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Resumen Ejecutivo

La ejecucion de un buen control interno resulta clave para los lideres empresariales. Asi, los
controles internos son fundamentales dentro de la estructura organizativa para lograr el registro
adecuado de los honorarios y las facturas emitidas. De lo contrario, si no se cuenta con los
controles necesarios que aseguren la facturacion de manera efectiva, exacta y a tiempo; la
informacion financiera resultante puede no ser confiable y debilitar la habilidad de la gerencia
para tomar decisiones. En la misma linea, puede reducir su credibilidad ante los accionistas, las

autoridades reguladoras y terceras partes.

El presente trabajo de suficiencia profesional tiene como objetivo analizar el control interno y los
procesos de facturacion en empresas consultoras con el fin de mitigar los riesgos, aumentar la
productividad, mejorar la comunicacion con el personal y ser mas efectivos en tiempo y recursos.
En especifico, se busca optimizar el funcionamiento del control interno de facturacién en la
empresa consultora Ernst & Young (EY). Para ello, se identifican los riesgos y controles, se
describen las funciones de los colaboradores que intervienen en el proceso, se detallan las mejoras
sugeridas y se elabora un plan de accion a fin de monitorear la implementacién de las mejoras

propuestas.

La investigacion es de caracter descriptiva, y el uso de encuestas, entrevistas y observacion directa
permitié explorar, descubrir y analizar los procesos de facturacion con el fin de esclarecer el
sistema de control interno utilizado en el proceso. La informacion recopilada permitié optimizar
el modelo de gestion establecido, lo cual contribuy6 a definir una solucion eficiente a las falencias

detectadas, con lo que se beneficiaran los empleados, clientes y accionistas de la empresa.



Capitulo I: Introduccidn

Las empresas consultoras brindan un servicio de asesoramiento especializado, en el cual, el
equipo profesional brinda su experiencia, conocimiento y las herramientas necesarias a las
organizaciones con el fin de que estas puedan encontrar soluciones practicas y efectivas a sus
problemas y alcanzar sus objetivos. Asimismo, los consultores trabajan colaborativamente
con el cliente y proporcionan enfoques distintos, innovadores y exitosos con el fin de resolver
los puntos de mejora identificados. Para ello, los consultores realizan entrevistas con las areas
involucradas a fin de entender la situacién actual y evaluar las nuevas oportunidades para que

puedan ser puestas en préactica.

La premisa principal de la consultoria es otorgar una gestion integral a cada organizacion a
fin de agregar valor a los distintos grupos de interés. Asi, los consultores brindan
conocimientos y capacidades especializadas, prestan ayuda intensiva en un periodo
determinado, proporcionan un punto de vista imparcial y aportan argumentos y juicios para

la toma de decisiones.

Arthur Turner (1982) afirm6 que los principales objetivos de la consultoria son los siguientes:
proporcionar informacion a un cliente, resolver los problemas de un cliente, hacer un
diagndstico que puede requerir una redefinicion del problema, realizar recomendaciones
basadas en el diagnostico, ayudar con la implementacion de las soluciones recomendadas,
construir un consenso y compromiso en torno a la accién correctiva, ensefiar a los clientes
cémo resolver problemas similares en el futuro y mejorar permanentemente la efectividad

organizacional (pp. 2-3).

Con respecto al crecimiento del sector, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica
(2019) indic6 que: el porcentaje de servicios de consultoria aument6 en 3.48% en diciembre
del afio 2019 y acumul6 32 meses de comportamiento positivo. Las actividades profesionales,
cientificas y técnicas aumentaron en un 3.87%, las actividades de servicios administrativos y

de apoyo crecieron 3.33% Y los servicios de publicidad e investigacién incremento6 en 3.54%
(pp. 1).

De igual manera, El Economista (2020) sefial6 que las Big Four crecen a doble digito desde
el 2008. Al respecto preciso que estas han crecido al 10% y han obtenido ingresos por mas
de 2.500 millones dolares. Esta cifra esta impulsada por la positiva evolucién de EY y

Deloitte, que lograron incrementos de 16% y 9% respectivamente (pp. 1-2).

En consecuencia, se puede afirmar que el sector de consultoria esta en constante crecimiento
y este desafio debe ser enfrentado con las estrategias adecuadas para asegurar el incremento

de ingresos y retornos financieros.



Asimismo, es crucial que las empresas consultoras tengan un control interno impecable dado
que son el ejemplo para el cliente. Es importante que, si el consultor brinda asesoramiento
sobre el control interno a otras empresas, pueda demostrar que su empresa lo tenga arraigado.
Por ello, deben cumplir con los procedimientos y estdndares establecidos a fin de brindar
seguridad y confiabilidad.

Al respecto, Lorena Servin (2012) indic6 que el control interno ayuda a las empresas
consultoras a lograr sus metas de desempefio y rentabilidad, y a la vez manejar
adecuadamente sus recursos. Por otro lado, contribuye a tener una informacion financiera
confiable y asegura que la empresa cumpla con los estandares y normativas locales. De esta
manera, la empresa es capaz de mitigar riesgos, pérdidas u otras posibles consecuencias. El
propésito del control interno es resguardar los recursos de la empresa a fin de evitar pérdidas
por negligencias o fraudes. Por ello, se debe evaluar los riesgos y sus componentes para
detectar posibles desviaciones que puedan afectar al cumplimiento de los objetivos

establecidos (pp. 1-2).

Adicionalmente, un adecuado control interno influye en la cultura organizacional y en la
efectividad de la gestion de riesgos. Por ello, la empresa debe evaluar los riesgos identificados
a fin de manejar los posibles escenarios o consecuencias. Asimismo, el procedimiento de
respuesta permite tomar la mejor opcién para contrarrestar o prevenir posibles efectos.
También, se debe lograr un monitoreo efectivo en donde los colaboradores sean responsables,

integros y busquen tanto su desarrollo profesional como el de la organizacion.

En ese sentido, en el presente trabajo se estudiara el control de interno de facturacion de las

empresas consultoras, especificamente de EY Perl (Ernst & Young).



1. Objetivos

El objetivo general es optimizar el control interno en el proceso de facturacion en
empresas consultoras. Caso EY Per(.

Ademas, los objetivos especificos son los siguientes:

e Realizar un analisis del control interno y el proceso de facturacion de las empresas

e Evaluar el funcionamiento del control interno de facturacion de EY Perd

e Identificar los riesgos y controles en el proceso de facturacion de EY Per(

e Describir las funciones de los colaboradores que intervienen en el proceso de
facturacion de EY Per(

e Describir las mejoras sugeridas en el proceso de facturacion de EY Perd

e Elaborar un plan de accién que permita identificar los recursos y tiempo estimado
para la implementacién de las mejoras sugeridas en el proceso de facturacion de EY

Pert

2. Justificacion

Desarrollar un control interno adecuado es de vital importancia para optimizar la utilizacion
de recursos a fin de alcanzar una gestion financiera y administrativa oportuna, y asi lograr
incrementar los niveles de productividad de la firma. Asimismo, el fortalecimiento del
sistema de control interno brinda competitividad en los negocios dado que mejora la
eficiencia y a la vez, disminuye la ocurrencia de errores y fraudes en la informacion
financiera. Del mismo modo, sera catalogada como una firma que cumple con los estandares

y normativas actuales, lo que atrae inversionistas y genera un impacto positivo para la firma.

