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Resumen Ejecutivo

La aplicacion de la teoria de la administracion de proyectos, muchas veces se
relaciona solamente con la creacion de obras o construcciones de cierta
envergadura o con proyectos de desarrollo tales como productos o procedimientos,
produciendo una gran cantidad de informacion para su consulta y estudio.

Por ello que el objetivo principal que persigue este proyecto final de graduacién es
crear una metodologia practica en el procesamiento de informacion contable para
el departamento Business Process Outsourcing (BPO) de
PriceWaterhouseCoopers Costa Rica, mediante una linea base de ejecucion que
garantice una buena recopilacion, planeacion, clasificacion y registro en cada uno
de los procesos con el fin de alcanzar los entregables acordados bajo un esquema
de calidad, aplicando y desarrollando técnicas, herramientas y buenas practicas
gue conforman la teoria de administracién de proyectos.

Se pretende otorgar conocimiento que sea de valiosa ayuda para la gerencia del
departamento y sus colaboradores, con el fin de que estos cuenten con un método
0 guia que les permita administrar mucho mas eficientemente los recursos y
tiempos disponibles, asi como lograr los alcances de sus deberes para poder
cumplir con las tareas asignadas y obtener un trabajo de calidad. Asimismo, se
planea la comprension de ciertos términos definidos en la administracion de
proyectos para que el colaborador tenga una nocion general sobre esta 'y que a la
vez sea capaz de definir aquellas técnicas o herramientas que le puedan ser Utiles
en sus labores cotidianas.

Es asi como se busca ejecutar este PFG bajo la teoria de la administracion de
proyectos del Project Management Institute demostrando que se puede aplicar
ésta, dentro de un proceso de un servicio contable outsourcing

Ademas de lo expresado anteriormente, el PFG busca como objetivos especificos,
demostrar la importancia de implementar una estructura de trabajo en las
actividades del departamento, asi como mantener un control sobre estas con base
al desarrollo de un cronograma de trabajo y en donde se puedan incluir variables
de tiempo y costo; aspectos esenciales para asegurar la calidad dentro de cualquier
proyecto. Asi mismo examinar herramientas e informes que generen informacién
valiosa en la gestién de recursos humanos, riesgos y desempefio demostrando su
aplicabilidad en el proceso contable.

Para alcanzar cada uno de estos procesos, este trabajo se dividié en ocho areas de
conocimiento, generando el entregable de mayor importancia en cada uno de ellos,
proponiendo su aplicabilidad en el departamento de BPO.

Dentro de las conclusiones obtenidas en la elaboracion de este proyecto final de
graduacion se logro demostrar la importancia de definir el alcance de un proyecto
en la que no promueva ejecucion de tareas no negociadas dentro de un contrato de
servicios

Asi mismo se expuso que al llegar a definir una estructura de trabajo y un
cronograma, no solo facilita las actividades del ejecutante, sino que aporta

iX



informacion relevante para definir actividades de planeacion, ejecucién y control
dentro de un paquete o proceso de actividades.

Por ultimo se expusieron herramientas y técnicas aplicables al proceso contable las
cuales aportan nuevas habilidades, estrategias o acciones que llegan a fortalecer la
estructura de trabajo del empleado y del empleador.

Por otro lado se considera que la gerencia debe de enfocarse a la parte estratégica
del departamento con el fin de lograr una mayor vinculacion entre desempefio,
remuneracion y logro de objetivos.

Se recomienda la implementacion de estructuras y cronogramas de trabajo y el uso
de herramientas y técnicas expuestas en este proyecto final de graduacién con el
fin de que el empleado sea capaz de elaborar un esquema de trabajo que permita
alcanzar sus responsabilidades individuales como grupales dentro de un rango de
calidad razonable para PriceWaterhouseCoopers.



CAPITULO |
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1. INTRODUCCION

1.1. Problematica u oportunidad del proyecto

Debido al auge de la modalidad de outsourcing y su aceptacién dentro de los
clientes de PriceWaterhouseCoopers Costa Rica, el departamento Business
Process Outsourcing (BPO) se ha preocupado por satisfacer de una manera
eficiente y eficaz las necesidades y requerimientos de sus clientes, por lo que se
hace necesario contar con una metodologia de trabajo que permita al departamento
cumplir con un servicio de calidad, capaz de enfrentar las exigencias del mercado,

sus competidores y las nuevas tendencias de negocios que puedan surgir.

Dentro de las tareas o labores diarias que se le exigen al departamento confluyen
una serie de sucesos 0 acciones previas que se deben cumplir con el fin de que el

resultado final sea recibido satisfactoriamente por el cliente.

Actualmente el departamento cuenta con buenas practicas de desarrollo
preestablecidas, las cuales cumplen con los requerimientos basicos de las tareas
asignadas. Sin embargo, BPO no cuenta con métodos, técnicas de trabajo o
herramientas constituidas que faciliten la labor diaria y que a la vez puedan
incrementar el rendimiento, garantizar entregables, cumplir cronogramas de trabajo

y presupuestos discutidos.

Segun lo expuesto anteriormente se considera que las técnicas y herramientas
aplicadas en administracion de proyectos, sus gestiones y sus aéreas de
conocimiento pueden ser canalizadas y adaptadas a los procesos y tareas
asumidos por el departamento con el fin de incrementar o mejorar el grado de
calidad de los entregables y a la vez de alcanzar los objetivos presupuestados por

la gerencia de la firma.
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1.2. Justificacion del proyecto

El proyecto se justifica con la creacion de una metodologia que abarque métodos y
técnicas ampliamente comprobadas en la administracion de proyectos y las cuales
lleguen a facilitar la elaboracion de las contabilidades y procesos, con el fin de que
los colaboradores cuenten con una herramienta que les permita administrar mucho
mas eficientemente los recursos y tiempos disponibles, asi como lograr los
alcances de sus deberes para poder cumplir con las tareas asignadas por la
gerencia del departamento y obtener un trabajo de calidad. A la vez, que la
gerencia conozca sus recursos y la capacidad de ejecucion de estos con el fin de
tomar las acciones necesarias para la obtencion de las metas anuales del

departamento.

1.3. Objetivo general

Crear una metodologia préactica en el procesamiento de informacion contable
outsourcing mediante una linea base de ejecucion que garantice una buena
recopilacion, planeacion, clasificacion y registro en cada uno de los procesos con el

fin de alcanzar los entregables acordados bajo un esquema de calidad.

1.4. Objetivos especificos

e Exponer la importancia de una clara definicion del alcance de un proyecto y

su relacion con una estructura de trabajo

e Describir los diferentes procesos que participan en una gestién del tiempo de
la administracion de proyectos con el fin de que el colaborador del
departamento sea capaz de disefiar un cronograma de trabajo de acuerdo a

sus necesidades y requerimientos.

e Adecuar herramientas y técnicas utilizadas en la administracion de proyectos
relacionado a la estimacion y control de costos; a las actividades del
departamento de BPO con el fin de analizar la relacién entre el presupuesto

aprobado por el cliente y el costo real consumido.
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Adaptar herramientas y técnicas utilizadas en el aseguramiento de la calidad
de la administracion de proyectos para verificar resultados y discutir mejoras

en el proceso contable del departamento.

Crear una matriz de responsabilidades con el fin de suministrar informacién
de cada uno de los miembros del equipo, sus responsabilidades,
competencias, habilidades etc., de manera que se puedan utilizar estos
recursos lo mas eficientemente posible para los trabajos actuales y

proyectos futuros.

Generar una propuesta de informes de desempefio con el fin de
proporcionar informacién a la gerencia respecto a desempefio laboral,
trabajos completados durante el periodo reportado, conclusion proyectada

del proyecto, etc.

Proveer herramientas y técnicas utilizadas en la identificacion del riesgo de
la administraciéon de proyectos de manera que produzca informacion
relevante a la administracibn de BPO para la disminucion de la

incertidumbre.




CAPITULO I
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2. MARCO TEORICO

2.1. Marco referencial o institucional

¢ Qué es PricewaterhouseCoopers?

PricewaterhouseCoopers Costa Rica es una firma que presta servicios en auditoria
y asesoramiento en los negocios, consultoria para la direccion, asesoramiento
fiscal y legal, auditoria de sistemas y otros servicios profesionales en el ambito
empresarial, separado e independiente mediante la membrecia de
PricewaterhouseCoopers International Limited (PwCIL), una empresa privada

inglesa. (Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

El propdsito de PwCIL es actuar como una entidad coordinadora de las firmas que
pertenecen a la red, permitiendo asi conducir en forma alineada intereses
comunes. Al enfocarse en areas clave tales como estrategias, administracién del
nombre y de riesgos, el equipo directivo y junta directiva globales desarrollan y
ponen en practica politicas e iniciativas con el fin de lograr un enfoque comdun,
consistente y coordinado entre las firmas, donde ello sea importante para una

efectiva red global.(Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

Las firmas miembros se obligan a cumplir con algunas politicas comunes y a
apegarse a las normas de la red global como sean dadas a conocer por PwCIL.

En la actualidad, la Red PricewaterhouseCoopers esta presente en 150 paises;
todos usan el nombre de PricewaterhouseCoopers y operan en forma autbnoma
tanto desde el punto de vista financiero como administrativo, y de acuerdo con las
leyes y regulaciones locales de cada pais.(Manual del colaborador PWC. Febrero
2010).

PricewaterhouseCoopers Costa Rica pertenece a la region interamericana, cuya
formacion estd ligada muy de cerca con el desarrollo econémico de la regién

centroamericana, tiene oficinas en cada una de las capitales de los paises de
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Centroamérica y Republica Dominicana. (Manual del colaborador PWC. Febrero
2010).

2.1.1. Antecedentes

Price, Holyland and Waterhouse se unieron en sociedad en 1874, donde los
nombres cambiaron a Price, Waterhouse & Co. En el afio 1957 se dio la fusion
Cooper Brothers & Co. (UK), McDonald, Currie & Co. (Canadd) y Lybrand, Ross
Bros & Montgomery (US) para formar Coopers & Lybrand.

Para el afilo 1998 se dio la fusibn mundial de Price Waterhouse y Coopers &
Lybrand creando PricewaterhouseCoopers, esta fusion hizo que 146.000 personas
en 150 paises en la red compartan sus ideas, experiencias y soluciones propias en
el desarrollo de nuevas perspectivas y asesoria practica. (Manual del colaborador
PWC. Febrero 2010).

PricewaterhouseCoopers Costa Rica abrié su oficina en 1965 y su organizacién
actual consta de 250 profesionales a tiempo completo distribuidos en tres
companiias: PricewaterhouseCoopers & CIA Sociedad Colectiva cuya actividad
principal es prestar servicios de auditoria externa; PricewaterhouseCoopers
Consultores Sociedad Anénima, cuya actividad principal es la prestacion de
servicios de consultoria administrativa, financiera, de recursos humanos, de
tecnologia y riesgos; PwC Interamericas Tax Sociedad Andénima, cuya actividad
principal es la prestacidon de servicios de consultoria legal e impositiva y la
elaboracién de ciclos contables y planillas a empresas.(Manual del colaborador
PWC. Febrero 2010).

Misiéon de PWC

Apoyar a los clientes en su busqueda de diferenciacion competitiva y éxito
empresarial. Buscar alcanzar un crecimiento permanente y rentable, aumentando el
liderazgo en la region y en el mundo, a través de una diferenciaciéon basada en
calidad reconocida en el mercado.

La estrategia basica implica poseer medios para saber lo que el mercado valoriza y
reconoce, y tener los recursos necesarios para proporcionarlo. Como elementos

fundamentales de la estrategia, PWC Costa Rica se preocupa por tener: clientes
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seleccionados, profesionales reconocidos en el mercado, servicios y productos de
alta calidad, red internacional eficaz, administracion eficiente, espiritu de servicios y

capacidad de innovacion. (Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

Vision

Ser reconocidos por las empresas lideres como los mejores consultores en la
resolucion de complejos problemas de negocio de clientes, a través de la red
mundial, inversiones en infraestructura, tecnologia de punta, metodologias, gestion
del cambio, herramientas consistentes y profesionales mas comprometidos y mejor

capacitados. (Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

Valores

PricewaterhouseCoopers basa su practica y estrategia en tres valores
fundamentales. Estos valores sirven de guia para las decisiones que se toman,
recalcando las conductas que fomentan y se recompensan. Estos valores son:
Excelencia, Trabajo en Equipo y Liderazgo, las cuales se viven a diario para
construir una cultura laboral Unica en el mundo y ofrecer a los clientes la clase de
servicios que se promete y se merecen. (Manual del colaborador PWC. Febrero
2010).

2.1.2 Lineas de servicio de PricewaterhouseCoopers Costa Rica

= Servicios de Consultoria

Se provee una gama extensa de servicios en diferentes campos: recursos
humanos, administracion del desempefio y compensacion, planificacion estratégica,
analisis y disefio organizacional, mejora y reingenieria de procesos, estudio y
cambio de la cultura organizacional, disefio e implementacion de sistemas de
medicién y evaluacion del desempefio, la planificacion e implementacién de
sistemas de informacion, la gestion del cambio, disefio e implementacion de

sistemas para el mejoramiento del desempefio y fortalecimiento de las
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competencias laborales, entre otros. Ademas, se ofrece servicios de fusiones y
adquisiciones, valuacion financiera de empresas, procedimientos de due diligence.
(Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

= Servicios en Tecnologia de Informacion

Esta practica abarca desde el disefio e implementacién de aplicaciones
empresariales tales como ERP, CRM, BW, BSC y Bl pasando por la consultoria de
planificacion estratégica, arquitectura de infraestructura de TI, seguridad en
Internet, disefio e implantacion de Framework y Roadmap tecnoldgicos hasta
aplicaciones propietarias desarrolladas por PwC, tales como STARH (aplicacion de
recursos humanos) y FreeDom (sistema financiero—contable). (Manual del
colaborador PWC. Febrero 2010).

