que 
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se complete una etapa, se realizara una reunión con el patrocinador y los 

interesados claves del proyecto. A estas reuniones se aprovecha para decidir 

sobre la aprobación de cambios a los objetivos del proyecto, además en estas 

reuniones se busca la aprobación y consenso por parte del patrocinador para 

poder continuar con la etapa o proceso siguiente.  

El reporte de rendimiento se comunicara a todos los interesados una vez por mes, 

y será publicado en un sitio web de acceso disponible a todos los participantes.  

En este sitio web se archivaran los documentos importantes del proyecto, como el 

plan de gestión del proyecto así como sus planes subsidiarios. 

 

Parte clave en la distribución de la información es las lecciones aprendidas. Esta 

es una tarea que en muchos casos en los proyectos manejados por el 

departamento de implementación se deja de lado. Los gerentes de proyectos no 

han terminado un proyecto cuando ya tienen que empezar otro, lo que resulta en 

una no documentación de las lecciones aprendidas.  

 

4.5.4 Reporte de Rendimiento 

Tal como se especifica en el plan de comunicaciones, se pretende enviar un 

reporte de avance mensual el cual será elaborado por el gerente del proyecto y el 

equipo de trabajo. La primera parte de reporte presentara en forma grafica el 

estado del proyecto con relación al tiempo. La segunda parte hace referencia al 

objetivo del proyecto, seguida de un resumen del estado del proyecto. La ultima 

parte del reporte informa sobre aquellas tareas realizadas y completadas, a su vez 

la lista de tareas pendientes de realizar y finalmente los problemas, riesgos y 

actividades que la gerencia debe de realizar. En la plantilla N.8 se presenta la 

plantilla del reporte mensual de estado del proyecto. 
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 Plantilla N.8 Reporte mensual del estado del proyecto 

Reporte de progreso  

     

Discovery   Design  Qualify  Ready Launch  

Plan  M&M  Design  Construct 
Unit Test  

Solution 
Design 
Acceptance  

SIT  BAT  TCO  Pilot Cutover/Go 
Live  

Post Startup 
Stabilization 

08/15 08/20 09/16 xx/xx xx/xx xx/xx xx/xx xx/xx xx/xx xx/xx xx/xx 

Completa do  En proceso   Planeado   

 

Objetivo del Proyecto: 

 

Resumen del Estado del Proyecto: 

 

Resultados claves para este periodo: 

 

Actividades planeadas e hitos por completar: 
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Problemas, riesgos que deben ser atendidos por la gerencia: 

 

 

 

4.5.5 Gestión de los Interesados  

La gestión de los interesados se llevara a cabo utilizando un registro de polémicas. 

Se decide utilizar este método debido a la dispersión geográfica que existe entre 

los miembros del proyecto.  

 

La plantilla N.9 muestra el registro de polémicas que será utilizado a lo largo del 

ciclo de vida del proyecto 

 

Plantilla N.9 Registro de Polémicas 

 

 

Esta plantilla se debe actualizar antes de cada reunión con el patrocinador y los 

interesados del proyecto. Cabe mencionar que esta plantilla no ha sido utilizada 

antes por la organización y se espera que con ella se maneje de forma mas 

organizada las expectativas de los interesados. 



 

CAPÍTULO 5: CONCLUSIONES 

1. La gestión del desarrollo de una herramienta de software en SAP 

para la simplificación y automatización del proceso de cargos entre 

entidades legales se elaboró con la participación de tres miembros 

de equipo claves. El gerente del proyecto, el especialista de negocio 

y el contratista desarrollador. En general, la planeación estuvo a 

cargo del gerente de proyecto y el contratista desarrollador. Las 

reuniones fueron claves para garantizar el éxito ya que fueron 

facilitadoras de la comunicación 

2. La constante comunicación es clave para el éxito del proyecto, 

principalmente en la coordinación y alineamiento en las fechas para 

prueba por parte de los contadores que además de realizar sus 

labores diarias, deben destinar tiempo para hacer pruebas de las 

herramientas nuevas. El uso de tecnología como método de 

comunicación facilito que el mensaje llegara en el momento que 

tenía que llegar y a las personas que destinadas a recibirlos. Parte 

del gran éxito alcanzado se debió al uso del sitio web de 

almacenamiento de la información. 

3. Las reuniones semanales son claves para la identificación de nuevos 

riegos, control del cronograma, decisión en la toma de acciones 

preventivas, comunicación entre los miembros claves del proyecto. 

Muchas de las decisiones claves del proyecto fueron tomadas en 

dichas reuniones. El uso del registro de Polémicas llego a mejorar el 

entendimiento entre los diferentes interesados del proyecto. 

4. Los principales riesgos del proyecto se encuentra en los proceso 

realizados por el departamento de afiliadas, además de la auditoria 

que se le elaborará al proceso. Estos riesgos fueron mitigados a 

través de la incorporación de la gerencia de afiliadas dentro de los 

interesados del proyecto. Parte de las decisiones se tomaron 

considerando el punto de vista de estos interesados. 