Las empresas consultoras deben monitorear sus procesos y dentro de ellos, el de facturacion.
Todo ello, a fin de controlar la venta de servicios y, en consecuencia, registrar y facturar
todos los proyectos a tiempo con el objetivo de materializar los ingresos y visualizar la
entrada efectiva de dinero. Por lo mencionado anteriormente, en el presente trabajo se busca
optimizar el proceso de facturacion para mantener la liquidez y, por ende, evitar el
endeudamiento, incrementar los intereses e incentivar las inversiones en las consultoras. En
ese sentido, se estudiara el proceso de facturacion en el area de Integrity Risk Services de la
empresa EY Per0. Se busca brindar soluciones y estrategias que permitan mejorar el proceso
de facturacion a fin de mejorar la eficiencia, eficacia y recursos utilizados durante el
procedimiento y de esta manera optimizar el proceso. Adicionalmente, se aplicaran los

controles pertinentes con el fin de alcanzar el objetivo principal.



3. Metodologia
La investigacion es de caracter cualitativa ya que produce datos descriptivos. En ese sentido,
las técnicas que se utilizaron fueron la observacion directa, entrevistas en profundidad y
cuestionarios. Todo ello permitié entender el contexto y aprender el proceso a fin de estudiar

los hechos identificados (Quecedo, Rosario & Castafio, Carlos, 2003).

Para el desarrollo del estudio se realizé un diagndstico del proceso actual, en donde se recabd
la informacion requerida para el analisis. Posteriormente, se identificaron los problemas, se
definio el proceso actual de facturacion, se analizo el riesgo y se estudiaron las posibles
variaciones gque pueden existir entre los procesos a fin de fortalecerlos y optimizar el

flujograma de facturacién del area (Stentoft Jan & Haug, 2010).

Luego, se establecid un plan de intervencidn, el cual se desarrollé mediante la metodologia
SCRUM. La planificacion de cada sprint o ciclo tiene una duracion de dos a tres semanas.
Asimismo, la consultoria se realizé en tres meses, desde el primero de noviembre hasta el 30
de noviembre. El plan de intervencion se dividié en tres fases: conocimiento y evaluacion,
optimizacion del control interno de facturacién y resultados. En la primera, se elabor6 una
investigacion seguida de encuestas y entrevistas para luego, presentar la propuesta de trabajo
a la gerencia. Seguidamente, se evaluaron los riesgos, se disefiaron controles para mitigarlos
y se elabord un plan de accién. Finalmente, se presentd el trabajo a la firma, se recibio la
retroalimentacion de la gerencia con el fin de realizar ajustes para finalmente presentar el

estudio a implementar. Para ver la distribucién de las actividades revisar Anexo N°1.

4. Alcance

Debido a que es de caracter descriptivo, se pretende explicar, documentar y esclarecer el
sistema de control interno utilizado por las empresas consultoras. Asimismo, se identificaran
los procesos involucrados y se estudiara el Caso EY Perl en donde se evaluard el
funcionamiento del control interno de facturacidn. Para ello, se analizara el proceso completo
de un servicio: desde que el cliente contacta a la empresa consultora y se firma el contrato
hasta que el area cobre la factura, a fin de que el presente estudio sirva como hoja de ruta
para los colaboradores que lideren esta tarea en el proyecto. El objetivo es optimizar el

proceso de facturacion establecido a fin de cumplir con las fechas estimadas de cobro.



Capitulo 11: La empresa

1. Descripcién general

La Empresa

EY, también conocida como Ernst & Young (EY) es una de las firmas de servicios
profesionales mas importantes a nivel global que ofrece servicios de auditoria,
consultoria, finanzas, contabilidad y asesoria legal. La empresa pertenece a una de las
llamadas Big Four, las cuales son las cuatro empresas mas importantes del mundo en el

sector de consultoria y auditoria, junto con: PricewaterhouseCoopers, Deloitte y KPMG.

EY fue fundada mediante la fusién de Ernst & Whinney y Arthur Young & Co. En el
2013, Ernst & Young cambié oficialmente su nombre a EY. Actualmente, EY esta
presente en mas de ciento cincuenta paises y cuenta con setecientas oficinas y doscientos
ochenta mil profesionales alrededor del mundo. En Lima, cuenta con dos oficinas
ubicadas en San Isidro y tiene mas de mil quinientos colaboradores. Asimismo, cuenta

con oficinas en Chiclayo, Arequipay Trujillo.

La empresa tiene cuatro (4) lineas principales de negocio, las cuales son: assurance
services, el cual comprende servicios de auditoria financiera, asesoria contable y
consultoria de riesgos de integridad; tax services, la cual comprende servicios de
impuestos empresariales, aduanas, impuestos indirectos, contabilidad tributaria y
servicios de asesoramiento de riesgos; advisory services, la cual comprende tecnologia
de la informacion, riesgos y consultoria estratégica y finalmente, transaction advisory
services, comprende el asesoramiento de fusiones y adquisiciones, aumento de capital e

inversiones.

El presente trabajo se enfocard en la linea de negocio de assurance, especificamente en
el area de “Forensic & Integrity Risk Services” (IRS), la cual brinda consultorias de
riesgos de integridad y ofrece servicios como investigaciones, analisis de sistemas de
cumplimiento, disputas, analisis de datos, desarrollo péaginas webs forenses y afines.
Estos servicios tienen como objetivo prevenir, detectar y responder ante potenciales
situaciones irregulares. Asimismo, se enfoca en sensibilizar a la alta gerencia y a crear
conciencia en los colaboradores. También, busca anticiparse ante posibles riesgos,
identificando potenciales sefiales de alerta; y la respuesta ayuda a las compafiias a tomar

buenas decisiones.


https://es.wikipedia.org/wiki/PricewaterhouseCoopers
https://es.wikipedia.org/wiki/Deloitte_Touche_Tohmatsu
https://es.wikipedia.org/wiki/KPMG

Mision
EY indica que la mision de la firma es:
Construir un mundo laboral mejor. Los conocimientos y los servicios de calidad
que brindan contribuyen a generar confianza en los mercados de capitales y en
las economias a nivel global. Desarrollan lideres sobresalientes que se unen para
cumplir las promesas a todos los accionistas. Al hacerlo, desempefian un rol
crucial en la construcciéon de un mundo laboral mejor para los colaboradores,

clientes y comunidades (EY,2020, pp.1).
Vision
La visién de la empresa es “crear valor en los clientes a largo plazo, ayudandoles a crecer,
optimizar y proteger el valor, para que no solo puedan afrontar los retos de hoy, sino

también avanzar en la proxima ola de innovaciéon y cambio tecnologico y social”

(EY,2020, pp.1).