» Consultoria Juridicay Fiscal

Especialistas juridicos y fiscales ofrecen soluciones practicas en asesorias
tributarias, planificacion tributaria, planificacion de nuevas inversiones o
reorganizacion, defensa de los contribuyentes, area de impuestos, area legal,

administracion fiduciaria. (Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

= Auditoria

Servicios de auditoria financiera y de cumplimiento, asi como la emision de
dictamenes sobre informacién financiera, controles internos, cumplimiento y
auditoria de sistemas de informacion. (Manual del colaborador PWC. Febrero
2010).

= Qutsourcing
Se ofrece servicios a otras empresas en compilacion contable, administracion de

nomina, preparacion de declaraciones de impuestos, apoyo administrativo-

contable, etc. (Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).
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El desarrollo del proyecto final de graduacién se ejecuta en el departamento
llamado Business Process Outsourcing (BPO), perteneciente al area de Servicios
Juridicos y Fiscales de PriceWaterhouseCoopers Costa Rica. Este departamento
tiene como objetivo la prestacion de servicios en la compilaciéon contable,
administracion de planillas, teneduria de libros legales, preparacion y presentacion
de declaraciones de impuestos, declaraciones informativas, declaraciones de renta
y otros reportes exigidos por las autoridades tributarias del pais asi como apoyo

administrativo-contable en general.(Manual del colaborador PWC. Febrero 2010).

Si bien el departamento no es tan grande en comparacion con otros departamentos
y servicios, ha mostrado un crecimiento constante por lo que hoy se cuenta con 16
colaboradores que basicamente ofrecen soporte contable, proceso de planillas,

presentacion de declaraciones de impuestos, renta, informativas, etc.

A continuacion se presenta la estructura organizacional de la firma y la posicion que

ocupa el departamento de BPO.

Price Waterhouse

Coopers

Area Auditoria Area Consultoria I

Area Juridica y
Legal

Gerente Servicio
Outsourcing
Contable

|— Asistentes I
Administrativos

Director

Consultores

Administrativos

Figura 1 Organigrama PricewaterhouseCoopers. Manual del colaborador PWC. Febrero2010

El servicio de outsourcing ha estado en constante aumento, muchas empresas
optan por adquirir estos servicios, permitiéndoles enfocar sus esfuerzos al area de

negocios estratégica para ellos.
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Dentro de las ventajas y desventajas que presenta este tipo de servicio se pueden

mencionar algunas:

Ventajas:

Permite una rapida respuesta a cambios del entorno.

Ayuda a construir un valor compartido.

Ayuda a redefinir la empresa.

Disminucion de costos fijos y aumento de flexibilidad de la organizacién.

Permite disponer de la mejor tecnologia sin necesidad de recurrir a entrenamiento

de su personal.

Desventajas:

Pérdida de control.

La empresa pierde contacto con nuevas tecnologias que pueden ofrecer
oportunidades para innovar productos o procesos.

El costo ahorrado puede que no sea el esperado.

2.2 Teoria de la tematica por estudiar

Uno de los mas importantes servicios prestados por el departamento de BPO es la
elaboracion del ciclo contable, el cual se puede definir como el conjunto de pasos o
fases de la contabilidad que se repiten en cada periodo contable durante la vida de
un negocio, proporcionando a la administracion la informacion cuantificada que
requiere para planear, controlar y dar a conocer la situacion financiera y las

operaciones de la empresa.

Estas fases que representan un ciclo estan orientadas a que se realicen bajo
ciertos estandares o normas creadas por el mismo hombre de acuerdo con sus
experiencias comerciales y que establecen la informacién que debe presentarse en
los estados financieros y la forma en que esa informacién debe aparecer en dichos
estados. Estas normas son llamadas Normas Internacionales de Contabilidad (NIC)
y desde el afio 2001 han venido evolucionando convirtiéndose poco a poco en las

Normas Internacionales de Informacion Financiera (NIIF) cuyo objetivo principal es
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que la informacién financiera resulte confiable, comprensible, comparable y
transparente, y pueda contribuir a que los agentes econdémicos tomen decisiones
financieras sanas. (Programa de Mejoramiento en la Calidad de la informacion

Financiera, Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica, 2010)

Debido a las fases 0 procesos importantes que existen detras de la emision de un
estado financiero, es relevante que dicha informacion sea procesada bajo un
modelo o metodologia practica contable (por lo general se acude a la experiencia y
buenas practicas) que permita abarcar todos los aspectos importantes en el
procesamiento de la informacién, cuyas bases se pueden encontrar y adoptar en la
teoria de la administracion de proyectos y sus areas de conocimiento.

Segun esta teoria, cada proyecto -sin importar su tamafio o complejidad- puede
configurarse dentro de una estructura de ciclo de vida. Este ciclo de vida esta
dividido en fases, compuestas a su vez por grupos de procesos, las cuales se
describen mas adelante. (PMI, 2008)

Para evidenciar la relaciébn o similitud que dicta la teoria de proyectos con la
ejecucion de un proceso contable o la elaboracion de un programa de auditoria se
detalla a continuacion procesos con nombres y entregables similares que pueden
presentarse en la realizacion de cada uno de ellos, sin que estos representen
actividades definidas o secuenciales. Lo que se busca es demostrar que en cada
fase del ciclo de vida de un proyecto participan grupos de procesos de la
administracion de proyectos que son compatibles o cuyos procedimientos se
pueden adaptar en la realizacién de un entregable contable o de auditoria, cuya
utilizacion y profundidad de las actividades por realizar va a depender de los
entregables del servicio o del proyecto y del estilo del equipo de colaboradores con

que se cuente.
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Cuadro 1.Comparativo de la teoria contable y de la administracién de proyectos. Autor propio

TEORIA

CONTABLE

AUDITORIA

PROYECTOS

INICIO

e Carta de servicios.

* Recopilar
informacién sobre
intereses e impacto
del servicio.

o Estimacion del
costo del servicio.

o Conocimiento de
negocio y firma del
contrato de
servicios.

e Obtencion de
antecedentes.

e Obligaciones
legales del cliente.

e Acta de
constitucié
n.

o Identificacion de
intereses.

PLANIFICACION

o Definir el alcance del

servicio ( planilla,

pagaduria, contabilidad,

Declaraciones).

o Definir actividades.

 Definir recursos y

tiempos de ejecucion.

ePlaneacion y disefio de
método de auditoria.

eEstimacion de recursos.

eEstimacion de tiempos.

eProcedimientos analiticos
preliminares.

oCriterio e importancia
relativa y riesgos
inherentes.

ePlanificacion del
proyecto.

o Definicion del alcance

e Creacion del EDT.

 Gestion de tiempo.

 Gestion de Recursos.

 Gestion de Riesgos.

EJECUCION
eRevisiones del Sénior.
eComunicacién con el equipo de
servicio.

eEjecucion del flujo de
informacién de diarios o los
estados financieros.

eReunio6n con el patrocinador del
proyecto.

eEjecucion de actividades
técnicas.

eElaboracion de informes de
trabajo.

eCanalizar la comunicacion con
el sénior.

e Aseguramiento de la calidad.

eGestion de las comunicaciones.

eGestion y ejecucion del
proyecto.

CONTROL
eParticipacion del Gerente
en el seguimiento del
servicio.
eInformes de tiempo y
ejecucion.

eParticipacion del Sénior o
socio
eInformes semanales

eInforme del desempefio
eControl de calidad.

CIERRE

ENTREGABLE

eInformes

« financieros,
compilacién de estados
financieros,
declaraciones, etc.

*Opinion sobre el

Estado Financieros.
eCarta de Gerencia.
eRevisiones limitadas.
oEtc.

eCierre del proyecto o
fase.

2.2.1 Teoria de la administracion de proyectos

2.2.2 Definiciones béasicas

Proyecto

Se puede definir como ‘un conjunto de esfuerzos temporales, dirigidos a generar un

producto o servicio unico’ (Chamoun, 2002).

Tal como la anterior definicion, la Guia de Fundamentos para la Administracién de

Proyectos (PMI, 2008) emitida por el Project Management Institute (PMI), la amplia

acotando que ese esfuerzo puede generar:

e Un producto que puede ser componente de otro elemento o un elemento

final en si mismo.

e La capacidad de realizar un servicio.

e Un resultado, tal como un producto o documento (proyecto de investigacion

que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para determinar si

existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la sociedad).
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Con la literatura actual disponible se pueden encontrar muchas definiciones de
proyecto, las cuales todas van dirigidas al cumplimiento de un objetivo, llamese
producto, servicio, documento etc. Dentro de los atributos que tiene un proyecto se
pueden encontrar:

e Persigue un objetivo definido en relacion de un alcance, un programa y un
costo.

e El proyecto que se realiza para conseguir ese objetivo esta compuesto de
tareas que siguen una cierta secuencia

e La necesidad de obtener recursos para conseguir ese proyecto, se hace
ineludible ya que de esto dependemos para poder realizar las tareas. Estos
recursos pueden ser desde personas hasta instalaciones.

e Es importante también tener un tiempo definido para la realizacion de ese
conjunto de tareas (proyecto)

e Un proyecto puede ser una tarea Unica o que se realiza una sola vez.

e Para obtener los recursos necesarios, todo proyecto debe de tener un cliente
o patrocinador.

e Finalmente todo proyecto abarca un dilema o incertidumbre ya que en todo
proyecto pueden participar un sinnimero de personas, procesos, programas,
presupuestos, etc.; que al combinarse provocan suposiciones y estimaciones
que dan como resultado un grado de duda en relacién si se lograra o se
terminara el objetivo del proyecto.

Estos atributos que identifican un proyecto, son desarrollados ampliamente por el
Project Management Institute en su Guia PMBOK 2008 el cual los podemos
identificar dentro de las nueve areas de conocimiento repartidos dentro del ciclo de

vida de un proyecto y de los cuales se explicara mas adelante.

Finalmente al desarrollar un proyecto se espera que este cumpla requisitos
minimos que le hagan merecedor de catalogarlo como un proyecto de calidad. El

PMI basa la palabra calidad en tres puntos: tiempo, costo y alcance.

Jack Gido y James Clements en su libro ‘Administracion Exitosa de Proyectos’
(2007) amplia el concepto de calidad incluyendo la satisfaccién del cliente como

punto adicional para catalogar a un proyecto de calidad.
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Si tomamos el concepto expuesto por los autores: ‘todo aquel trabajo que debe
realizarse para garantizar al cliente que los entregables cumplen con los requisitos
o con los criterios minimos de aceptacion acordados al inicio del proyecto’( Gido &
Clements, 2007), pareciera que estaria incluido dentro de este concepto la
satisfaccion del cliente, sin embargo, mediante un ejemplo citado por los mismos
autores para la construccion de una casa, opinan que se puede lograr el alcance
del trabajo (construccién de la casa), pero si se dejan ventanas dificiles de abrir o

tuberias goteando el resultado seria un cliente insatisfecho.

Una conclusion similar, pero no tan expresa, se establece en ‘Gestibn de
Proyectos’ de Michael Newell & Marina Grashina (2004) donde se comenta sobre el
triangulo de la triple limitacion y el concepto de ‘éxito’ de la gestion de un proyecto,
el cual expresa que este éxito es medido por la capacidad del equipo en alcanzar
los resultados esperados al mismo tiempo en que se gestionan el tiempo y costo.
Este triangulo contendria, figuradamente, el concepto de satisfaccion del cliente

puesto que el mismo siempre estara preocupado por el alcance, tiempo y costo.

Bajo el punto de vista de los autores y de acuerdo a las nuevas tendencias del
mercado en donde se da énfasis a la satisfaccion del cliente, no deja de ser
importante tomar en consideracion este apartado para cumplir el concepto de

calidad.

Administracion de proyectos

La administracion de proyectos se puede definir como ‘la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con los requisitos del mismo’ (PMI, 2008).

2.2.3 Grupos de proceso (Ciclo de vida del proyecto)

En general cada proyecto se divide en distintas fases y estos a su vez se

componen de grupos de procesos con el objetivo de hacer mas eficiente la
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administracion y el control. Al conjunto de estos grupos se le denomina ciclo de
vida del proyecto y cada uno se considera completo cuando finaliza la produccion

de un bien o servicio claramente definido y verificable.

Inicio - Planeacion

|

Ejecucion

Control

Cierre

Figura 2 Etapas del proyecto (Chamoun, 2002).

Estos grupos son:

Inicio: Establece la vision del proyecto, el qué, la misién por cumplir y sus objetivos,

la justificacién, restricciones y supuestos.

Planeacién: Es el desarrollo del plan que ayuda a proveer, el cdmo se cumpliran
esos objetivos, tomando en cuenta una serie de factores que afectan el proyecto.
En esta fase se produce la estrategia por realizar.

Ejecucion: Consiste en implementar el plan, contratar, administrar los contratos,
integrar el equipo, distribuir la informacion y ejecutar las acciones requeridas de

acuerdo con lo establecido.

Control: Compara lo ejecutado o real con lo que se planed. Si no se encuentran
desviaciones se sigue la ejecucion del proyecto, caso contrario, en equipo se

acuerdan acciones correctivas y luego se continta con la ejecucion.
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Cierre: Concluir y cerrar relaciones contractuales profesionalmente para facilitar
referencias posteriores al proyecto asi como para el desarrollo de futuros
proyectos. Se elaboran documentos con resultados, cambios, directorios

evaluaciones y lecciones aprendidas.

Hay un apego importante en la literatura consultada en definir las etapas de un
proyecto tal como se cito anteriormente, sin embargo, en ‘Administracion Exitosa de
Proyectos’ (Gido & Clements, 2007) la etapa de control pareciera se incluye dentro
de la etapa de ejecucidon ya que no se establece claramente donde se desarrolla el

control en la realizacién de un proyecto bajo la teoria de estos autores.

En todo proyecto, es importante mantener un control sobre lo realizado y tomar
acciones correctivas si son necesarias para no incumplir un alcance, un
cronograma, los recursos y la satisfaccién del cliente, por lo que es necesario
obtener conocimiento sobre procesos, herramientas o técnicas utilizadas dentro de
la teoria de la administracion de proyectos y las cuales encontramos inmersas en
las nueve areas de conocimiento que integra el ciclo de vida de un proyecto bajo

las buenas practicas reconocidas y adoptadas por el Project Management Institute.