5. La solicitud formal de cambios al proyecto es clave, sobre todo por la 

complejidad que tiene el mismo. Todos los cambios recibidos fueron 

evaluados en términos de impacto a los objetivos, los que afectaban 
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en forma negativa fueron escalados con el patrocinador para su 

aprobación. Los cambios en el cronograma fueron aprobados 

basándose en el análisis de impacto de dichos cambios. 

6. El estándar para la administración de la gestión del tiempo, brinda la 

información necesaria con anticipación para conocer cuando un 

recurso esta sobre asignado y poder así realizar ajustes antes de 

que se llegue a impactar el cronograma con días de atraso.  
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CAPÍTULO 6: RECOMENDACIONES 

 

1. Crear un comité de revisión, ya sea como función de PMO, en donde cada 

gerente de proyecto debe confirmar al comité que se hizo la revisión de 

proyectos anteriores. 

2. Se recomienda que para la planificación de futuros proyectos, se tomen en 

cuenta las lecciones aprendidas para proyectos que califiquen dentro de un 

criterio de importancia por magnitud. Evaluar a aquellos proyectos que 

tengan un costo de $100,000 o requieran un mínimo de 2,000 horas. 

Realizar la tarea de ver en realidad que salió bien y que salió mal. 

3. Asignar a un grupo de gerentes de proyecto con experiencia que sirvan de 

mentores a gerentes de proyecto más nuevos.  

4. Introducir un proceso de entrenamiento en administración de proyectos para 

cada miembro que trabaje en un proyecto aprobado y definido en el 

portafolio de proyectos. 

5. Crear un proceso de institucionalización de mejoras de la organización. En 

lugar de simplemente hablar y discutir de los cambios necesarios en la 

organización, los gerentes de proyectos deben desarrollar un proceso que 

defina como deben planear y ejecutarse dichos cambios. 

6. Educar a los gerentes de proyectos y miembros de equipo de proyecto en 

mejores prácticas.  

7. Crear una medida para evaluar el rendimiento de los proyectos. 

Dependiendo en el nivel del gerente de proyecto, esta medida debe motivar 

a la creatividad e innovación, a la cooperación y soporte entre proyectos, 

así como al crecimiento en el uso de mejores prácticas. 

8. Se recomienda el uso de la EDT dentro de los proyectos de implementación 

y de desarrollo que se hacen en Procter and Gamble. Para ello se requiere 

de una actualización de los materiales de entrenamiento y su apropiada 

aplicación. 

9. Se recomienda que la lista de chequeo del proyecto sea un documento 

requerido por parte de PMO. 
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10. Se recomienda la aplicación de las lecciones aprendidas de los proyectos. 

Esto incluye el requisito de la documentación de las lecciones, así como 

también la preparación del gerente de proyecto en la etapa de iniciación 

sobre las lecciones de otros proyectos. 
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CAPÍTULO 8: ANEXOS  

Anexo 1: ACTA DEL PROYECTO 
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ACTA DEL PROYECTO 

Fecha Nombre de Proyecto 

19 de junio, 2009 
 

Plan de Implementacion de una herramienta contable que 
simplifique el proceso de transferencia contable  entre 
entidades legales para el GBS de Costa Rica Ltda. 

Areas de conocimiento / 
procesos: 

Area de aplicación (Sector / Actividad): 

Alcance, Tiempo, Costo, Riesgos, 
Comunicación, Calidad, Recursos 
Humanos, / Inicio y planificacion, 
ejecucion, seguimiento y control. 
 

Desarrollo de sistemas contables y financieros. 

Fecha de inicio del proyecto Fecha tentativa de finalización del proyecto 

 
1 de julio, 2009 

 
24 de Noviembre, 2009 

Objetivos del proyecto (general y específicos) 

General: 
Plantear un plan de proyecto para implementar un nuevo programa de software 

de transferencias contables entre diferentes entidades legales de forma tal que 

se mejore los procesos contables y se reduzca el trabajo manual realizado en 

Excel por los contadores ubicados en las tres regiones América, Europa y Asia.  

 
Especificos: 

7. Realizar una evaluación de la situación actual de la compañía en el marco de los 
procesos actuales en relación a las transferencias entre las diferentes afiliadas a fin de 
justificar la necesidad del proyecto. 
  

8. Desarrollar un plan de gestión del alcance del proyecto donde se identifiquen los 
procesos necesarios para asegurarse que el proyecto incluya el trabajo requerido, y solo 
el trabajo requerido para completar el proyecto satisfactoriamente. 

 
9. Desarrollo del cronograma del proyecto para lograr la conclusión del proyecto en el 

tiempo indicado en los objetivos del mismo, por medio de la identificación de todas las 
actividades,  estableciendo la secuencia entre ellas, su duración, y los recursos 
necesarios para poder terminarlas. 
 

10. Desarrollo de un plan de gestión de la calidad en donde se identifiquen las políticas, los 
objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad, de modo que el proyecto 
satisfaga las necesidades por las cuales se emprendió. 

 
11. Desarrollar un plan de gestión de riesgos para  identificar los riegos,  calificarlos 

cualitativamente y  proponer respuestas a los mismos. 
 