Estructura organizacional
EY Peru estd compuesto por aproximadamente mil ochocientos trabajadores entre las
diversas areas de Lima, Chiclayo, Arequipa y Trujillo. Asimismo, la estructura
organizacional se divida de la siguiente manera: directores, socios, gerentes seniors,
gerentes, jefes o seniors, encargados o asistentes experimentados, asistentes, practicantes
y administradores. Asimismo, los socios y gerentes cuentan con administradoras que los
ayudan con el cronograma de facturacién y cobranza de los clientes, asi como también en

la elaboracion de reportes y documentacion segun sea requerido.

En particular, el &rea Integrity Risk Services estd compuesta por setenta (70)
colaboradores: dos (2) socios, cuatro (4) gerentes seniors, cuatro (4) gerentes, trece (13)
jefes o seniors, cinco (5) encargados, veinticuatro (24) asistentes, doce (16) practicantes

y dos (2) administradores.

Gréfico N°1 - Estructura organizacional

= Gerentes %
Directores Sacio Gerentes Senlors
Senlors
Encargados Asistentes Practicantes
Administradores

Fuente y elaboracion: propia
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2. Control interno de facturacion
Con el fin de evaluar la situacion actual del control interno de facturacidn, se realizé una
encuesta andnima a quince (15) personas del &rea que hayan participado alguna vez el
proceso de facturacién. Estas personas fueron seleccionadas de manera aleatoria. Ver
Anexo N°2.

La encuesta esta conformada por 20 preguntas, cada una relacionada a un componente
del COSO 2017. Los resultados se han evaluado por componente, los que conforman el

resultado total de la encuesta.

Segun los resultados obtenidos por cada componente, el 38% afirma que no hay presencia
del control interno en el area de facturacion y el 9% desconoce de ello. En suma, el 47%
coincide en que no hay o no conoce lo siguiente: el ambiente de control, el
establecimiento de objetivos, la identificacion de eventos, la evaluacion de riesgos, la
respuesta a los riesgos, las actividades de control, la informacion y comunicacion, y el
monitoreo del proceso de facturacion. Adicionalmente, se calcularon los resultados en
base al total de las preguntas para evaluar la presencia total de control interno. Con ello,
se concluye que el 38% de encuestados coinciden en que no existe 0 no perciben la
presencia del control interno en el proceso de facturacion. Se muestran los resultados en

la siguiente tabla:

Tabla N°1 — Resultados de la encuesta inicial por componente

Componente Si No No se
Ambiente de control 48% 44% 8%
Establecimiento de objetivos 47% 53% 0%
Identificacion de eventos 27% 66% 7%
Evaluacion de riesgos 49% 40% 11%
Respuesta a los riesgos 57% 30% 13%
Actividades de control 67% 20% 13%
Informacién y comunicacion 64% 23% 13%
Supervision 67% 26% 7%

Presencia de control interno

en el area de facturacion

Fuente y elaboracion: propia

A continuacién, se describira el proceso para facturar los servicios brindados. Es
importante destacar que, al recibir la solicitud de un proyecto por parte del cliente, se
debe realizar una estimacion de los honorarios. Para ello, se deberé acordar con el cliente

el precio por hora de cada consultor que participara en el proyecto e indicarle cuantas
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horas le tomard al equipo. Es importante tener mucho cuidado dado que si el calculo es
incorrecto (se estima que tomara 10 horas cuando la cantidad correcta es 100 horas) el

consultor deberéd asumir esas horas. (Forbes, 2006 & Harvard Business Review, 2019).

Seguidamente, se le envia un correo electrénico al cliente confirmando la disponibilidad
del equipo y la estimacion de los honorarios. Luego, si el cliente confirma y esta de

acuerdo con los honorarios, el equipo inicia con las actividades para el entregable.

Cabe destacar que no se puede facturar al cliente un monto mayor al que se le indicé en
la estimacion. En estas situaciones el consultor debe terminar el proyecto proveyendo la
mejor calidad de trabajo sin perjudicar al cliente, de lo contrario, se estaria

incumplimiento lo acordado entre las partes (Biech, 2007).

Paralelamente, se le envia el contrato para que sea firmado por el cliente. No obstante, en
la mayoria de los proyectos el cliente puede demorar entre tres y seis semanas en firmar
el documento. Es importante destacar que, sin el contrato firmado, no se puede proceder

con el proceso de facturacion.

Al obtener el documento firmado, se procede a registrar el servicio en el sistema. Para
ello, se le envia un correo electrénico al encargado con la documentacién requerida: la
confirmacion de que EY le puede brindar un servicio al cliente, la estimacion de
honorarios del proyecto, el periodo promedio de cobranza (30 o 60 dias), la razén social

y politica de facturacién (se cobrara el 100% de la factura).

Seguidamente, el administrador verifica que la informacion recibida es correcta y envia
los documentos al socio para su aprobacién. Luego de la confirmacién del socio, se
registra el servicio en el sistema y el equipo registra semanalmente las horas incurridas
en el mismo a fin de conocer el monto que se va a facturar. Asimismo, el equipo debe
detallar en un cuadro las horas incurridas, de manera que el cliente tenga conocimiento

de las horas o el esfuerzo realizado por el equipo en cada actividad.

Cada mes o al finalizar el proyecto, se recomienda enviarle al cliente un reporte de las
horas incurridas por el equipo a fin de obtener su aprobacion y enviarle la factura. Para
ello, cuando se tiene la confirmacién por parte del cliente, se procede con la creacion de

la factura para compartirla con el cliente. Ver Anexo N°3.

Asimismo, en el proyecto los colaboradores pueden incurrir en gastos de comida y de
transporte. De ser el primer caso, si el colaborador trabaja hasta més de las 9 de la noche,
puede solicitar comida y pagarla directamente. Seguidamente, debera registrar el detalle
de la factura en el sistema indicando: tipo de gasto, RUC del proveedor, nimero

correlativo de la factura, monto de la factura y del envio, fecha y hora, descripcion vy el
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nombre del proyecto. Luego, deberd enviarle por correo electronico las facturas
escaneadas. Posteriormente, el &rea de reembolsos revisa los gastos cargados en el sistema
y aprueba el gasto. Finalmente, el colaborador podré visualizar el reembolso el dia 20 del

mes. Ver Anexo N°4,

Por otro lado, si el colaborador incurre en gastos de transporte, la factura electrénica se
debe registrar en el sistema, incluyendo los siguientes detalles: tipo de gasto,
localizaciones, monto de la factura, fecha y hora, descripcion y nombre del proyecto.
Posteriormente, el area de reembolsos revisa los gastos cargados en el sistema y los
aprueba. Finalmente, el colaborador podra visualizar el reembolso el dia 20 del mes. Ver
Anexo N°5.