2.2.4 Areas de conocimiento

Las é&reas de conocimiento son aquellas definidas por sus requisitos de
conocimiento y que se describen en términos de sus procesos de componentes,
practicas, datos iniciales, resultados, herramientas y técnicas que interactlan

dentro de los grupos de proceso anteriormente citados (PMI, 2008).

Existen nueve areas de conocimientos organizados en 42 procesos de direccién de
proyectos, agrupados légicamente y que conforman los cinco grupos de proceso

(ciclo de vida del proyecto), los cuales se detallan a continuacion:

v' Gestion de la integracion del proyecto

Incluye actividades necesarias para identificar, definir, combinar, unificar y

coordinar procesos y actividades de la direccion de proyectos.




-28 -

v' Gestion del alcance del proyecto

Incluye procesos para garantizar que el proyecto incluya todo y Unicamente todo

para completarlo con éxito.

v' Gestion del tiempo del proyecto

Procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo.

v Gestion de los costos del proyecto

Incluye procesos involucrados en estimar, presupuestar y controlar los costos de

modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

v' Gestion de la calidad del proyecto

Procesos y actividades que determinan responsabilidades, objetivos y politicas de
calidad a fin de que se cumplan las necesidades del proyecto por las que fue
emprendido. Implementa el sistema de gestion de calidad, con actividades de

mejora continua en los procesos llevados a cabo durante todo el proyecto.

v' Gestion de los recursos humanos del proyecto

Incluye procesos que organizan, gestionan y conducen el equipo del proyecto
(personas a las que se le han asignado roles y responsabilidades).

v' Gestion de las comunicaciones del proyecto

Realiza procesos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la distribucion,
el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la informacion del

proyecto sean adecuados y oportunos.

v' Gestion de los riesgos del proyecto

Incluye procesos relacionados con la planificacion de la gestion, la identificacion, el
analisis, la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su seguimiento y

control en un proyecto.

v' Gestion de las adquisiciones del proyecto

Procesos de compra o adquisicion de los productos, servicios o resultados que es

necesario obtener fuera del equipo del proyecto.
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integracion del

proyecto

Acta de Constitucion

Plan de direccion de
Proyecto

Gestionar ejecucion
del proyecto

Monitorear y controlar
trabajo del proyecto

Control Integrado de
Cambios

Cerrar el proyecto

N

Y4

Gestion del
Alcance del

proyecto

Gestion del
tiempo

Recopilar requisitos

Definir actividades

Definir alcance

Crear la estructura de
trabajo ( EDT)

Verificar el alcance

Controlar el alcance

J\

Secuenciar las
actividades

Estimar los recursos
de las actividades

Estimar la duracion de
las actividades

Desarrollar el
cronograma

Controlarel

cronograma

J
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J
Figura 3 Area de conocimiento integracion, alcance y tiempo del proyecto
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Figura 4 Area de conocimiento de costos, calidad y recurso humano del proyecto
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proyecto
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3. Marco metodoldgico

3.1. Fuentes de informacién

Para la realizacion de este proyecto final de graduacion se utilizaron dos fuentes de

informacion, las cuales fueron:

Primarias

Para la elaboracion de este proyecto final de graduacion el origen de la informacion
se extrajo del entorno propio del trabajo y de la gente que lo realiza. Esto significa
que se abordo a los portadores directos responsables de los procesos contables de
la firma en su ambiente de trabajo, asi como jefes y supervisores del departamento,
con el fin de disponer de informacién valiosa que permita clasificar, analizar y

diagnosticar los procedimientos actuales de ejecucion del trabajo.

Secundarias

Las fuentes secundarias de informacién se obtuvieron de reportes de tiempo
elaborados por cada persona del departamento, contratos con clientes, listados de
clientes y sus entregables, Normas Internacionales de Informacién Financiera
especificamente NIC 1, NIC 2 , NIC 8, NIC 16 y NIC 23 y sus interpretaciones,
adoptadas por el Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica en acuerdo de
Junta Directiva No 27 -2001 y circular No 6- 2005, asi mismo se tuvo acceso a
revistas emitidas trimestralmente por el Colegio de Contadores Privados de Costa
Rica llamada ‘ El Contador al Dia’ en sus 26 ediciones electronicas disponibles a la
fecha(http://www.contador.co.cr/revista_el_contador_al_dia.php).Adicionalmente se
obtuvo apoyo documental del Programa de Mejoramiento en la Calidad de la
Informacion financiera (PROMECIF) en sus modulos LILII y IV impartido por el
Colegio de Contadores Publicos de Costa Rica en enero 2008.

Asi mismo se utilizo como texto basico la Guia de los Fundamentos de la Direccion
de Proyectos (Guia PMBOK) (PMI, 2008) y como apoyo importantes Administracion
Profesional de Proyectos de Yamal Chamoun, (2002), Auditoria un enfoque
integral, de Arens, Alvin & Loebbecke, James, (1996).
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3.2 Técnica de investigacion. Investigacion mixta

El trabajo se efectué bajo la modalidad de investigacion de campo apoyada y
sustentada en una investigacion documental, produciendo una investigacion mixta.
La investigacion de campo estuvo respaldada mediante dos metodologias:

e entrevista

e observacion

La investigacion documental estuvo respaldada por la busqueda de fuentes
impresas (documentos escritos), recolectando, seleccionando y presentando
resultados coherentes. Por medio de este se pudo redescubrir hechos, sugerir

problemas, orientar formas para elaborar nuevas técnicas o buenas practicas etc.

Metodologia de entrevista

Consiste en un intercambio conversacional entre dos o mas personas con la
finalidad de obtener informacion, datos o hechos sobre el problema o tema, (Ortiz &
Garcia 2002)

En el caso del desarrollo del proyecto final de graduacién se emplearon dos tipos

de entrevistas, descritas a continuacion:

Entrevista estructurada: Esta herramienta consistié utilizando un
cuestionario conformado por una serie de preguntas claves buscando que los datos
obtenidos de este cuestionario hayan sido enfocados a la conformacion de cada
uno de los entregables propuestos en este PFG. A la vez se procuro que el
entrevistado se manifestara abiertamente y en forma espontanea. En el caso del
desarrollo de este trabajo, esta herramienta de cuestionario fue efectuada a la
gerente del departamento de Business Process Outsourcing (BPO) obteniendo
informacion de primera mano, dejando por un lado a los colaboradores los cuales

fueron sometidos a entrevistas informales.
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Esta entrevista personal buscaba obtener profundidad y detalle de la informacion
por parte de la gerencia sobre los temas tratados u objetivos planteados en este
proyecto final de graduacion.

En base a los objetivos propuestos, se formularon nueve preguntas, las cuales se
pueden encontrar en la seccion de anexos. Conforme al avance de la entrevista, se
trataron otros aspectos relacionados a los objetivos especificos los cuales
complementaron la informacién necesaria para el cumplimiento de cada uno de

estos.

El cuestionario para la realizacion de esta entrevista fue confeccionado teniendo
accesibilidad a la informacion requerida y la entrevista fue ejecutada en las oficinas
de PriceWaterhouseCoopers en dos sesiones de trabajo, durante los dos primeros
meses del tiempo disponible para la realizacibn de este proyecto final de
graduacion en donde se formularon las primeras 5 preguntas del cuestionario en el

primer mes y el resto en el segundo mes.

Entrevistas informales: Son entrevistas que buscan informacion por medio
de personas conocedoras de la rama contable, es decir aquellas, que tienen algun
conocimiento de la organizacion y del medio. Realizadas a personal junior o

asistentes, consultores categoria a 'y b y supervisores del area.

Este tipo de entrevista resulto provechosa, ya que fue informacion suministrada por
el individuo bajo un marco de confianza y familiaridad, la cual se esperaba obtener
un grado importante de sinceridad de manera que permitiera profundizar el
conocimiento del proceso de las actividades del departamento, el comportamiento
de la gerencia ante el trabajo de cada uno de sus colaboradores y posibles

soluciones o mejoras al proceso desarrollado en BPO

Se tomo como instrumento o guia las mismas preguntas trazadas en el cuestionario
anexado, sin que esto no significara que no se hayan tratado otros temas generales
de la firma tales como: satisfaccion o interés al trabajo, aspectos motivacionales,
aspectos salariales, capacitaciones, oportunidades de mejora en el departamento,
crecimiento profesional, riesgos inherentes a la actividad, etc.
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Estas entrevistas informales tuvieron lugar en las oficinas de la firma y se
deliberaron en periodos de tiempo especificos para cada uno de los colaboradores
de manera que no interfiriera en las labores diarias de cada uno de ellos.

Metodologia de observacion

Consiste en la accion de mirar una cosa para recoger directamente datos de

acuerdo con las conductas observadas.

Observacion Directa: Este método consiste en interrelaciones directas con el
medio y con la gente que lo forma para realizar los estudios de observacion de
campo. En el desarrollo de este proyecto final de graduacion se tuvo la oportunidad
de participar activa y directamente en el departamento de BPO ya que el
sustentante es participe de este departamento por lo que existe una familiarizacién

importante en los procesos o practicas que se ejecutan actualmente.

3.3. Creacién de la Metodologia

A continuacion se presenta el ciclo de vida del proyecto y las areas de
conocimiento previamente designadas dentro del acta de este, sirviendo de guia en
la recopilacién de la informacion de los procesos actuales del departamento, lo cual
permite comparar, analizar y llegar a criterios que permitan plantear nuevas
técnicas y herramientas, eliminar o replantear procedimientos actuales, siempre
bajo el marco tedrico de la administracibn de proyectos. Para una mayor
comprension de la aplicacién de la metodologia a los procesos contables, se llego a
tomar ejemplos de procesos reales de un ciclo contable, el cual busca como

entregable final la elaboracion de los estados financieros.
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Cuadro 2. Creacion de la metodologia por area de conocimiento

Etapa Proceso Area Observaciones
Iniciacion Acta de constitucion del Gestion de integracion.
proyecto.
Planificacion Recopilar requisitos. Gestion del alcance
Definicion del alcance Gestion del alcance
Creacion de laEDT Gestidn del alcance
Definir actividades Gestion del tiempo
Secuenciar las actividades Gestion del tiempo
Estimar recursos de las Gestion del tiempo
actividades
Estimar duracién de las Gestion del tiempo
actividades
Desarrollo del cronograma Gestion del tiempo
Planificacion de la calidad Gestion de la calidad
Planificar las Gestion de las
comunicaciones comunicaciones
Planificar la gestion de Gestion de los riesgos
riesgos
Identificar los riesgos Gestion de los riesgos
Planificar la respuesta a los Gestion de los riesgos
Ejecucion resgos -
. Desarrollar el equipo del Gestion de Recursos
proyecto Humanos
Control Monitorear y controlar el Gestion de la
trabajo integracion.
Verificar y controlar el Gestion del alcance
alcance
Controlar el cronograma Gestion del tiempo
Controlar los costos Gestion de los costos
Informar el desempefio Gestion de las
comunicaciones
Cerrar el proyecto o fase Gestion de Integracion
Cierre

Para efectos del proyecto final de graduacion se tomaron veintian procesos de ocho
areas de conocimiento, las cuales se consideran las mas importantes por investigar

y estudiar con el fin de alcanzar los objetivos propuestos.

3.4. Entregables por area de conocimiento

El desarrollo de esta metodologia busca abarcar una comprensién general de las
aéreas de conocimiento, sus procesos y ciertas técnicas o herramientas utilizadas
en la ejecucion de un proyecto con la finalidad de generar informacion valiosa y que
sirva como una opcién apreciable en la ejecucion del trabajo diario del
departamento. Para cada una de las areas citadas en el acta de constitucion se
presentan los procesos antecesores de un entregable final.
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Figura 6 Entregables por area de conocimiento

3.5 Herramientas utilizadas para el desarrollo del proyecto final de
graduacion

En el

desarrollo del

proyecto final

herramientas, las cuales se detallan a continuacion

e Material documental

de graduacién se utilizaron diversas

Hemerograficos: Revistas relacionadas con el area contable, articulos del
Colegio de Contadores Publicos y Privados de Costa Rica, etc.

Bibliograficos: Incluye las Normas Internacionales de Informacion

Financiera (NIIF), libros relacionados con el area contable y de auditoria,
citados anteriormente y la metodologia para la administracion de proyectos
creado por el Project Management Institute (PMBOK), asi como la
enciclopedia Practica para la pequefia y mediana empresa de Grupo editorial

Océano.
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e Consultas Internet: Esta herramienta fue de utilidad ya que se pudo consultar

e Como

diversos aspectos relacionados con metodologias implementadas,
conceptos, técnicas, herramientas relacionadas con la administracion de
proyectos y al area contable, asi como las paginas web de los colegios
profesionales publicos y privados de Costa Rica.

instrumentos adicionales se utilizaron software tradicional como
Microsoft Excel, Microsoft Word, asi como para la generacién de
cronogramas de trabajo Microsoft Project utilizando el modelo de diagrama
de Gantt y finalmente para la creacion de figuras y organigramas WBS

Chart Pro y Microsoft Power Point.

Un resumen de los entregables y la técnica e instrumentos utilizados en la

recoleccion de la informacién se presenta a continuacion:

Cuadro 3 Resumen Técnicas e instrumentos utilizados en PFG

Entregable Técnica Mixta Herramienta
Campo | Docum | Observacién Entrevistal Documental
Acta de X X Documentos de entendimientos, listas de
Constitucion clientes, alcances, PMBOK
Estructura de | x X X X PMBOK, Texto Auditoria, NIIF, Power
trabajo Point, revistas
Cronograma de | X X X PMBOK, Microsoft Project, NIIF
trabajo
Informes tiempo X X X X PMBOK, Power Point, informes mensuales
de PWC

Métricas de X PMBOK, Texto Auditoria, NIIF, excel,
calidad
Matriz de X PMBOK, internet, Excel
responsab.
Informes de | x X X Auditoria, revistas
desemp.
Matriz respuesta X Gerencial | PMBOK, revistas, internet, etc.
riesgo
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Procesamiento y andlisis de la informacién recopilada.