12. Desarrollar un plan de gestión de las comunicaciones del proyecto para definir la 
principal información por bridar sobre el avance del proyecto, así como los medios a 
utilizar 

Justificación o propósito del proyecto (Aporte y resultados esperados) 

Estadisticamnete se sabe que los gastos administrativos como saliarios, pagos de servicios, 
mobiliario y equipo, etc  son en muchas ocaciones cargados en la entidad legal en la cual fueron 
incurridos, no obstante, gracias a ciertos contratos de servico que una compania le ofrece a otra, 
es necesario hacer transferencias de estos dineros como parte de un ajuste contable para cobrar 
los servicios prestados. Existen multiples tipos diferentes de contratos entre companias y se 
require un proceso por medio el cual todas estas transferencias de dinero puedan ser llevadas a 
cabo. El departamento de cargos administrativos se encarga hoy por hoy de hacer el calculo de 
los cargos que se tienen que realizar entre las diferentes entidades legales, y lo hacen gracias a 
una herramienta tecnologica disponible en SAP, con la cual tienen pase para poder hacer la 



Anexo 2: EDT del PFG 

 

 

 



Anexo 3: CRONOGRAMA 

 

 
ID Task Nam e Duration Start Finish Predeces s ors Res ource Names

1 Proyecto Final de Graduación 106 days Tue 6/23/09 Tue 11/17/09

2 Seminario de Graduación 20 days Tue 6/23/09 Mon 7/20/09

3 Entregables 20 days Tue 6/23/09 Mon 7/20/09

4 Charter 5 days Tue 6/23/09 Mon 6/29/09

5 I Capítulo: Introducción 5 days Tue 6/30/09 Mon 7/6/09 4

6 II Capítulo: Marco Teórico 5 days Tue 7/7/09 Mon 7/13/09 5

7 III Capítulo: Marco Metodoógico 5 days Tue 7/14/09 Mon 7/20/09 6

8 Anexos: 1 day Mon 7/20/09 Mon 7/20/09 7SS

12 Aprobación SG 0 days Mon 7/20/09 Mon 7/20/09 4,5,6,7,9,10,11

13 Des ignación Preliminar Tutores 0 days Mon 7/20/09 Mon 7/20/09

14 Tutoría 69 days Tue 7/21/09 Fri 10/23/09 2

15 Entregables 69 days Tue 7/21/09 Fri 10/23/09

16 Tutor 3 days Tue 7/21/09 Thu 7/23/09

17 Asignación 3 days Tue 7/21/09 Thu 7/23/09

18 Aprobación 1 day Tue 7/21/09 Tue 7/21/09

19 IV Capítulo: Desarrollo 69 days Tue 7/21/09 Fri 10/23/09

20 Envío de Entregables del SG 1 day Tue 7/21/09 Tue 7/21/09

21 Guía de trabajo y des arrollo de
tem a con Tutor

67 days Wed 7/22/09 Thu 10/22/09 18

22 Aprobación Final del PFG 1 day Fri 10/23/09 Fri 10/23/09 21

23 Lectores 11 days Mon 10/26/09 Mon 11/9/09 22

24 Entregables 11 days Mon 10/26/09 Mon 11/9/09

25 Solicitud de Asignación 5 days Mon 10/26/09 Fri 10/30/09

26 Asignación 5 days Mon 10/26/09 Fri 10/30/09

27 Comunicado de asignación 1 day Mon 10/26/09 Mon 10/26/09

28 Envío de PFG a Lectores 1 day Mon 10/26/09 Mon 10/26/09

29 Trabajo de Lectores 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

30 Lector 1 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

31 Revisión PFG 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09  
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ID Task Nam e Duration Start Finish Predeces s ors Res ource Names

22 Aprobación Final del PFG 1 day Fri 10/23/09 Fri 10/23/09 21

23 Lectores 11 days Mon 10/26/09 Mon 11/9/09 22

24 Entregables 11 days Mon 10/26/09 Mon 11/9/09

25 Solicitud de Asignación 5 days Mon 10/26/09 Fri 10/30/09

26 Asignación 5 days Mon 10/26/09 Fri 10/30/09

27 Comunicado de asignación 1 day Mon 10/26/09 Mon 10/26/09

28 Envío de PFG a Lectores 1 day Mon 10/26/09 Mon 10/26/09

29 Trabajo de Lectores 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

30 Lector 1 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

31 Revisión PFG 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

32 Envío de Informe de
Lectura

10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09 28

33 Lector 2 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

34 Revisión PFG 10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09

35 Envío de Informe de
Lectura

10 days Tue 10/27/09 Mon 11/9/09 28

36 Tutoría 5 days Tue 11/10/09 Mon 11/16/09

37 Revisión Informes de Lectores 5 days Tue 11/10/09 Mon 11/16/09 35

38 Envío de Contes tación informe de lectores 5 days Tue 11/10/09 Mon 11/16/09 35

39 Defensa 1 day Tue 11/17/09 Tue 11/17/09

40 Solicitud de fecha 1 day Tue 11/17/09 Tue 11/17/09

41 Aprobación fecha 1 day Tue 11/17/09 Tue 11/17/09 38  
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Anexo 4: Registro de Riesgo del Proyecto 

 
 