Riesgos y controles en el proceso de facturacion

El éarea Integrity Risk Services se conform6é hace cinco afios y ha crecido
exponencialmente desde entonces. Asimismo, desde hace tres afios, se han creado fuertes
lazos con diversos clientes a nivel global por el gran desempefio que se ha mostrado. Por
ello, cada vez hay méas proyectos y, por ende, mas proyectos que debemos hacerle

seguimiento para su facturacion.

Asimismo, se realiz6 una matriz con los potenciales riesgos y estos fueron evaluados
mediante umbrales de riesgos. Para ello, se consideraron cinco (5) niveles de probabilidad
y cinco (5) niveles de impacto (Guerrero, Dante, 2018). De esa manera, se calificd y
categorizo cada riesgo segun su probabilidad de ocurrencia e impacto que podria generar.

Asi, dependiendo de estas variables el riesgo podria ser bajo, medio o alto.

Gréfico N°2 — Niveles de Probabilidad e Impacto

Probabilidad
R INW[DOU

1| 2| 3| 4] 5
Impacto

Fuente: (Association of Certified Fraud Examiners (ACFE), 2020)

Elaboracion: propia

En el Anexo N°6 se puede visualizar el riesgo, el detalle del riesgo, la consecuencia de la

ocurrencia del evento, el proceso involucrado, el tipo de impacto, el responsable del
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riesgo, la probabilidad, el impacto y el impacto generado. Asi como también los controles

asociados, el efecto del control y el responsable de este.

Los riesgos categorizados como altos fueron los siguientes:

1.

Que no se estimen correctamente los honorarios del proyecto. Al comenzar el
proyecto, se le envia al cliente la estimacion de horas que se incurriran en el proyecto.
No obstante, si la persona encargada estima incorrectamente las horas que tomara el
desarrollo del proyecto, este puede incurrir en pérdidas

Que no se envie en la fecha estimada el contrato al cliente. Debido a la gran cantidad
de proyectos, el encargado de enviar el contrato puede olvidarse 0 no tener tiempo
de enviarlo al cliente.

Que no se reciba respuesta o la firma del cliente sobre el contrato a tiempo. Dado
gue existe una buena relacion con el cliente, se empieza el proyecto con solo la
confirmacion por correo electrénico, sin el contrato firmado; no obstante, es
indispensable tener el contrato firmado para empezar con el proceso de facturacion.
Que no se registre el servicio en el sistema oportunamente. Para poder facturar, se
debe registrar el proyecto en el sistema para que se genere un codigo y este se pueda
indicar en la factura; sin embargo, al ser un proceso largo y tedioso existe el riesgo
de que el encargado no priorice esta actividad. En efecto, se pueden generar retrasos
y confusiones en el sistema.

Que no se envie la factura al cliente oportunamente. El encargado le envia al cliente
la factura al finalizar el proyecto; no obstante, si el servicio no ha sido registrado en
el sistema, no se puede generar la factura.

Contingencias por falta de colaboradores. El area no cuenta con la cantidad necesaria
de trabajadores para las actividades requeridas. Asimismo, el encargado de realizar
la facturacion realiza otras funciones y al tener mucho trabajo, no cumple con el
proceso de facturacion a tiempo.

Gerentes rechazan ventas o proyectos por falta de colaboradores.

Colaboradores no conocen el proceso de facturacion dado que no son capacitados.
Esto trae como consecuencia que el proceso no sea eficiente y que el margen de error

sea mayor.

Asimismo, los riesgos calificados como medios fueron los siguientes:

1.

Que el cliente no apruebe los honorarios incurridos hasta la fecha. El equipo realiza
las actividades solicitadas por el cliente antes de que este apruebe los honorarios (EY

ofrece esta posibilidad dado que existe una buena relacién y confianza con los
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clientes). Sin embargo, existe el riesgo que el cliente no otorgue la aprobacién de los
honorarios.

2. Que no se registren las facturas de gastos o movilidad en el sistema oportunamente.
Los colaboradores no registran los gastos incurridos en el proyecto dado que el

proceso de reembolso es largo y tedioso. En consecuencia, prefieren asumir el gasto.

En resumen, se han identificado riesgos operacionales y financieros. En especifico,
existen riesgos durante el proceso de facturacion, lo cual puede generar reprocesos y
pérdida de tiempo, lo que puede ocasionar insatisfaccion por parte del cliente. Por ello,
es indispensable capacitar a los colaboradores involucrados en el proceso. Asimismo, Si
no se tiene un control interno establecido, existe el riesgo no cumplir con las politicas y
procedimientos establecidos. Por otro lado, si no se factura a tiempo, existe el riesgo de
la disponibilidad de capital y, en consecuencia, el riesgo de no obtener intereses a favor
de ese dinero. Adicionalmente, existe la posibilidad de que si la facturacion tarda semanas
0 meses, el cliente pueda presenciar un cambio en su negocio y ya no tenga la liquidez

necesaria para realizar el pago.

Tabla N°2 — Categorizacion de Riesgos

Riesgos de operaciones

Riesgos de procesos Riesgos de cumplimiento Riesgos de personas

Riesgo de falta de capacitacion o
entrenamiento

Riesgo del proceso de ejecucion

. ) . - Ri liti r imient
Riesgo de satisfaccion del cliente esgo de politicas y procedimientos

Riesgos financieros

Riesgos de tesoreria Riesgos de crédito

Riesgo de tasa de interés

Riesgo de disponibilidad de capital Riesgo de 1o pago

Fuente: (Fonseca, 2013)
Elaboracion: Propia

En ese sentido, se han establecido los siguientes controles a fin de mitigar los riesgos

identificados:

1. Para la estimacion de los honorarios, deben haberse considerado todos los
requerimientos de los clientes para la estimacidn de los honorarios. En caso existan
dudas, se debe contactar al cliente para tener una reunion adicional con el objetivo
de absolverlas. Luego, se podra realizar la estimacién de horas por todas las
actividades requeridas para cumplir con las expectativas del cliente. La estimacion
de honorarios debera ser revisada por el lider del proyecto y por el encargado de

facturacién. Asimismo, en caso existan modificaciones en el requerimiento del
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10.

11.

cliente durante el proyecto, se les debe enviar la estimacion de los honorarios
actualizada.

La factura debe ser revisada por el gerente para poder ser enviada al cliente. De esta
manera se podré verificar que todos los datos sean correctos.

Asimismo, se debe realizar una conciliacion antes de enviar la factura a fin de validar
que las horas incurridas sean iguales a las facturadas. De lo contrario, se podria
facturar por un monto menor e incurrir en pérdidas.

El encargado de la facturacion debe enviar el contrato al cliente apenas recibe la
confirmacion de honorarios. Asimismo, el jefe del proyecto debe estar copiado en
los correos electronicos para verificar que efectivamente el contrato haya sido
enviado.

El encargado de facturacion debe asegurar que el proyecto tenga toda la
documentacion necesaria y que, ademas el servicio se haya registrado en el sistema.
Cabe destacar que, para iniciar el proyecto, todo contrato debe estar firmado

El reporte de honorarios y gastos debe ser enviado semanalmente al cliente por el
encargado de facturacion con el detalle de las actividades realizadas por cada persona
del equipo.