Con base a la informacion obtenida, se compararon procesos ejecutados por
la gerencia y colaboradores con la teoria de la administracion de proyectos con el
fin de determinar cuales buenas practicas aplicadas dentro de esta teoria se
podrian emplear y adaptar en la ejecucion de las labores del departamento siempre
y cuando estas se traduzcan en un apoyo significativo en la ejecucion de las
actividades de cada colaborador y que otorguen un valor agregado al servicio

contable prestado.

Se llego a la conclusion que los entregables propuestos cumplian con aspectos
importantes que permitian adaptarse al proceso contable outsourcing, tales como
estructuras y cronogramas de trabajo, métricas de calidad, etc., logrando aumentar
el grado de efectividad, una mayor administracién y control de las actividades de

BPO, cumplimiento de presupuesto y satisfaccion del cliente.




CAPITULO IV
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4. DESARROLLO

4.1 Grupo de proceso de iniciacion

4.1.2 Acta de constituciéon del proyecto

El acta de constitucion o charter es un documento que formaliza el inicio del trabajo
del proyecto, por medio de ella se asigna al gerente y se otorga la autoridad y
responsabilidad requerida. Es un documento que ayuda a comprender el negocio y
documenta las expectativas y riesgos. Ademas incluye el propdsito del proyecto,
descripcion del producto, entregables finales, los involucrados claves y el nombre y
firma del gerente del proyecto y el patrocinador (miembro de la organizacién a
quien va dirigido el proyecto con capacidad de aprobar el charter y el plan del

proyecto e interesado en sus resultados exitosos).

El acta de constitucion se elabora al inicio del proyecto y se actualiza al presentarse

cambios posteriores.

En el caso del departamento de BPO el documento inicial es un contrato o
engagement de servicios profesionales, los cuales cita el objetivo del servicio, las
actividades por realizar en forma general y el producto final por entregar. En el
mismo documento se especifican las responsabilidades de la administracion, el
equipo de profesionales asignado y una estimacion de los honorarios profesionales,
responsabilidades de la firma, relacion entre las partes y limitaciones de la oferta

son también parte de esta propuesta de servicios profesionales.

PWC aplica también una carta de entendimiento donde se especifican los términos
y condiciones que, junto con la carta de contratacion, constituyen el contrato final

entre las partes.

Para efectos de esta metodologia, en el anexo uno se presenta un modelo de acta
de constitucion que puede utilizarse como equivalente del engagement o contrato
utilizado por el departamento de BOP vy utilizarla como base para el enunciado

detallado del alcance del servicio.
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4.2 Grupo de proceso de planificacion

4.2.1 Recopilar requisitos

La recopilacion de los requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar
las necesidades de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto,
donde se utiliza una serie de herramientas y técnicas para el desarrollo del

proyecto.

Dentro de las herramientas que se pueden utilizar estan las siguientes:

v' La entrevista, la cual es una manera formal o informal de obtener la
informacion acerca de los interesados, a través de un didlogo directo con
ellos.

v' Grupos de opinién donde se rednen a los interesados y expertos de la
materia para conocer acerca de sus expectativas y actitudes respecto a un
producto, servicio o resultado propuesto.

v' Tormentas de ideas, es una de las técnicas utilizadas para obtener ideas,
mediante un proceso de votacién para jerarquizar las ideas mas utiles.

v' Cuestionarios y encuestas, son un conjunto de preguntas escritas,
disefiadas para acumular la informacion rapidamente, proveniente de un

amplio numero de encuestados.

La recopilacion de requisitos para el departamento de BPO se especifica en
reuniones efectuadas ante el cliente y se plasman en el contrato o engagement

firmado por el ejecutor del servicio y el cliente.

4.2.2 Definicién del alcance

La definicion de un alcance es el proceso que consiste en desarrollar una
descripcion detallada del proyecto o el servicio, donde se toma como base el acta
de constitucion del proyecto y ademas la informacién obtenida de la recopilacion de

requisitos (punto 4.2.1).

Durante este proceso de planificacion, el alcance se describe de manera mas

especifica y proporcionara valiosa informacidon sobre riesgos, supuestos o
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restricciones que podrian presentarse durante o antes del servicio. En la definicion
del alcance puede ser de gran utlidad informacion anterior de servicios ya
prestados, asi como lecciones aprendidas. Todo esto con el objetivo de
proporcionar un entendimiento comun entre los interesados del servicio,
permitiendo realizar una planificacion mas detallada que permitira al equipo de
trabajo enfocarse plenamente en lo acordado en el alcance y no desviarse o
sobrepasar los limites del servicio.

La administracion de proyectos provee varias herramientas y técnicas que facilitan
la labor de recoleccion de informacion, las cuales los colaboradores de BPO
pueden aplicar con el fin de tener plenamente identificado el alcance de sus
servicios. Estas herramientas y técnicas pueden ser desde un juicio de expertos
donde pueden participar colegas, grupos de asociaciones profesionales, otras
unidades internas de PriceWaterhouseCoopers (area de tax, auditoria, etc.) hasta
la identificacién de alternativas, con la finalidad de generar diferentes enfoques

para la ejecucion y desarrollo del trabajo del proyecto.

4.2.3 Creacion de la estructura de trabajo (Work Breakdown Structure)

La estructura de trabajo es aquella herramienta que define y organiza el alcance
total del proyecto mediante una estructura que incluye todo el trabajo requerido
para alcanzar los objetivos y metas establecidas. Es importante definir y utilizar una
estructura de trabajo (WBS) ya que asegura que el proyecto o servicio prestado
incluya solamente el trabajo necesario y deja por un lado todo aquel trabajo
innecesario, el cual puede crear falsas expectativas a los interesados por aspectos
adicionales no acordados en el alcance del servicio. Una vez realizada esta
estructura, confirmamos que los entregables especificados sean los acordados ante

el cliente y el equipo de trabajo.

Por otro lado, la estructura de trabajo nos proporciona informaciéon utilizable para
reportes de desempefio, control de cambios y la administracién del alcance del

servicio.




En la elaboracion de esta herramienta, se citan 4 pasos:

v" Identificacion del producto final del servicio
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v Identificacion de los entregables principales (tareas que preceden) para

alcanzar los servicios finales.

v Incorporacién de niveles de detalle de trabajo adicional apropiados para el

control y administracion.

v" Redefinir la estructura de trabajo hasta que las partes interesadas acuerden

los servicios finales.

Para el departamento de BPO uno de los servicios mas comunes prestados a los

clientes es la elaboracion del ciclo contable, cuya finalidad o entregable final se

puede traducir en la elaboracion de los estados financieros formales a fin de mes.

Se puede elaborar una estructura de trabajo general de manera que demuestre las

tareas previas al servicio o producto final.
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Figura 7 Estructura de trabajo

Esta estructura puede subdividirse en otras tareas mas especificas de manera que

se pueda llegar a un nivel de control en el que cada elemento puede ser asignado a

una persona responsable, puede ser programado, costeado y monitoreado, tal
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como muestra el proceso de registro de transacciones. Estos registros se pueden
dividir en los diferentes modulos contables y una vez realizados estos se mayorizan

y sigue el proceso descrito.

Por ultimo, esta estructura se presenta de lo general a lo particular, lo que significa
que todo lo presentado en ella es parte integral del alcance y lo que no esta incluido

no pertenece al servicio y no existe.

Paquete Trabajo Paquete Trabajo .
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Figura 8 Actividades por paquete de trabajo

4.2.4 Definir y secuenciar actividades

Definir actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones
especificas a ser realizadas para elaborar los entregables del proyecto. Los
paquetes de trabajo de los proyectos se descomponen normalmente en
componentes mas pequefos llamados actividades, que van a representar el trabajo
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necesario para complementar los paquetes de trabajo. Las actividades
proporcionan una base para la estimacion, planificacion, ejecucion, seguimiento y

control del trabajo del servicio.

Al definir las actividades se deben considerar, explicitamente, los entregables,
restricciones y supuestos de servicio, los cuales estan documentados en la linea

base del alcance.

Si bien cada uno de los colaboradores en el departamento de BPO conoce lo que
debe realizar en sus tareas asignadas, no existe actualmente un detalle explicito
sobre las actividades necesarias para completar una tarea, lo cual puede provocar
gue se omita algun paso importante, produciendo que el paquete de actividades
esté incompleto y consecuentemente el entregable se presente inexacto o
desacertado. Ademas, el contar con una lista de actividades en los paquetes de
trabajo de todo servicio, ayuda a cualquier colaborador del departamento a
comprender mucho mas el proceso y a no dejar de lado ninguna actividad, maxime
si el colaborador no ha tenido alguna experiencia en el servicio prestado o recién se

incorpora al departamento.

Al definir las actividades se puede contar con ciertas herramientas y técnicas que
cada persona puede utilizar a su discrecion. Entre las mas adecuadas para el

departamento de BPO se puede mencionar las siguientes:

v' Descomposicién: Esta consiste en, tal como se explicod, en subdividir los
paquetes de trabajo del servicio en componentes mas pequefios y mas
faciles de manejar llamados actividades. Estos representan el esfuerzo
necesario para llegar a completar un paquete de trabajo dentro de una
estructura de trabajo (EDT).

v Plantillas: Muchos de los servicios prestados por el departamento de BPO
han sido ya previamente desarrollados para otros clientes, por lo que de
existir alguna documentacion anterior de las actividades por desarrollar, esta
puede servir como una lista de actividades estandar. Esta informacion puede
proporcionar nuevos atributos descriptivos Utiles para la definicion de las
actividades.
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v" Juicio de expertos: La colaboraciéon de las personas mas experimentadas,
asi como con habilidad en el desarrollo de declaraciones de alcances,
pueden aportar su juicio para definir las actividades por realizar en un
determinado servicio o sencillamente pueden aportar formas mas eficaces

de realizar las actividades gracias a su experiencia dentro del departamento.

Asi como es importante la definicion de las actividades, es estrictamente necesario
el secuenciarlas, ya que por medio de este proceso se identifican y documentan las
relaciones entre las actividades del proyecto o servicio. Esta secuencia se
establece mediante relaciones logicas, donde en cada actividad -a excepcion de la

primera y la Ultima- existe un predecesor y un sucesor.

La teoria de la administracion de proyectos ofrece un método, el cual es
representado mediante casillas o rectangulos denominados nodos (punto de
interseccion o unién de varios elementos que confluyen en el mismo lugar) para
representar las actividades que se conectan mediante la utilizacion de flechas y que
muestran las relaciones légicas. Este método se Illama Diagramacién por

Precedencia.

Este método incluye cuatro relaciones ldgicas, las cuales se citan a continuacion,

siendo la primera la mas comunmente utilizada por este método:

v Final a Inicio: El inicio de la actividad sucesora depende de la finalizacion de
la actividad predecesora.

v' Final a Final: La finalizacién de la actividad sucesora depende de la
finalizacion de la actividad predecesora.

v Inicio a Inicio: El inicio de la actividad sucesora depende del inicio de la
actividad predecesora

v Inicio a Final: La finalizacién de la actividad sucesora depende del inicio de

la actividad predecesora

Para una mayor comprension en la definicion y secuencia de las actividades se
toma como ejemplo la figura nimero 8 de la seccién 4.2.3, donde se detallan las

transacciones por médulos contables.
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Como puede observarse, para realizar el pase de las transacciones diarias a
mayorizacion y obtener un balance de comprobacion preliminar se debe tener
cerrados o realizados los diferentes modulos contables. Para efectos de una mayor
compresion a cada uno de estos modulos se le puede llamar también paquete de
trabajo. Cada uno de estos paquetes de trabajo se puede descomponer en
actividades, de esta forma una vez desarrollada cada actividad en una forma
previamente secuenciada y logica se podria llegar a completar el paquete de

trabajo y en consecuencia poder realizar el pase de las transacciones diario a

mayorizacion.

4.2.5 Estimar recursos y duracién de las actividades

Estimar los recursos consiste en estimar el tipo y las cantidades de materiales,

personas, equipos 0 suministros necesarios para ejecutar cada actividad.

En el caso de BPO los recursos por estimar son los colaboradores del
departamento que van a ser necesarios para realizar un servicio. Es importante que
las personas cuenten con los conocimientos y técnicas necesarios para ejecutar la
tarea o actividad, con el fin de evitar trabajos mal realizados o inversion de tiempo

adicional, lo cual incrementara el costo operativo del servicio.

En muchas ocasiones, si no se cuenta con la persona idénea para un servicio
especifico se puede solicitar la ayuda de un consultor. Para este caso, el
departamento de auditoria puede colaborar para tal fin, asegurandose de una

manera mas efectiva el conocimiento necesario para la elaboracion del servicio.

Para estimar los recursos sera necesario contar con la informacion obtenida del
punto 4.2.4 -definir y secuenciar actividades- ya que esta proporcionara la entrada
de datos principal para definir los recursos necesarios para cada una de las

actividades.

Por otra parte, la estimacion de la duracion de las actividades consiste en
establecer aproximadamente la cantidad de tiempo necesario para finalizar cada

actividad con ayuda de la informacion recopilada en la descripcibn de cada
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actividad, los atributos, los recursos asignados y su disponibilidad, con el fin de
asignar de manera eficiente los recursos que se tienen, asegurando asi que la

actividad alcance sus objetivos.

En este proceso puede participar el juicio de expertos, ya que con ayuda de datos
historicos se puede proporcionar informacion sobre el estimado de la duracion
originado de tipos de servicios iguales o similares efectuados en proyectos

pasados.

4.2.6 Desarrollo del cronograma

Este proceso consiste en analizar y ordenar toda la informacién recopilada a partir
de la definicion de las actividades, sus atributos, los recursos necesarios y su

duracion, con el fin de desarrollar un cronograma del proyecto o servicio.