La factura de los honorarios debe ser emitida cada mes. En ese sentido, a inicios de
cada mes debera ser enviada al cliente via correo electronico.

Dada la gran cantidad de trabajo de los colaboradores, se dispondra de una persona
que los ayude a reportar sus gastos. Para ello, el colaborador debe enviar por correo
electrénico la factura escaneada y el nombre del proyecto al cual se cargara el gasto.
Seguidamente, se debe registrar el gasto en el sistema para que sea reembolsado.

El administrador debe revisar que los gastos proporcionados por los colaboradores
estén respaldados por la correcta documentacion.

El gerente debe reclutar mas colaboradores a fin de satisfacer la demanda de
proyectos. La cantidad de personas debe ser evaluada dependiendo de la carga
laboral de dicho momento.

Cada 6 meses los colaboradores deben ser capacitados (desde asistentes hasta

gerentes) sobre el proceso de facturacion dado brindan apoyo en el mismo.

Funciones de los colaboradores en el proceso de facturacion

El area utiliza la metodologia SCRUM vy por ende el equipo esta alineado a este marco de

trabajo. Por ello, el equipo ideal en cada proyecto es el siguiente:

Tech Lead: Es la persona que expresa claramente los elementos del producto y los
ordena para alcanzar los objetivos y requerimientos de la mejor manera posible. En

ese sentido, el Tech Lead tiene un perfil tecnoldgico y esta en capacidad de responder
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preguntas técnicas y ayudar a asistentes en el desarrollo del proyecto. Asimismo,
debe asegurar gue todas las tareas sean claras y entendibles para todo el equipo.

e Equipo de desarrollo: La cantidad de personas que conforman el equipo puede variar
dependiendo de la duracion, el alcance y tipo de proyecto; sin embargo, suele estar
conformado por dos desarrolladores y un revisor. Los desarrolladores se encargan
de realizar el proyecto y el revisor es responsable de verificar la calidad del
entregable y asegurar que este cumpla con los requerimientos.

e El Scrum Master: Brinda servicio al Tech Lead y al equipo. En ese sentido, asegura
gue los objetivos, el alcance y los entregables sean entendidos al detalle por todo el
equipo. Asimismo, ayuda a gestionar y planificar las tareas de la mejor manera
posible. EI Scrum se caracteriza por ser un facilitador de eventos y brindar agilidad
al equipo. Adicionalmente, se encarga de realizar el proceso de facturacion, para lo

cual se encargara de las siguientes funciones:

1. Ejecutar adecuadamente la emision de facturas mensualmente.

2. Ejecutar la cobranza directa al cliente.

3. Asegurar que la cobranza al cliente se realice a tiempo, considerando las fechas
estimadas de cobranza.

4. Realizar reportes y cierres mensuales de facturacion y cobranza.

5. Desarrollar y analizar los indicadores de gestion de facturacion.

6. Analizar y evaluar posibles desviaciones que puedan afectar al proceso de
facturacion.

7. Proponer y ejecutar medidas correctivas que permitan corregir las desviaciones
detectadas.

8. Facilitar el desarrollo de auditorias internas y externas.

9. Participar en el desarrollo o actualizacion de guias o capacitaciones del proceso.

10. Desempefiar otras funciones de administracion o gestion encomendadas por el

gerente del proyecto.

Asimismo, existen dos escenarios por los cuales esta metodologia de trabajo no funciona
adecuadamente. El primero, es que el area tiene una gran demanda de trabajo, pero no
cuenta con los recursos disponibles para realizar todos los proyectos solicitados. En ese
sentido, los colaboradores (Tech Lead, equipo de desarrollo o Scrum Master) estan en
varios proyectos a la vez para poder cumplir con todos los requerimientos de los distintos
clientes. El segundo, es que el gerente no estima correctamente los honorarios del equipo
y vende el proyecto a un monto menor al correcto, esto ocasiona que se tenga que reducir

la cantidad de recursos en el proyecto y, por ende, no tenga una persona encargada del
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proceso de facturacion en el equipo. Ambos escenarios afectan directamente al rol del
scrum master dado que su trabajo se encuentra saturado de tareas o incluso, debe apoyar

en proyectos en los cuales su trabajo no fue presupuestado.

Por ello, es indispensable que los gerentes no solo se preocupen por llegar a su meta de
ventas, sino que también consideren el tiempo estimado de trabajo de cada recurso y
estimen correctamente los honorarios antes de realizar la venta del proyecto. De lo
contrario, los colaboradores tendran que trabajar sobretiempos, lo que no les permitira

enfocarse en el desarrollo de un entregable detallado o robusto.

Asimismo, todos los proyectos deberan considerar entre seis y ocho horas para el proceso
de facturacion y documentacion. Ademas, los gerentes deberén aceptar proyectos siempre
y cuando cuenten con el personal necesario; de lo contrario, los colaboradores no
realizaran correctamente sus tareas o trabajaran mas horas del horario laboral establecido
por querer cumplir con todos los requerimientos del gerente. De lo contrario, el area
debera impulsar las campafias de reclutamiento a fin de contratar méas personal y tener los
recursos necesarios para aceptar los proyectos demandados por los clientes. La cantidad
de personas a contratar estara en funcion a la demanda de proyectos y debera ser evaluada

especificamente con cada gerente.
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Capitulo 111: Planteamiento del problema y metodologia

Luego de revisar la documentacién requerida y realizar entrevistas al personal de la empresa,
ver Anexo N°7, se identificaron tres potenciales problemas: los procesos no cuentan con la
documentacion requerida, la estructura organizacional no se cumple en los proyectos y los

colaboradores no registran en el sistema los gastos incurridos en el proyecto.

A continuacidn, se describen los problemas mas relevantes identificados:

a. Procesos no cumplen con la documentacion requerida
El gerente es quien conoce la reglamentacion de facturacion y cobranza. No obstante, no
existe un documento formal ni una capacitacion oficial en donde comparta 0 comunique
sus conocimientos con los colaboradores. Por consiguiente, la persona encargada de
realizar la facturacion se contacta con la administradora de los gerentes, con una persona
que haya realizado el procedimiento anteriormente o con el &rea de cobranzas para que
les ayuden a cumplir con el procedimiento. Cabe destacar que no existe una persona lider

en facturacion del area, ya que esta tarea se distribuye entre los lideres de los proyectos.

En ese sentido, los lideres de los proyectos son los encargados de facturar y cobrar. Por
ello, deben coordinar con el cliente y el area de facturacion todos los requerimientos
solicitados antes de empezar cada proyecto; sin embargo, existen retrasos en recolectar
toda la documentacion solicitada. En consecuencia, se empieza el proyecto sin tener el
contrato firmado y, por ende, la facturacion tarda entre tres y seis meses, o incluso hasta

un ano.

b. Estructura organizacional no se cumple en proyectos
Muchos proyectos no cuentan con un scrum master 0 con una persona que se encargue
del proceso de facturacion. En ese sentido, el proyecto solo cuenta con desarrolladores
gue no tienen conocimiento del proceso. Asimismo, aparte de participar en el desarrollo
del proyecto deberan encargase de la facturacion y la documentacién, lo que ocasiona

saturacion de trabajo, impidiendo cumplir a tiempo todas las actividades asignadas.