Este cronograma debe contener, como minimo, una fecha de inicio y otra de
finalizaciobn programada para cada actividad. El desarrollo de este cronograma
puede requerir el repaso y revision de los estimados de la duracién y de los
recursos para crear un cronograma del servicio adecuado y aprobado por la
gerencia, que pueda servir como linea base para medir el avance del proyecto o

servicio.

Este cronograma se puede representar en forma de diagrama de barras utilizando
software disefiado para tal propésito, como es el caso de Microsoft Project, el cual
no solamente muestra las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, sino que
también proporciona informacion sobre cada paquete de trabajo y sus actividades

relacionadas entre si.

Con el fin de ilustrar un cronograma de proyecto, se presenta a continuacion, con
base en la informacion de la figura nimero ocho, un cronograma de un servicio
contable de red utilizando el software descrito, el cual, a modo de ejemplo, presenta
cada actividad del paquete de trabajo, su duracion y su relacién légica dentro de

todas las actividades para cumplir con el entregable o servicio.
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Figura 9 Cronograma de las actividades de un paquete de trabajo

4.2.7 Planificaciéon de la calidad

El concepto de calidad, a través de la historia, ha sido objeto de una evolucion
constante, por lo que es comdn encontrar muchas definiciones, varias de ellas

enfocadas a la satisfaccion o cumplimiento de las expectativas y deseos del cliente.

Para efectos de un servicio, ya sea contable o de otra indole, cuando se habla de
calidad se puede referir a la habilidad del equipo de trabajo a la hora de ejecutar el
servicio,a la capacidad de respuesta de este, a su fiabilidad y a la confianza
depositada por el patrocinador del proyecto.

Con este esquema, entonces puede decirse que la calidad no es un proceso
aislado, sino que mas bien participan un grupo de actividades coordinadas en
busca de satisfacer expectativas del cliente u objetivos trazados por una

organizacion.
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Para alcancar la calidad se debe estar en la capacidad de planificarla, de manera
que se pueda identificar cudles son aquellos requisitos minimos exigidos por el
proyecto, servicio o producto, con el fin de plasmar en un documento cémo el

servicio cumplira estos requisitos minimos de calidad.

Este proceso requiere que si es necesario algun cambio en el servicio para cumplir
con las normas de calidad (por ejemplo Normas de Contabilidad Generalmente
Aceptadas, Normas Internacionales de Auditoria 0 Normas Internacionales de
Informacion Financiera) serd necesario realizar ajustes en el costo o cronograma,

asi como analizar el impacto que tendria en el planeamiento del servicio.

Para realizar una buena planificacion de la calidad, se debe tener presente la

informacion obtenida en los siguientes procesos previamente desarrollados:

v' Charter del proyecto: Contiene especificaciones acordadas con el
patrocinador del servicio, ya que este puede contener criterios minimos de
aceptacion, las cuales puede incrementar o disminuir los costos de calidad
del servicio. Por ejemplo, para un producto, un criterio de aceptacién puede
estar relacionado con color, textura o durabilidad. Para un servicio contable
el criterio de aceptacion puede estar relacionado al costo, a la duracién de
ejecucion del servicio o a la razonabilidad de la informacion financiera

presentada en un estado financiero mensual.

v' La estructura de trabajo (EDT): Esta estructura puede evaluar si se ha
cumplido con todas las actividades para completar un paquete de trabajo y

consecuentemente, los entregables acordados.

v' Cronograma del servicio: Las fechas de inicio y finalizacion del servicio,
documentan el desempefio realizado para alcanzar criterios de aceptacion

relacionados con el tiempo.

v" Registro de riesgos y factores de la empresa: Se debera tener presente
también aquellos factores externos que pueden representar algun tipo de
amenaza en los requisitos de la calidad, por ejemplo pautas especificas para
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el tratamiento contable de ciertas partidas, condiciones de trabajo, acceso a

la informacion contable, etc.

Herramientas y técnicas

Existen varias técnicas o herramientas para la planificacion de la calidad; entre las

mas aptas para el desarrollo de un servicio contable se pueden citar:

v" Analisis costo — beneficio

El cumplimiento de requisitos de calidad puede traer beneficios como un menor
reproceso, mayor productividad, menores costos y una mayor satisfaccion del
cliente. Es importante reconocer aquellos costos necesarios para prevenir el
incumplimiento de los requisitos de un servicio y evitar reprocesos, desperdicios
o pérdidas. Dentro de la planificacion de la calidad se hace necesario invertir en
dos tipos de costos: costos de prevencidon relacionados con capacitacion de
personal, documentar procesos, espacio suficiente de tiempo para realizar el
trabajo bien, etc. y en costos de evaluacion, referidos a evaluar la calidad, ya
sea por medio de pruebas, inspecciones, etc.

En el caso de BPO los costos invertidos en calidad se relacionan con
capacitaciones al personal, asi como inspecciones por parte de los

supervisores.

v Estudios comparativos

Una herramienta no utilizada por el departamento y que seria de gran ayuda son
los estudios comparativos, los cuales consisten en comparar el desarrollo de
servicios similares entre los colaboradores con el fin de identificar las mejores

practicas, generar ideas de mejora y proporcionar bases de desempefio.
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v' Diagramas de Flujo

Un diagrama de flujo es una representacion gréfica de un proceso que muestra las
relaciones entre las etapas del proceso. En este flujo se muestran las actividades,
los puntos de decision y el orden de desarrollo del proceso. Durante el proceso de
la planificacién de la calidad, este flujo puede ayudar a anticipar problemas de
calidad que pudieran ocurrir, para que de este modo se pueda desarrollar

procedimientos para abordarlos.

Un ejemplo sencillo de un diagrama de flujo para un servicio de revision limitada
sobre saldos de un balance mensual, sin emitir opinion, se puede presentar de la

siguiente manera:

Solicitud

Balance > Solicitud

Comprobacion Auxiliares

Ajustes
propuestos

Revision
saldos

1 pr—

1 Entradamanual al

Preparacion
asientos
ajustes

Balance €———] sistemacontable b m—
comprobacion
ajustado, asientos
diario, etc.

Figura 10 Diagrama de flujo de una revision limitada

Matriz de calidad

Como parte de los entregables de este proyecto final de graduacion, se propone la
siguiente matriz de calidad la cual, facilita la identificacion de relaciones que
pudiese existir entre dos 0 mas factores ya sean problemas, causas, objetivos o

cualquier otra variable.

El siguiente ejemplo establece las relaciones entre los requerimientos del cliente y
las caracteristicas minimas de calidad que debe tener un servicio contable o
inclusive un servicio de auditoria, mostrando aquellos puntos en que para ambas

partes es esencial el cumplimiento para llegar a indices minimos de calidad.




-54 -

Se representa con un simbolo ‘mayor que’ (>) aquellos procesos que se consideran
importantes para alcanzar los requerimientos de calidad para ambas partes, asi
como aquellos representados con el simbolo ‘igual’ (=), lo cual quiere decir que
siguen siendo importantes para la calidad del proceso, sin embargo con una

categoria menor que las primeras.

Cuadro 4 Matriz de calidad en un servicio outsourcing contable

(2]
. *g ) c S » 0
Caracteristicas de S = S £ «© o g
. 0 o > () (2] [}
3 = 5 o g | =g |8
© o [ c g€ L E S
o © =) ° 2 €E5 |23 | &
Requerimiento del 8 2 3 £ SE | 58 | S
i [ © e - o =2
Cliente g g 3 S & g B
2 I o é’(’ @ @)
L
Ocurrencia >
Precision >
Integridad >
Presentacion de resultados >
Inclusién en archivos maestros =
Presentacion de estados >
financieros
Archivo y orden de documentos =

4.2 .8 Planificacién de las comunicaciones

Este proceso determina las necesidades de informacion de los interesados en el
servicio y ayuda a definir quién necesita qué informacion, cuando la necesitarg,

coémo le sera proporcionada y por quién.

El realizar una comunicacion adecuada, no permite el traspaso de informacion
sensible a la audiencia equivocada, evita demora en la entrega del mensaje,
asegura la comunicacién en un formato adecuado, en el momento justo y con el
impacto apropiado y por ultimo da a conocer estrictamente solo la informacion
necesaria.

Existen varios métodos utilizados para compartir la informacion, los cuales son:

Comunicacioén Interactiva: Es un intercambio multidireccional de informacién entre

dos 0 mas partes, la cual resulta la forma mas adecuada ya que asegura entre los




-B5 -

participantes una comprension comun acerca de temas especificos. Incluye

reuniones, llamadas telefénicas, videoconferencias, etc.

Comunicacion tipo push: Es envio de informacibn por medio de cartas,
memorandos, informes, correos electronicos, faxes, etc. Este tipo de comunicacion
asegura la distribucion de la informacion, pero no garantiza su llegada a la

audiencia prevista.

Comunicacion tipo pull: Dirigida a audiencias grandes con el objetivo de que
accedan al contenido de la informacion segun su criterio. Ejemplos de este tipo son
los sitios de intranet, aprendizajes virtuales, etc.

Por lo general, en un plan de comunicaciones se encuentra:
v Lainformacion que debe ser comunicada, incluido el idioma, formato, nivel
de detalle, etc.
v" Motivo de la distribucion.

v" Plazo y frecuencia.

v Persona responsable de comunicar la informacion y aquella que autoriza la

divulgacion.
v Persona o grupos que recibiran la informacion.

v' Métodos o recursos asignados para la divulgacion

Para el departamento de BPO este proceso se lleva a cabo por medio del socio del
area o gerencia, utilizando el método de una comunicacion interactiva, basicamente
para aquellos casos de nuevos posibles servicios 0 temas que ameriten una
interaccion en forma directa con el cliente. También se emplea una comunicacion
tipo push, el cual basicamente se presenta por medio de correos electrénicos, ya

sea en forma interna o externa.
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4.2.9 Planificar gestion de riesgos

Se puede definir riesgo como aquel evento o condicion incierta que si llegara a
suceder, tiene un efecto en por lo menos uno de los objetivos del proyecto o
servicio. Un riesgo puede tener una 0 mas causas, asi como uno o mas impactos.
Los riesgos del servicio tienen su origen en la incertidumbre que esté presente en

todo proyecto.

Existen riesgos conocidos que hacen posible tener de antemano respuesta a ellos,
sin embargo también se dan riesgos desconocidos, lo que sugiere que se debe

tener un plan de contingencia.

Una buena planificacién de la gestidén de riesgos define todas aquellas actividades
necesarias para afrontar estos riesgos, buscando alejar la incertidumbre del riesgo
y acercarla a la oportunidad mediante un proceso sistematico de identificacion,

analisis y respuesta a la incertidumbre a lo largo de un servicio o proyecto.

Busca identificar aquellos factores que pueden afectar los objetivos del servicio,
basicamente relacionados en alcance, tiempo y costo o reducir a niveles aceptables

la incertidumbre a lo largo del servicio.

En la planificacion de gestion de riesgos se utilizan las reuniones de planificacion y
analisis, donde pueden participar el socio del area de servicio, la gerencia del
departamento e inclusive los miembros del equipo. En estas reuniones se definen
metodologias para contingencias de riesgos, asignacion de responsabilidades,

categorias de riesgos, probabilidades de riesgos y sus impactos por objetivo.

4.2.10 Identificacion de los riesgos

Este proceso consiste en identificar aquellos riesgos que podrian afectar el servicio
0 proyecto y documentar sus caracteristicas. En este paso participa el equipo de
proyecto, la gerencia, cliente o usuario final interesados en el servicio, expertos de

otras areas, etc.
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En la identificacion de riesgos se pueden utilizar varias técnicas y herramientas que
identifican la informacién adicional necesaria para organizar y/o presentar los datos
existentes, de tal manera que el conocimiento del gerente del area, acerca de la

toma de decision, se incremente, 0 sea, disminuya la incertidumbre.

Dentro de las herramientas - técnicas se pueden citar:

v' Tormenta de ideas: Generacién de ideas por medio de una sesion abierta y
bajo el liderazgo de un facilitador, donde los participantes aportan posibles

riesgos existentes para el servicio.

v' Analisis lista de control: Se basa en informacién histérica y conocimiento

acumulado de proyectos similares anteriores.

v' Diagrama de causa y efecto: Muestra aquellos factores que pueden estar
vinculados con un problema o efecto potencial. Esta técnica, también
llamada diagrama de Ishikawa, es muy utilizada y puede ser de gran valor
para el departamento de BPO ya que es sencilla y puede ser producida por

medio de la herramienta tormenta de ideas por parte de los colaboradores.

Para ilustrar este diagrama, se presenta como ejemplo, con base en seis
principales objetivos que persigue una auditoria o una revision limitada contable en
un ciclo de ventas y cobranza, los riesgos inherentes a cada uno de estos objetivos

que pueden presentarse.
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Riesgo mistenda Riesgo integridad pszo Predsion
Doble reqisin de fachra venta No registradas en diario ventas - Mal reqisir en canfidades e b
[No revision de faciuras anles de eqvio a dienle No cortabiiz de bbs embanues fachwado yemviado al clente
Apmbadon de credin despues de envio de mercaderia No registradas en ario efectivo No envio de estados de cuenla al clesle
[Ventas enefecivo no reales No se inchiyen odas bs ox Deposil incomecto ertcankidad de dinero
No existen cuentas por cobeg rechido en efectivo.
Cuentas por cobrar no predsas Razonabilidad de s cuestas
5 € ciclo Vestas
No comparacion de arciivo maest de
|Venlas no dasificadas oporkmametie Fecha deventas mal reqisirado Cx conlacuenta enel mayor gepéra
Transaceinii de efeciivo no clsficado opodmamerte No eqwio i estados de cueria al clente Mal inchusisn de enlradas de efedivo
Cuenizs por cobrar no daSiicadas comectamente Regisim de efecivo no porumamenie e Cuittas por cobrar
Riesgo Qasificacion Riesgo Tiempo Riesgo Asentamiento Resumen

Figura 11 Diagrama de Ishikawa

4.2.11 Planificar larespuesta a los riesgos

Una vez que se hayan identificado los riesgos, analizado sus probabilidades y
magnitudes y se haya priorizado, se estara en la capacidad de responder a ellos,
esto mediante el desarrollo de opciones y fijar acciones para disminuir los riesgos
sobre los objetivos del servicio. Esta planificacién incluye la identificacion y

asignacion de la responsabilidad a los diferentes participantes del proceso.

Estas respuestas deben ser congruentes con la importancia del riesgo, ser
aplicadas en su debido tiempo, estar acordadas por todas las partes y estar a cargo

de una persona responsable.

Mediante la siguiente plantilla y con la informacion obtenida de la figura namero
once Diagrama de Ishikawa se puede documentar el riesgo, sus causas, objetivo
afectado del servicio, descripcion del impacto y las posibles acciones de control del

riesgo.
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Cuadro 5 Plantilla documentacion de riesgos

No. del Riesgo: 01 Objetivo afectado Existencia
Estado del Riesgo: X Activo [ Pasivo [ Desestimado
Fecha: XxIxxIxx Probabilidad: Baja

Responsable: Departamento de Ventas y Cuentas por Cobrar

Verificacion de documentos Yy registros que comprueben que las

Nombre de la Actividad: L .
operaciones ocurrieron realmente.

EDT: 1

Descripcion del Riesgo: Registros de facturas y cuentas por cobrar inexistentes.

Impacto: [ Bajo [ Medio X Alto

Al no existir facturas o documentos probatorios de que las operaciones
realmente existieron, los informes financieros de ventas y cuentas por cobrar
no mostrarian la situacion real de la compafiia, impactando sobre manera el
flujo de efectivo y demas operaciones de la empresa.

Descripcion de Impacto:

Alternativa: Xmitigar [ Transferir [JAceptar

Examinar las copias de las facturas de ventas para verificar conocimientos de
embarque y 6rdenes del cliente que las respalden.

Verificar la secuencia numéricas de las ventas.

Examinar orden del cliente para verificacion del crédito

Acciones de control:

Es importante mencionar que cada riesgo identificado, debe categorizarse bajo un
criterio de impacto que tendra dentro del servicio, lo que generalmente se basa en
criterios y experiencia de la persona que realiza el proceso, dejando de lado

requerimientos técnicos de seleccién de muestras probabilisticas.

Los criterios utilizados comunmente para medir el impacto de un evento se pueden

resumir de esta forma:

Cuadro 6. Criterios para definir el impacto de un riesgo

Impacto Definicién de Categoria

Alto Un evento que, si ocurre continuamente, causaria fallas en el proceso del
ciclo de ventas y cuentas por cobrar, no cumpliendo con los objetivos
requeridos por la organizacién e impactando sobremanera los informes
financieros y con la probabilidad de que en una auditoria externa se vea
impactada la opinién de la auditoria ante este hecho.
Mediano Un evento que, si ocurre algunas veces, causaria fallas en el proceso del
ciclo de ventas y cuentas por cobrar no cumpliendo con los objetivos
requeridos por la organizacion, pudiendo impactar informes financieros.
Bajo Un evento que, si ocurre, no causaria un impacto significativo en los
resultados de operacion y son aceptados como riesgo inherente del proceso.

Ademas de definir el impacto del riesgo, se debe estar en la capacidad de
seleccionar alternativas de manejo del riesgo, lo cual dependerd, de las

caracteristicas que contenga este.

Los tres tipos de alternativas de manejo de riesgos se pueden resumir de la

siguiente forma:
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Cuadro 7. Alternativas para el manejo de un riesgo

Accién del Riesgo Definicién

El acto de trasladar todo o parte del riesgo a otro departamento o

Transferir
ente.

El acto de revisar los objetivos del proyecto y buscar reducir la

Mitigar incertidumbre del riesgo sin impactar la calidad.

Reconocimiento de la existencia de un riesgo, el cual es inevitable.
Aceptar Cuando el riesgo no es posible de transferir o mitigar se debe
desarrollar un plan de contingencia para su manejo.

4.3 Grupo de proceso de ejecucion
4.3.1 Desarrollo del equipo del proyecto o servicio

En virtud de que el recurso humano es lo mas valioso que tiene una empresa o
institucion, se busca mediante este apartado encontrar el proceso adecuado para
mejorar las competencias, la interaccion de los miembros del equipo y el ambiente
general del grupo de colaboradores con el objetivo de un mejor desempefio para el

servicio prestado.

Por ello la gerencia debe adquirir las habilidades necesarias para identificar,
conformar, mantener, motivar e inspirar para que su grupo de colaboradores logre

un alto desempefio y se alcancen los objetivos.

El trabajo en equipo es importante y se debe crear un ambiente que lo facilite,
motivando constantemente a su equipo mediante desafios y oportunidades, asi

como a través del reconocimiento y la recompensa al buen desempenio.

Para conformar un verdadero equipo de trabajo e incentivar su desarrollo se deben
identificar los recursos adecuados para el tipo de servicio que se quiera prestar. El
departamento de BPO posee un grupo de recurso humano capaz de llevar a cabo
desde un ciclo contable hasta procesos especificos de este, como por ejemplo,

planillas mensuales - quincenales, declaraciones, revisiones limitadas, etc.

Este equipo humano con que cuenta el departamento es complementado con
ciertas herramientas y técnicas, las cuales béasicamente se centran en la
capacitacion del personal con el fin de mejorar las competencias del grupo sobre
temas relacionados con el ambito contable, por ejemplo cursos de Normas
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Internacionales de Informacion Financiera, actualizacion de temas tributarios,
cursos de Excel avanzados, entre otros, que permitan el crecimiento profesional,
asi como incrementar la eficiencia en las labores que se prestan y otorgar un valor

agregado al servicio de outsourcing.

Se presenta una capacitacion programada en la que cada miembro del equipo debe
de cumplir 40 horas de capacitacion, en aquellas &reas en las que la gerencia
considere necesario la inversion o en las que el mismo colaborador razona; cual

podria ser su espacio de formacion académica complementaria.

Existen otras herramientas que se presentan en la teoria de la administracion de
proyectos que buscan el desarrollo del equipo, van desde seminarios para apoyar

el trabajo en equipo hasta el reconocimiento y recompensa.

Planificacion del recurso humano

Para una buena gestién y planificacién del recurso humano debe darse una serie
de etapas previas para escoger al personal mas capacitado para afrontar el servicio

0 proyecto.

Estas etapas previas son pasos que se han desarrollado a lo largo de este proyecto
y se mencionan con el objetivo de mostrar que la gestion del recurso humano es
complementaria a estos procesos y que para llegar a los objetivos planeados,

debemos gestionar el equipo de trabajo con base en la informacion recopilada de:

Requisitos del cliente =——=> Objetivos del proyecto ———=>>Descripcion trabajos EDT y

paquetes de trabajo =™ ——> Organizacion ——> Programacion - cronograma

RECURSOS

Figura 12 Gestion del recurso humano
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Matriz de responsabilidades

El departamento de BPO actualmente no cuenta con un documento que informe los
roles y responsabilidades de los miembros del area, por lo que se presenta a
continuacion un diagrama matricial de asignacion de responsabilidades con el fin
de ilustrar todas las actividades asociadas con una persona y todas las personas
asociadas con una actividad, por lo que por este medio se asegura que haya una
persona encargada de rendir cuentas por una tarea determinada, a fin de evitar

confusiones.

Tomando como ejemplo la asignacion de un servicio donde el patrocinador o cliente

requiere que se le preste un servicio contable de:

Confeccién y pago de planillas.
Presentacion de declaraciones informativas y tributarias.
Registro de facturas de cuentas por cobrar y cuentas por pagar.

Emisién de cheques a proveedores.

YV V. V V V

Emision y confeccion de estados financieros mensuales.

Se tendra la capacidad de confeccionar una matriz de responsabilidades donde
dependiendo del grado de complejidad de la actividad, asi se asignaran los
recursos, de manera que se evite asignar una tarea de alta complejidad para
personal que no cuenta con la experiencia o conocimiento requerido para el

cumplimiento del paquete o tarea asignada.

Cuadro 8.Matriz de responsabilidades

Actividad Juan Carlos Maria Ana Alejandro
Confeccion y pago planillas R | C S |
Declaraciones informativas/tributarias C R | S
Registro facturas por cobrar/pagar C | R | |
Emisién cheques proveedores R | S |
Confeccion estados financieros | R | C S

R= Persona responsable I= Persona informada C= Persona consultada  S= Persona

supervisora
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Mediante esta matriz no solo se logra plasmar las responsabilidades por miembro
del equipo, sino que también nos ayuda a recopilar informacion sobre sus
competencias, habilidades y calificaciones. Ademas, es util como documento de

consulta sobre servicios futuros mediante la aplicacion de lecciones aprendidas.

4.4 Grupo de proceso de seguimiento y control
4.4.1 Monitorear y controlar el trabajo

En este grupo de proceso de seguimiento y control, muchas de las actividades
programas para el servicio contable estan en ejecucion, por lo que se requiere

entrar a un monitoreo y control del trabajo.

Este apartado se puede definir como el proceso que consiste en monitorear,
analizar y regular el avance del servicio, siempre bajo la mira de poder llegar a
cumplir los objetivos de desempefio definidos en el plan del servicio propuesto.
Esto requiere recopilar, medir y distribuir la informacién relativa al desempefio y
evaluar las mediciones y tendencias de manera que ayuden a formar criterios de
mejoras en el proceso. Este seguimiento le proporciona al gerente del area
conocimientos sobre la salud del servicio y facilita la identificacion de aquellas

actividades que podrian requerir mayor atencion.

Este control consiste en tomar acciones preventivas, correctivas o modificar los
planes de accion y conocer si estos verdaderamente permitieron resolver el
problema de desempefio.

La decision de realizar alguna implementacion de cambios para el mejoramiento del
desemperio, ira procedida de los siguientes puntos, con el fin de asegurarnos y
documentar que los cambios realizados se ejecutaron bajo analisis de

desempenios, riesgos, mediciones de costo y avance, etc.

El proceso de monitoreo y control del trabajo consiste en:

e Comparar desempefio real con lo planeado.
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e Evaluacion del desempefio para determinar necesidad de acciones

correctivas o preventivas y recomendaciones al respecto.

¢ |dentificacion de posibles riesgos y analizar los existentes con el fin de

implementar algun plan o accién de respuesta a estos.

e Proporcionar informacion necesaria para sustentar el informe de estado,
medicion del avance y nuevas proyecciones relacionadas a costo y

cronograma.

4.4.2 Verificar y controlar el alcance

Como parte del seguimiento y control del trabajo, se debe revisar que las
actividades o0 entregables desarrollados han llegado a completarse

satisfactoriamente y gozan de la aceptacion formal del patrocinador o del cliente.

En la verificacion del alcance se debe revisar informacion generada en el acta de
constitucién del proyecto, donde se describe el alcance del producto o servicio, los
entregables acordados y los criterios de aceptacion establecidos por el ejecutor del

servicio y el patrocinador.

Asimismo, como en la estructura de trabajo (EDT) se definié cada entregable y su
descomposicion en paquetes de trabajo, esta servira también en la verificacion del

alcance al constatar el desarrollo de cada actividad.

En la verificacion y control del alcance, también se puede utilizar un escrito llamado
‘documentacion de requisitos’ (generado en el grupo de proceso de Planificacion —
recopilar requisitos), en el cual se enumeran todos los requisitos del servicio,
requisitos técnicos -si existieran- e inclusive criterios de aceptacién. Para efectos
del departamento de BPO esta informacién se contempla en el engagement o acta
de constitucion, por lo que para efectos de la verificacion y control del alcance, este
altimo va a ser tomado como primera fuente de consulta para asegurar que se ha

llegado a cumplir el alcance del servicio.

Por ultimo, también se podra realizar inspecciones al servicio o producto mediante

la medicion y verificacion de los entregables y sus criterios de aceptacion. Dentro
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de las actividades que pueden conformar una inspeccion estan las revisiones de un
servicio especifico o revisiones generales, asi como también auditorias de campo o
auditorias sorpresivas, donde se puede tomar una muestra de una poblacion y

verificar si cumple con los requisitos y exigencias solicitados por el patrocinador.

4.4.3 Controlar el cronograma

Otro apartado en el grupo de seguimiento y control es tener la capacidad de
controlar el cronograma, con el objetivo de actualizarlo y gestionar algun cambio -si

fuese necesario- en la linea base del cronograma.

Los procesos definir y secuenciar actividades (4.2.4), estimar recursos y duracion
de las actividades (4.2.5), desarrollar el cronograma (4.2.6) y finalmente controlar el
cronograma (4.5.3) son procesos que interactdan.

Para el departamento de Business Process Outsourcing, este proceso se desarrolla
como un proceso Unico que puede realizar una sola persona en un periodo breve,
ya que es un servicio con un alcance relativamente corto, caso contrario en
proyectos que abarcan muchos entregables, donde para obtener un producto es
necesario diferenciar cada uno de estos procesos e identificar las herramientas y

técnicas posibles utilizadas.

4.4.4 Controlar los costos

Aungue la gestion de costos en un proyecto esta compuesta por tres procesos, a
saber, estimacion de costos, determinacién del presupuesto y control de los costos,
se ha querido explicar solamente este Ultimo ya que debido a la naturaleza del
servicio que se presta es de suma importancia mantener un control sobre los
costos de cada servicio, maxime si se cuenta con parametros de desempefo y

metas presupuestarias impuestas al departamento de BPO.

El proceso de controlar los costos es aquel que monitorea la situacion del servicio
con fines de actualizar el presupuesto y gestionar cambios a la linea base de costo.
El control de costos para un servicio contable puede enfocarse en aquellos factores

gue pueden producir algun cambio en la linea base de costo. Llamese linea base
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de costo a la sumatoria de cada uno de los costos estimados de actividades
individuales o paquetes de trabajo para establecer una linea estandar de costos.
Para ejemplarizar una linea base de costo, podemos tomar como ejemplo el
siguiente cuadro, donde se presenta el total promedio invertido de horas en la
realizacion de las actividades similares a las presentadas en la figura nimero ocho,

efectuadas por un colaborador con amplia experiencia en el departamento.