Desde el 2019, EY adopt6 la nueva metodologia SCRUM, el cual es un marco de trabajo
para gestionar y desarrollar proyectos de manera agil y organizada. Para ello, se utilizan
tecnologias como el Azure Board de Microsoft Azure para planificar, controlar y analizar
las tareas asignadas en el equipo. Asimismo, el Schwaver y Sutherland (2017) indican
que el equipo SCRUM debe estar estructurado en tres equipos: los duefios del producto,
los desarrolladores y el scrum master. La persona que asume el rol de scrum master tiene

como objetivo asegurar gque el fin, el alcance y el dominio del proyecto sea entendido por
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todo el equipo; asi como también debe facilitar la planificacion de reuniones y encargarse

de la facturacién y cobros del proyecto.

No obstante, a pesar de haber invertido $400 dolares en la capacitacion de cada
colaborador, esta metodologia sigue en proceso de adaptacion. Incluso en algunos
proyectos no se cumple con el equipo establecido por el SCRUM a fin de evitar incurrir

en horas adicionales que finalmente se transforman en mayores costos.

Colaboradores no registran los gastos incurridos en el proyecto

Los colaboradores no registran los gastos en el sistema debido al proceso largo y tedioso
para obtener el reembolso. A fin de mes los colaboradores deben ingresar manualmente
cada factura en el sistema, lo cual implica una inversion de tiempo adicional a sus tareas
asignadas. Por ello, los colaboradores deciden no registrarlas debido al tiempo que

demora registrarlo y prefieren aceptar el gasto.

Al respecto, los colaboradores pueden solicitar comida a su domicilio o a la oficina
cuando el proyecto demanda que el equipo trabaje después de las 8 p.m. Asi, la persona
debera registrar la factura dentro del plazo establecido en el sistema para que el gasto sea
cargado al proyecto y finalmente cobrarlo al cliente. En ese sentido, el colaborador pagara

la comida y luego lo registrara en la plataforma a fin de obtener el reembolso del dinero.
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Capitulo 1V: Fundamentacion Teorica

1. Control Interno

Los informes y reglamentos de control interno mas conocidos son COSO, Turnbull, CoCo,
Ley Sarbanes-Oxley e INTOSAI. El marco que ha sido ampliamente aceptado y utilizado
alrededor del mundo ha sido el COSO, el cual ha sido utilizado desde 1992 como guia para

el disefio, implementacion, ejecucion y evaluacion del control interno. (Olay, 2020)

El control interno se establece a fin de proporcionar y garantizar un funcionamiento eficiente
en los procesos, asi como también asegurar el control interno financiero y el cumplimiento
de leyes y reglamentos. La guia del informe Turnbull indica que el éxito del control interno
es ayudar a administrar y controlar el riesgo de manera adecuada en vez de eliminarlo
(Instituto de Contadores Publicos de Inglaterra y Gales, 1999). Adicionalmente, Correr,
Berry y Burk (2006) sefialan que un sistema de control interno s6lido es necesario para
salvaguardar los activos de la firmay las inversiones de los accionistas. (Corrier, Paul; Berry,
Anthony & Burk, Gary, 2006)

El Marco Integrado de Gestion de Riesgos Empresariales sefiala que:

COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway) es una comisién
voluntaria constituida por representantes de cinco organizaciones del sector privado en
Estados Unidos, para proporcionar liderazgo intelectual frente a tres temas
interrelacionados: la gestién del riesgo empresarial (ERM), el control interno y la

disuasion del fraude. (COSO, Internal Control — Integrated Framekwork, 2013, pp. 1)

Asimismo, el control interno es un proceso ejecutado por la junta de directores, la
administracion principal y otros colaboradores de la firma. Asi, esta disefiado para brindar
seguridad en relacion con el logro de los objetivos proyectados. Este se compone de ocho (8)
componentes: ambiente de control, establecimiento de objetivos, identificacion de eventos,
evaluacién de riesgos, respuesta a los riesgos, actividades de control, informacién y
comunicacién, y supervision. Para cada enfoque, reconoce el disefio y la implementacion de
controles relevantes, los cuales deberan ser adaptados al contexto de la compafiia. de acuerdo

con las caracteristicas y perfil de la misma. (COSO, Enterprise Risk Management, 2017)
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Gréfico N°3 — Composicién de COSO 2017

3. Identificacion de eventos

4 Evaluacion de riesgos

7. Informacian y comunicacidn

Fuente: (COSO, Enterprise Risk Management, 2017)

Elaboracion: propia

El ambiente de control es el proceso y estructura que provee la base del control interno en la
compafiia. Los socios y gerentes establecen los estandares de conducta esperados y
supervisan el desarrollo y el desempefio del control interno. Para ello, es fundamental la
definicién de roles, responsabilidades y la delegacion de autoridad de la gerencia. Estas
deben ser definidas en el reglamento interno de la compafia de acuerdo con las normas

regulatorias.

Adicionalmente, la alta gerencia debe preparar un documento donde asigne las funciones del
puesto, asegure que los deberes estén correctamente segregados, identifique dependencia de
los roles involucrados en areas sensibles, establezca lineas de comunicacion o de reporte y
defina los reportes relevantes para la compafiia. La alta gerencia debe proporcionar a los
colaboradores los medios de comunicacidon necesarios y actualizados para garantizar que
estén informados de sus responsabilidades, las politicas internas y la importancia de aplicar

los procedimientos de debida diligencia.

Con respecto al establecimiento de objetivos, estos deben ser especificos, medibles,
realizables, realistas y limitados en tiempo (SMART) y, ademas, deben estar alineados a la
mision y vision de la compafiia. Se debe tener en cuenta que cada decision conlleva a un
riesgo que debe ser previsto, y por lo tanto es importante definir los objetivos antes de que

surjan eventualidades.
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En la identificacion de eventos, se deben mapear los acontecimientos internos y externos que
puedan afectar los objetivos planteados, diferenciando los riesgos y oportunidades. De
acuerdo con estas, se redireccionara la estrategia o el proceso para cumplir el objetivo

deseado.

Posteriormente, se realiza la evaluacion de riesgos. Segun la ISO 31000, “el riesgo es el
efecto de la incertidumbre sobre nuestros objetivos. En ese sentido, el riesgo contiene la
posibilidad de que un evento adverso ocurra y afecte el logro de los objetivos” (ISO 31000,
2018, p. 2-3). Asimismo, en el proceso de identificacion de riesgos, estos se pueden calificar

por probabilidad de ocurrencia e impacto o grado de afectacion.

Con respecto a la respuesta de los riesgos identificados, la alta gerencia se encarga de
seleccionar posibles respuestas ante estos con el fin de evitar, reducir o mitigar los impactos
que puedan ocasionar. Para ello, se desarrolla un plan de accion en donde se especifique las

actividades a realizar.

En cuando a las actividades de control, los socios y directores establecen politicas y
procedimientos a fin de mitigar los riesgos. Los controles pueden ser preventivos o
detectivos, y deben establecerse a través de actividades manuales o automaticas. La

segregacién de funciones es normalmente establecida en esta seccion.

Una vez que se han identificado los riesgos, la gerencia determina procesos relevantes y

desarrolla actividades de control para cada riesgo. Para ello, se plantean los siguientes

métodos:

e Elaboracién de matrices con el fin de identificar los riesgos y el control a aplicar.

e Fomentar reuniones con la gerencia, en las cuales participen los colaboradores, con el
objetivo de identificar posibles riesgos en los procesos.

¢ Realizar un inventario de controles para evaluar que sean apropiados.

Con respecto a la informacién y comunicacidn, la alta gerencia comunica internamente los
objetivos, politicas, procedimientos y responsabilidades para optimizar el funcionamiento
del control interno. Asi, se difunden periddicamente los canales de reporte para mantener
actualizado el flujo de informacion. Para ello, se pueden utilizar los siguientes medios:
reuniones o conferencias internas, encuestas a los empleados, sitios de intranet, correos

electrénicos, boletines, conferencias, transmisiones web, entre otros.
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Asimismo, la documentacién sobre controles internos se debe almacenar en una carpeta
compartida con el fin de que la informacion sea accesible para toda la administracion y
personal de la compafiia. Este documento deberd contener: la evaluacion de riesgos; los
procesos establecidos incluyendo diagramas de flujo, controles internos identificados por la
gerencia basado en las evaluaciones de riesgo realizadas y el listado de controles internos

asignado a cada colaborador.

Ademas, se deben establecer canales de reporte internos que permitan a los empleados
comunicar las irregularidades detectadas. Por ejemplo: facturas faltantes, problemas con la
documentacion, falta de respuesta por parte de terceras partes y otros asuntos de importancia
gue puedan afectar los plazos establecidos. Estos canales permiten que los colaboradores
puedan reportar los problemas detectados a tiempo. Luego, la informacidn recopilada debera

ser evaluada por la alta gerencia y si es necesario, se buscaran acciones correctivas.

Finalmente, en la supervision, se realizan evaluaciones continuas, puntuales o ambas para
asegurar que los ocho (8) componentes del control interno estén presentes y funcionando.
Para ello, se pueden realizar las siguientes actividades:

e Identificar y utilizar métricas

o Disefiar e implementar una matriz de monitoreo

e Utilizar tecnologia

e Realizar auditoria interna

e Evaluar y reportar deficiencias

e Monitorear acciones correctivas

o Desarrollar una guia de reporte de deficiencias

Cabe destacar que el control interno es un proceso dindmico, iterativo e integral. Por lo tanto,
no es un proceso lineal en el que un componente afecta solo al siguiente. De lo contrario, es

un proceso integrado en el que los componentes pueden impactar a cualquier otro.

Al aplicar el sistema de control interno, se obtienen los siguientes beneficios:

o Definicién de las normas de conducta y actuacion de los procesos establecidos.

e Vision global del riesgo y planes de accion para lograr su correcta gestion vy
administracion, mediante un analisis general de los procesos fijados.

e Fijacion de objetivos claros y medibles, a fin de mitigar riesgos y evaluar la efectividad

de los controles.
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e Disminucion de sorpresas y aumento de seguridad razonable sobre la adecuada
administracion de los riesgos del negocio.

o Establecimiento de mecanismos de monitoreo formales para la resolucién de
desviaciones al funcionamiento del sistema de control interno.

e Retroalimentacion del funcionamiento del negocio.

e Generacion de valor a la compafiia, dado que no solo permite el fortalecimiento

econdmico, sino también el fortalecimiento reputacional.

Es importante mencionar que para implementar el control interno se debe estudiar y entender
el contexto y evaluar la situacion actual. De esa manera, se podra definir un plan de

implementacion para finalmente comunicarlo en la organizacion.

Gréfico N°4 — Pasos para la implementacion del Control Interno

Fuente: (COSO, Internal Control - Integrated Framework, 2013)

Elaboracion: propia

2. Gestion de procesos

Michael Hammer (2002) define la gestion de procesos e indica que es un enfoque
estructurado para la mejora del rendimiento, la cual se centra en el disefio y ejecucion
disciplinada de los procesos de negocio de la compafiia. Adicionalmente, precisa que es un
grupo organizado de actividades que estan alineadas con las necesidades del cliente y

trabajan juntas con el objetivo de crear valor. (pp. 2-3)

Por otro lado, la ISO (2015) sefiala que “un proceso es un conjunto de actividades que estan
interrelacionadas y que pueden interactuar entre si. Estas actividades transforman los
elementos de entrada en resultados, y para ello es esencial la asignacion de recursos”.

De igual manera, la 1SO (2015) indica que los procesos tienen las siguientes caracteristicas:
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o Elementos de entrada y salida, los cuales pueden ser tangibles o intangibles. Los

resultados pueden ser no intencionados.

e Clientes y partes interesadas, que tengan necesidades y expectativas en los procesos,

definiran los resultados que requiere un determinado proceso.

e Sistemas de medicion para proporcionar informacion sobre el desempefio. El resultado

es analizado para determinar si una accidn correctiva o de mejora es requerida.

Finalmente, la norma internacional basada en la gestion y los requisitos de control de los

procesos menciona que existen tres tipos de procesos en las empresas de servicios:

estratégicos, operativos y de soporte.

a. Estratégicos

Los procesos estratégicos estan destinados a definir y controlar los objetivos, politicas y

estrategias de la compafiia en relacion con la mision y vision establecida. Asimismo,

proporcionan directrices y guias al resto de procesos (1SO, 2015, pp. 2).