Cuadro 9 Control de costos. Modelo empleado tipo sénior

Nombre del servicio: Estados Financieros
Preparado por: Colaborador
Fecha: Setiembre 2010

Periodo Fiscal 2010

Categorias Horas Actual Horas Presup  |Variacién [Variacion | Variacion
Actuales |$ Presup  |$ tiempo costo Costo %
Paquete trabajo Cuentas por Cobrar 6 $60,00 7 $70,00 1,00 $10,00 14,29%

1
Paquete trabajo Cuentas por Pagar 13 $130,00 15 $150,00 2,00 $20,00 13,33%

2
3 Paquete trabajo Bancos 27 $270,00 30 $300,00 3,00 $30,00 10,00%
4 Paquete trabajo Contabilidad 7 $70,00 10 $100,00 3,00 $30,00 30,00%
5 Confeccion Estados Financieros 7 $70,00 8 $80,00 1,00 $10,00 12,50%
Total 60 $600,00 70 $700,00 10,00 $100,00 14,29%

La linea base para el servicio sugerido es de 70 horas con un costo estimado de
$10 por hora, lo que representaria que el costo del servicio es de $700, por lo que
cualquier cambio por debajo, ya sea en numero de horas o en el costo, significaria
una variacion positiva, tal como se muestra en la figura anterior. Esta variacion

representa un ahorro de $100, o sea, un 14,29 % menos de lo presupuestado.

Ahora bien, asumiendo que dentro de los objetivos de rentabilidad del
departamento esta el facturar al cliente minimo 2.5 veces del presupuesto segun el
servicio acordado, la facturacion al cliente alcanzaria un monto final de $1.750
($700 x 2.5), llegando a representar que el monto real ganado es 2.91 veces.
($1.750 / 600).

Como se expresd anteriormente, el costo por hora se asume que es de una
persona categoria sénior, o sea, aquella persona que tiene amplia experiencia y
con conocimientos contables soélidos que la hacen capaz de asumir ciclos contables

completos e inclusive coordinar personal y gestionar procesos.
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Estas mediciones de alcance, costo y cronograma ayudan a la gerencia a evaluar y
medir el desemperio y el avance del servicio. Ademas, el control de costos ayuda a
detectar y comprender variaciones respecto al monto negociado por el servicio y

evita que se incluyan costos no aprobados o negociados.

Se considera que si la administraciébn conoce y mantiene una estricta estructura de
trabajo en los servicios prestados, se podria llegar a elevar la rentabilidad por
cliente y superar las expectativas del departamento, ya que se evaluaria si las
actividades identificadas en la estructura de trabajo podrian ser llevadas o
elaboradas por personal menos calificado y por consiguiente menos ‘caro’ para el

departamento.

Si se toman los datos de la figura anterior y se asume que ciertas actividades que
conforman el paquete de trabajo ‘cuentas por pagar y bancos’ son realizados por
personal junior bajo la supervision del sénior a cargo del servicio, se podria tener

dos efectos:

1. La inversién en horas aumentaria producto de la curva de aprendizaje, el
cual paulatinamente ird disminuyendo a consecuencia de la practica

continua del proceso.

2. El costo del servicio disminuiria porque se estaria utilizando recurso humano
mas barato, por lo que aumentaria la rentabilidad del servicio, siempre y
cuando este aumento en inversion de tiempo se encuentre dentro de los

parametros razonables.

Cuadro 10 Control de costos. Modelo tipo sénior y junior

Nombre del servicio: Estados Financieros
Preparado por: Colaborador
Fecha: Setiembre 2010

Periodo Fiscal 2010
Categorias Horas Horas Actual Actual Horas Presup  |Variacion |Variacion | Variacion
Actuales [Actuales |[$ Senior |$Junior |Presup |$ tiempo  [costo Costo %
Senior Junior

Colaborador Senior

Paquete trabajo Cuentas por Cobrar 6 0 $60,00 7 $70,00 1,00 $10,00 14,29%
1
2 Paquete trabajo Cuentas por Pagar 5 12 $50,00 $60,00 15[ $150,00 (2,00) $40,00 26,67%
3 Paquete trahajo Bancos 18 15[ $180,00 $75,00 30/  $300,00 (3,00) $45,00 15,00%
4 Paquete trabajo Contabilidad 7 0 $70,00 10 $100,00 3,00 $30,00 30,00%
5 Confeccion Estados Financieros 7 0 $70,00 8 $80,00 1,00 $10,00 12,50%
6 Supervision 3 $30,00 0 $0,00 (3,00)]  ($30,00) 0,00%
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Las horas invertidas sobrepasarian de las presupuestadas en una cantidad de 3
horas, sin embargo el rendimiento del servicio aumentaria por efectos de la
distribucion de funciones en los paquetes dos y tres asumiendo un costo por el

colaborador junior de $5 la hora.

4.4.5 Informar el desempefio

Este proceso consiste en la recopilacion de informacion sobre el desempefio del

colaborador ante los servicios que tiene a cargo.

Estos informes pueden incluir analisis de desempefio, situacién actual de riesgos y
problemas encontrados, trabajo completado durante el periodo e inclusive pueden

encontrarse informes con una conclusion proyectada del servicio.

Actualmente el departamento solicita a cada colaborador un informe mensual por
cliente sobre las horas invertidas con el fin de conocer no solo indices de
rentabilidad de acuerdo con lo facturado sino que también para el seguimiento y
control sobre objetivos de presupuestos acordados en el plan anual del
departamento.

Se considera que con base en este sistema de generacion de informes se puede
obtener otros informes valiosos que le permitan a la gerencia distribuir informacion
adicional a socios del area y gerentes interesados en el desempefio del

departamento.

Por otro lado, trimestralmente cada colaborador debe remitir un reporte adicional
relacionado con ciertas métricas de cumplimiento, con el fin de que el trabajador
aspire a obtener la remuneracion fijada para cada uno de ellos por concepto de
cumplimiento de métricas. Actualmente para este proceso no existe una politica o
procedimiento establecido que debe seguir el colaborador por lo que se considera

que la informacion suministrada a la gerencia puede ser subjetiva.

Como una solucion a esta particularidad, se considera que el empleado puede

basar sus métricas de cumplimiento en su informe mensual de labores, recopilando
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el total de horas por cliente y comparandolo con presupuestos, cronogramas,
entregables etc., con lo cual podra demostrar ante la gerencia su desempefio en

forma cuantitativa.

Se muestra una plantilla modelo, la cual puede aplicarse para medir el desempefio
del colaborador, asi como el comportamiento de las actividades que conforman el
servicio al cliente. Cuanto més detalladas se realicen las actividades, mayor control
y conocimiento tendremos de ellas; sin embargo, debido a la naturaleza de los
servicios del departamento muchos de estos son procesados en horas, como el
calculo de planillas semanales o quincenales, por lo que un detalle de las

actividades de este proceso pudiese no ser muy funcional o necesario.

En estos casos se puede acumular las horas aplicadas en esta actividad por mes
para conocer el comportamiento y variaciones suscitadas durante un lapso, tal
como se muestra en el cuadro once, del cual también se puede sacar conclusiones

valiosas sobre las variaciones mas importantes suscitadas a lo largo de un periodo.

Cuadro 11 Métricas de cumplimiento tiempo.

Métricas de Cumplimiento

Control Tiempo por actividad

Lista de Control Fecha Inicio Fecha Final Horas Presupuestado Horas Real Rendimiento
Cliente A 01/01/2010 02/01/2010 65 70 92,86%
- Actividad 1 40 40 0
- Actividad 2 10 10 0
- Actividad 3 15 20 -5
Cliente B 01/01/2010 15/01/2010 12 17 70,59%
- Actividad 1 4 7 -3
- Actividad 2 8 10 -2
Cliente C 15/02/2010 20/01/2010 5 5 100,00%
- Actividad 1 3 3 0
- Actividad 2 2 2 0
Totales 82 92 89,13%

Para el cliente Ejemplo S.A. el servicio prestado tiene un presupuesto de 80 horas,
por lo que para conocer el rendimiento del colaborador en relacion con el
presupuesto establecido se puede utilizar esta tabla, donde se muestra la
efectividad por mes y una descripcion breve sobre las acciones que provocaron la

variacion entre cada mes.
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Cuadro 12 Métricas de cumplimiento presupuesto

Métrica de cumplimiento
Presupuesto: 80 horas por mes
Cliente Ejemplo S.A.

Descripcion actividades
Mes Horas cargadas Efectividad  que originaron este resultado
Febrero 68 1,31% Disminucién en procesam datos
Marzo 72 1,11% Dentro de los parametros
Abril 60 2,05% Recurso adicional utilizado
Mayo 74 1,08% Dentro de los pardmetros
Junio 85 0,94% Dentro de los pardmetros
Julio 63 2,67% Recurso adicional utilizado
Agosto 94 0,90% Desvio de horas a otro servicio
Total 516
Promedio por mes 73,71428571 108,53%
Resultado : Cumple parametros de presupuesto.

El siguiente grafico muestra el comportamiento del cliente Ejemplo S.A. durante los
meses de febrero a agosto y su variacion mensual. Se toma como linea base del
presupuesto las 80 horas y de esta forma veremos qué meses presentaron
variaciones importantes ya sea por encima o por debajo de esta linea y conocer las

causas que provocaron estos cambios.

Analizada esta informacién la gerencia estara en la capacidad de sugerir cambios
o modificaciones en aquellos aspectos donde considera se puede mejorar el

proceso o servicio.
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Figura 13 Métricas de cumplimiento presupuesto
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4.5 Grupo de cierre del proyecto
4.5.1 Cerrar el proyecto o fase

Este paso consiste en finalizar todas las actividades planeadas para completar

formalmente el servicio o una fase de este.

Muchas de las actividades en el servicio contable son desarrolladas por una sola
persona ya que son servicios de corto plazo, por lo que se considera que el
colaborador debe asegurarse de que todo el trabajo del servicio esté completo y de
gue se han alcanzado los objetivos. Si se cuenta con una estructura de trabajo
detallada o una lista de control, esta puede ser una herramienta que el colaborador
puede utilizar para comparar y verificar sus actividades realizadas.

La documentacion generada por el servicio (cronogramas, costos, registro de
riesgos, calendarios, etc.) y aquellas lecciones aprendidas durante €l es
informacion histérica que se debe almacenar con el objetivo de su uso o consulta

futura.

Con base en esta informacion la gerencia y el colaborador tendran la capacidad de
decidir aquellas técnicas o herramientas mas apropiadas para un servicio, asi como
conocer de antemano cualquier riesgo que se podria presentar y la forma de

enfrentarlo.

Al cierre del servicio, se puede establecer un formato similar al que se presenta,
con el fin de discutirlo con la gerencia, el equipo de trabajo e inclusive con el
cliente. Este nos servira para evaluar el desempefio del colaborador, asi como

acumular lecciones aprendidas.
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Cuadro 13. Desempefio del colaborador

Realimentacion 1 2 3 4 5 6
Requerimientos del cliente cumplidos adecuadamente X
Valor 20%

Distribucién efectiva de roles y funciones Valor 5% X

Manejo adecuado de riesgos Valor 5% X
Entregas parciales y finales a tiempo. Valor 10% X

Ahorros en costos Valor 15% X
Buena integracién con equipo del servicio. Valor 5% X
Conduccidn ordenada del servicio Valor 5% X
Entregable cumple estandares de calidad. Valor 15% X
Desarrollo de relaciones largo plazo cliente / X
proveedor Valor 20%

Se le asigna una escala del uno al seis a cada item descrito en la columna de
realimentacién, donde aquellos evaluados con una calificacion igual o por debajo
de 4 se deberan analizar, junto con el equipo de trabajo, para determinar las
causas, procedimientos y practicas realizadas que produjeron esa calificaciébn y a

la vez cuestionar cdmo se podria mejorar en cada una.

Asimismo, aquellos aspectos igual o por arriba de 5 se discuten con el equipo de
trabajo para conocer cuales acciones provocaron gque se tuviera éxito y asi poder
recomendar acciones, técnicas o buenas practicas a otros equipos o colegas.

Si el entregable final fuera el estado financiero del mes de Octubre 2010, podemos
calificar el servicio prestado llenando el cuadro anterior e indicando el valor total

acumulado del servicio utilizando los valores asignados a cada linea.

Asi, por ejemplo, tendremos que para la primera linea el puntaje obtenido es de
16.65% cuyo resultado es la multiplicacion de la calificacion 5 por el valor que tiene
cada columna (20% / 6 = 3.33%). Siguiendo el ejemplo, para la segunda linea
tendremos que el colaborador obtuvo un desempeiio de 2.49% resultado de:

(5% /6) * (3)
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Al final el indice de desempefio del trabajador fue de un 70% del cual seria base
para una remuneracion variable. A la vez se obtiene informacion sobre las areas en
que debe mejorar y del cual la gerencia puede suministrar el feedback

correspondiente.




CAPITULO V
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5. Conclusiones

e Se demuestra la aplicabilidad de la teoria de la administracién de proyectos
para un servicio financiero contable, lo cual permite una administracion mas
efectiva y bajo un esquema ordenado y sistematico, aumentando las

posibilidades de éxito en la realizacion del servicio contable.

e El desglose razonable de una estructura de trabajo permite definir todas las
actividades necesarias hasta llegar a un nivel de entregables, lo que facilita
la planeacion, ejecucion y control de cada una de estas actividades.

e EI contar con un alcance bien definido evita la ejecucién de tareas no
negociadas en un contrato de servicios, o que promueve el enfoque del
grupo hacia los objetivos reales, planear las actividades y visualizar riesgos

posibles sobre lo realmente estipulado en el alcance del proyecto.

e Se demostré que con un buen cronograma y estructura de trabajo se puede
llegar a obtener ahorros significativos en el costo del colaborador a la hora
de ejecutar el servicio contable, permitiendo asi a la gerencia cumplir metas

anuales en presupuesto y rendimiento.

e Mediante la utilizacion de herramientas, técnicas y buenas préacticas citadas
en esta metodologia se incrementa el conocimiento y el control sobre la
gestién de alcance, tiempo y costo, aspectos fundamentales para catalogar
el trabajo como un servicio de calidad.

e Los conocimientos y habilidades descritos en esta metodologia no significa
gue deban aplicarse de la misma forma en cada servicio. El colaborador,
junto con la gerencia, debera definir cuales son las actividades mas

adecuadas y el grado de profundidad en cada una de ellas.
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Por la naturaleza del servicio contable, muchos de los procesos descritos
pueden ser ejecutados por una misma persona Yy bajo un periodo
relativamente corto, lo que incrementa la importancia de contar con listas de
control de actividades, de manera que evite la omision de algun paso dentro

del proceso.

Una buena asignacion de responsabilidades alcanza a establecer niveles de
autoridad, cargas de trabajo razonables, niveles de competencia, etc., los
cuales son importantes ya que pueden producir incremento en el rendimiento
del equipo y ascenso en aptitud y disposicién hacia nuevos servicios y metas
del departamento.




CAPITULO VI
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6. Recomendaciones

e Proponer ante los colaboradores la confeccion de cronogramas de trabajo
con el fin de evitar improvisaciones, trabajos innesarios o redundantes,
desgaste del personal y pérdida de tiempo, lo que se refleja en los

resultados anuales del rendimiento del departamento.

e Se considera que se debe mejorar la comunicacion, haciendo participe a los
colaboradores en aspectos relativos a presupuestos, costos, indices de
desempefio, métricas de calidad, intereses del departamento -entre otros-,
de lo cual muchas veces el trabajador no se llega a enterar, lo que produce

una sensacion de no pertenencia al grupo de trabajo.

e Es recomendable la capacitacion y utilizacion del software Microsoft Project
Management disponible dentro de la firma, de manera que contribuya en la
gestion de planeacion, control y ejecucion de las actividades planteadas a

los colaboradores.

e Se cree que la gerencia debe enfocarse mas a la parte estratégica y
analitica en lugar de la operativa, con el fin de que preste mayor atencién a
aspectos como: nuevas oportunidades de negocios, informacion cuantitativa
y cualitativa de desempefio de su personal a cargo, reuniones periédicas con
el cliente actual para atender inquietudes y medir la calidad del servicio,
planificacion de nuevas estrategias y planificacion de calidad.

e Es importante que se establezca una estructura de trabajo para cada uno de
los servicios que se prestan, de manera que sirva como guia y control para

el ejecutante del servicio.

e Se recomienda reuniones trimestrales —como minimo- entre los integrantes
del departamento y la gerencia, con el objetivo de abrir un espacio de

realimentacién entre ambas partes y discutir 0 analizar situaciones propias
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del servicio, de los clientes y de aquellos otros interesados, con el fin de

generar ideas o soluciones conjuntas.

Se recomienda la aplicabilidad de métricas de rendimiento basadas en
informes historicos por cada cliente o servicio prestado, con el objetivo de
medir en forma cuantitativa el rendimiento del colaborador y la rentabilidad

del servicio prestado al cliente.
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ANEXO 1. Acta del proyecto

ACTA (CHARTER) DEL PROYECTO

Informacién principal y autorizacion de proyecto

Nombre de Proyecto:
METODOLOGIA PRACTICA PARA EL DESARROLLO DE

4 de julio del 2010 PROYECTOS CONTABLES DE OUTSOURCING EN UN DESPACHO
DE CONTADORES PUBLICOS

Fecha:

Areas de conocimiento / procesos: Area de aplicacion (sector / actividad):
Gestion del alcance Sector servicios financieros —contables.
Gestion del tiempo Ejecucion del ciclo contable.

Gestion de los costos Proceso y pago de planillas.

Gestién de la calidad

Gestién de recursos humanos
Gestién de las comunicaciones
Gestidn de riesgos

Gestién de laintegracion del proyecto

Fecha de inicio del proyecto: Fecha tentativa de finalizacion del proyecto:
Julio 2010 02 de diciembre 2010

Objetivos del proyecto (general y especificos):

General:

Crear una metodologia préactica en el procesamiento de informacién contable outsourcing
mediante una linea base de ejecucién que garantice una buena recopilacién, planeacion,
clasificacion y registro en cada uno de los procesos con el fin de alcanzar los entregables
acordados bajo un esquema de calidad.

Especificos:

e Exponer la importancia de una clara definicién del alcance de un proyecto y su
relacién con una estructura de trabajo

e Describir los diferentes procesos que participan en una gestion del tiempo de la
administracion de proyectos con el fin de que el colaborador del departamento sea
capaz de disefiar un cronograma de trabajo de acuerdo a sus necesidades y
requerimientos.

e Adecuar herramientas y técnicas utilizadas en la administracién de proyectos
relacionado a la estimacion y control de costos; a las actividades del departamento de
BPO con el fin de analizar la relacion entre el presupuesto aprobado por el cliente y el
costo real consumido.

e Adaptar herramientas y técnicas utilizadas en el aseguramiento de la calidad de la
administracion de proyectos para verificar resultados y discutir mejoras en el proceso
contable del departamento.

e Crear una matriz de responsabilidades con el fin de suministrar informaciéon de cada
uno de los miembros del equipo, sus responsabilidades, competencias, habilidades
etc., de manera que se puedan utilizar estos recursos lo mas eficientemente posible
para los trabajos actuales y proyectos futuros.
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e Generar una propuesta de informes de desempefio con el fin de proporcionar
informacién a la gerencia respecto a desempefio laboral, trabajos completados
durante el periodo reportado, conclusién proyectada del proyecto, etc.

e Proveer herramientas y técnicas utilizadas en la identificacion del riesgo de la
administracion de proyectos de manera que produzca informacion relevante a la
administracion de BPO para la disminucion de laincertidumbre.

Descripcién del producto:

Propuesta de una metodologia para la ejecucién de servicios contables outsourcing en el
departamento de Business Process Outsourcing para la firma PriceWaterhouseCoopers bajo
el marco tedrico de la administracion de proyectos con el fin de conocer y analizar los
procesos actuales del departamento y plantear o sugerir nuevas técnicas o herramientas que
faciliten los procesos o tareas de los colaboradores para poder llegar a un desempefio
aceptable por la gerencia de la firma para el cumplimiento de los objetivos del departamento.

El producto abarca el analisis de ocho aéreas de conocimiento aplicadas a los procesos y
tareas del departamento, identificando entregables en cada uno de ellos, formando una linea
de base para la metodologia.

Los entregables por desarrollar son:
e Estructurade trabajo.
e Cronograma de trabajo.
e Informes tiempo invertido y costo presupuestado.
e Matriz de métricas de calidad.
e Matriz de responsabilidades.
e Informes de desempefio.
e Matriz de respuesta al riesgo.
e Actade constitucién o charter del proyecto.

Necesidad del proyecto (lo que da origen):

El origen del proyecto se basa en que actualmente el departamento de Business Process
Ousourcing (BPO) no cuenta con una metodologia que permita el desarrollo de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas en la ejecucién de las tareas o
entregables que encierran cada uno de los procesos contables ejecutados para los clientes de
BPO.

El tratamiento de los procesos contables actualmente estd administrado solo por buenas
practicas, las cuales no siguen una linea base de ejecucion definida.

Se pretende que con la utilizacion de ciertas técnicas, herramientas y buenas précticas
manipuladas en la administracién de proyectos se incremente la eficiencia y calidad de los
entregables y a la vez se genere informacién valiosa para la ejecucion de tareas actuales y
futuras.

Justificacién de impacto (aporte y resultados esperados):

El promover una metodologia basada en la direcciéon de proyectos, cuyos conocimientos y
buenas préacticas estan ampliamente reconocidos por directores de proyectos y profesionales,
aumenta considerablemente el éxito de los proyectos o tareas asumidos por el departamento.
Asimismo, se espera crear conocimiento ante colaboradores y colegas sobre la aplicacion de
un método que facilite la elaboracidn de las contabilidades y procesos con el fin de que estos
cuenten con una herramienta que les permita reconocer conceptos como alcance, estructuras
de trabajo, cronogramas de trabajo, riesgos, etc. propios de la direccién de proyectos y que
puedan aplicar o adaptar tanto en su vida personal como profesional.
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Finalmente se espera que esta metodologia sea un instrumento al servicio de la gerencia del
departamento y de la firma con el fin de proporcionar informacién valiosa para la toma de
decisiones.

Restricciones / limitantes / factores criticos de éxito:

Tiempo de ejecucién del proyecto.

Acceso a informacion por parte de la gerencia del departamento y de Recursos Humanos.
Colaboracion de los portadores directos de lainformacion.

Identificacion de grupos de interés (stakeholders):

Gerencia del Departamento Business Process Outsourcing
Gerencia del Departamento de Legal and Taxes

Clientes externos del departamento y de PriceWaterhouseCoopers
Ejecutantes de las labores contables (colaboradores)

Nombre Estudiante: Firma:
Wilfrido Andrés Leiva Piedra &
Aprobado por: Firma:

Edgar Zamora
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[=' Microsoft Project - Cronograma de pfg modificado

BEX]

I%] Archivo  Edicidn  Wer Insertar Formato  Herramientas  Provecto  Informe  Colaborar  Ventana 7 Escriba una pregunta *8 X
DB 9. Co8 =80 Biv 9+ = o |a 20 NA S| ;
i
PRI =RV =
#6/11/10
O  [Nombre detarea Duracidn Camienza Fin p 2010 jun 2710 jul 0410 jul 1110 1810 [a
L ME[J ][5 [p]L MIX[[¥ ][5 D] M¥[J[¥]5 DL MIX[J]¥ ][5 DL M]*]d =
1 - Fase Preliminar 46 dias 280510 N
2 M Charter, EDT, Cronograms 7 diaz 230510 DBNEHMD
3 E Introduccion, Marco Teatico y Me 7 diaz 0706110 13106M0 2
4 E Ezquema Rezultados y Resumen B dias 14106M0 2000610 2
5 Dacumenta Final Integrada 6 dias 210610 27MEAD 4 %—&
B | Acta Cortegia y firmada 19 as 2810 20740 £ o
T - Grupa Iniciacion 3 dias 220710 2610710 =
I Arta conatitucion Idias 220710 260710 [~
4 - Grupo Planificacion 13 dias 20070 170940 4
10 |Fd Recoplar Requistos en el alcans. 3 dias rnma 29070
11 |Ed Definicidn del slcance 2 iz 300710 0208101
12 [ Creacion de ks EDT 25 diaz 030aM0 050340 1
13 [ Definir actividaces en gestionde| 5 dias 060810 1210840
14 | Secuenciar las actividades enge Jdias 130810 16MEA0 1
15 | Estimar recurans de las actividad Jdias 17810 18610 1
16 | Estimar duracion de las actividads 3 dias 20810 2410810 1
17 E Desarrollo del cronograrma en ges 4 dias 250810 26/08M10 1
15 | Plarificacian de la calidacd Jdias 300810 01810 1
19 | Planificar las comunicaciones 2 dias 020310 0310310
a0 Planificar oz riesgos 3 diaz ] 030910 1
2 |Ed Idertificacion de riesgos 4 iz 110910 1410940 2
2 Planificar respuesta @ los rissgoz. 3 dias 150910 170940 2
23 - Grupo Ejecucion 2 dias 2010910 2110940 2
24 Desartollo del equino de trabsjo. 2 diaz 2010910 2i09M0
3 - Grupo Seguimiento y Control 18 dias 2210910 134040 2
26 E Monitaren y cortrol trabajo 3 diaz 220910 2410810
27 Yerificar v controlar alcance 2 dias 250910 2610810 2 [:l
<_]_|||||_ . (2] [¢] | By

Lista
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(E‘i'f Microsoft Project - Cronograma de pfg modificado

BEX]
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Control Cranograma 3 diaz 290910 oioi0n =
Control Costos 3 diss 041000 08100 2
Informar el desempeno 3 disz o7ioMn 11M0M0 2
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- Entregable Preliminar PFG 25 dias 251010 26M110
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2] <] (] @2 4




-89 -

METODOLOGIA PRACTICA PARA EL DESARROLLO CO[\ITABLE
OUTSOURCING EN UN DESPACHO DE CONTADORES PUBLICOS
Cuestionario estructurado 1

Elaborado por W. Andrés Leiva P

Con base al objetivo general y especificos, se formulan las siguientes
preguntas dirigidas a la gerencia del departamento de BPO de
PriceWaterhouseCoopers con el fin de profundizar el conocimiento sobre las

operaciones o actividades del departamento y sus colaboradores.

Pregunta 1
Cuales documentos utiliza la gerencia para sustentar los objetivos y alcances de un

servicio contable?

Pregunta 2
Existe en el departamento una metodologia aprobada y reconocida por la
gerencia y colaboradores que garantice una buena ejecucién de las actividades que

conforman los procesos de cada entregable acordado con el cliente?

Pregunta 3
Existe una cultura de proponer e incentivar el uso de una estructura de

trabajo entre sus colaboradores?

Pregunta 4
Conoce y aplica la gerencia la teoria de gestion del tiempo de la
administracion de proyectos? El personal aplica cronogramas de trabajo para sus

actividades?

Pregunta 5
Conoce y aplica la gerencia herramientas y técnicas utilizadas para el control de

costos?
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Pregunta 6
Cuenta el departamento con alguna politica de calidad o algun procedimiento que
le permita a BPO asegurar eficiencia y eficacia en cada uno de las actividades

desarrolladas?

Pregunta 7
Como maneja BPO los riesgos existentes en sus actividades? Conoce esos

riesgos? Se tiene la capacidad de manejarlos adecuadamente?

Pregunta 8
Aplica la gerencia alguna herramienta de medicion del desempefio del
colaborador? Existen informes especificos aprobados por la gerencia que otorguen

informacion relevante para conocer rendimientos, indices, proyecciones, etc?

Pregunta 9
En cuales aspectos considera usted, debe enfocarse la gerencia para el

mejoramiento del departamento y porque los considera importantes ?