Algunos ejemplos de procesos estratégicos son los siguientes:

Planificacion estratégica:

Proporciona un marco real para que la alta direccion y colaboradores entiendan
y evallen la situacion actual de la empresa. Asimismo, el plan guia a cada
colaborador a cumplir los objetivos establecidos. El plan estratégico establece
una estructura para coordinar y controlar las actividades del equipo, las cuales
seran evaluadas mediante indicadores y métricas. Ademas, la empresa busca
establecer politicas y alianzas estratégicas para lograr un crecimiento corporativo.
(Martinez-Costa, 2015)

Marketing y ventas:

El marketing es primordial para satisfacer las necesidades de los clientes y
administrar las relaciones con los mismos. Por ello, la empresa establece y
coordina sus estrategias para posicionarse en el mercado y asi, establecer una
buena relacion con los clientes y medir su satisfaccion luego de finalizar el
proyecto. Asimismo, se busca establecer una relacion sélida con ellos para
posicionar la marca y obtener resultados sustentables y duraderos. Por todo ello,
se organizan charlas, eventos y reuniones en donde se refleja su reputacion y
experiencia a fin de promocionar los servicios que se ofrecen. (Ortiz Velasquez,
2014)
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Evaluacion de riesgos:

La empresa debe asegurar el logro de sus objetivos. Para ello, debe evaluar los
posibles riesgos a fin de aumentar los efectos deseables y prevenir o disminuir
los impactos no deseados. Seguidamente, se debe elaborar un plan de accion para
abordar estos riesgos y analizar las oportunidades para evaluar la efectividad de
las acciones o0 medidas correctivas. (International Organization for
Standardization, 2015)

Innovacion:

La innovacién es la introduccion de un nuevo o mejorado producto o servicio de
un proceso en las préacticas internas de una empresa, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones externas. En ese sentido, las empresas introducen cambios
en sus conceptos, ideas y actividades para incrementar su productividad y agregar
valor a los servicios prestados. Por ello, la innovacién es crucial para adelantar a
la competencia, mantener actualizada a la empresa y ser més eficientes en los

procesos internos. (Echevarria, 2008)

b. Operaciones

Son procesos que permiten que el servicio profesional se entregue al cliente, por lo que

inciden en la satisfaccion final del cliente. (International Organization for
Standardization, 2015)

Guerrero, Medina y Nogueira (2018) sefialan ejemplos de procesos de operaciones, 10s

cuales seran mencionados a continuacion:

Concertacion del servicio:

Para empezar cada proyecto es necesario tener la documentacion requerida segun
las politicas establecidas. Asi, se debe contar con el historial y datos del cliente,
y la propuesta de prestacion de servicios en donde se detalle los resultados que
obtendré el cliente, el plazo estimado del proyecto y el monto de los honorarios
con las fechas de pago. Luego que el cliente acepte la propuesta, se formaliza el

acuerdo mediante un contrato.

Exploracion:
Antes de empezar el servicio es importante recabar la mayor informacién posible
a fin de que el consultor se familiarice con la empresa y asi, llevar a cabo el

diagnostico y analisis de los problemas existentes.
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¢ Planificacion:
Cada proyecto debe tener una planificacion de los recursos y el tiempo estimado
de trabajo. Asimismo, se debe contar con un cronograma de todas las actividades
a realizar a fin de tener un equipo organizado y cumplir con las expectativas del

cliente.

e Ejecucién:
El equipo realiza el analisis, investigacion o estudio solicitado por el cliente. En
esta etapa el consultor brinda su conocimiento y experiencia en el tema a fin de
identificar o solucionar posibles riesgos o problemas que puedan interferir en el
logro de los objetivos planteados. De igual manera, el equipo de trabajo esta en
constante comunicacién con el cliente a fin de brindar un servicio personalizado
y a medida. Cada una o dos semanas, los consultores le presentan un avance al
cliente sobre el trabajo realizado. Seguidamente, el cliente brinda
retroalimentacion a fin de guiar el estudio hacia lo esperado. Asimismo, el equipo

debe estar preparado para posibles cambios y aceptarlos de manera agil.

e Entrega del proyecto:
La reputacion de los servicios profesionales debe ser protegida por la empresa.
Por ello, todos los entregables deben pasar por un proceso de revision y
verificacion a fin de brindar la informacion correcta y acertada al cliente.
Finalmente, el equipo de trabajo le entrega al cliente el resultado final del trabajo
solicitado. Se busca que el cliente quede satisfecho con los entregables para asi,

establecer buenas relaciones para futuros trabajos.

c. Soporte
Estos procesos apoyan a los procesos operativos. Son los que otorgan las condiciones
necesarias para la realizacién de los proyectos. (International Organization for
Standardization, 2015).

Algunos ejemplos de procesos de soporte son los siguientes:

e Control de la informacion:
Es necesario llevar un control de los proyectos para asi tener conocimiento de los
mismos e identificar el estado de cada uno de ellos, asi como también verificar
cudles ya han sido cobrados o estan pendientes de cobro. Asi, las cuentas por

cobrar son todos los reclamos de dinero a otras entidades, entre ellas personas,
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empresas comerciales y otras organizaciones. Asimismo, es la transaccion que
genera la venta de servicios. De dichas cuentas por cobrar normalmente se recibe
el pago en un periodo breve (30 o 60 dias). Se clasifican en el balance general

como activos. Warren, Reeve y Duchac (2016)

Facturacion:

La Real Academia Espafiola (2019) define la facturacion como la obligacion del
empresario o prestador de servicios de entregar la factura por la entrega de bienes
y prestaciones de servicios que realicen en el desarrollo de su actividad. En ese
sentido, una factura es una cuenta en la que se detalla el precio de los articulos

vendidos o los servicios realizados y que se entrega al cliente para exigir su pago
(pp. 1).

Tecnologia:

El soporte tecnolégico es fundamental para brindar un mantenimiento a los
servidores, aplicaciones, conexiones y centrales utilizadas. Esto mejorara el
rendimiento y el ciclo de vida de las herramientas tecnoldgicas. Ademas, el
soporte digital es requerido para gestionar los sistemas de informacion y brindar
ayuda al personal en la utilizacion de programas u otros elementos técnicos.
(Perozo & Nava, 2005)

Recursos humanos:

Se encarga de buscar y atraer a potenciales colaboradores cualificados para que
puedan ser parte de los futuros proyectos. Por otro lado, tiene como funcidn
ordenar, impulsar y motivar a los trabajadores. En ese sentido, es importante que
los directores o0 socios conversen con los colaboradores para entrenarlos,

conocerlos y obtener su compromiso. (Czerniawska, 2007)

Contabilidad:

Carl Warren (2016) indica que el area de contabilidad se encarga de registrar las
transacciones utilizando las normas internacionales financieras aplicables al
negocio y con una preparacion periodica de los estados financieros para dichos
registros. Adicionalmente, el area de contabilidad o finanzas es quien administra

el pago de sueldos y caja chica a los colaboradores.
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o Capacitaciones:

Al ser una empresa de servicios profesionales, los colaboradores deben estar en
constante aprendizaje y capacitacion. Es deseable que el alcance de
certificaciones se extienda a la mayor cantidad de colaboradores. Ademas, se
deben agendar cursos de actualizacidn con el objetivo de buscar su formacion y
desarrollo. Asi, mientras mejores sean los programas de capacitacién, mas apto
estard el personal y, en consecuencia, se reducira la ineficiencia y el desperdicio.
(ESAN, 2016)

Graéfico N° — Tipos de procesos
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Elaboracion: propia

La ventaja de la optimizacion de los procesos estratégicos, operacionales y de soporte es
gue permiten mejorar la eficiencia y el rendimiento de los colaboradores, lo cual impacta
positivamente en los resultados. Finalmente, en el presente trabajo buscamos la
optimizacion de ello, por lo que es importante sefialar la definicion de la optimizacion.
Aman Khan (2017) indica que la optimizacion es una tendencia natural del ser humano.
Por ello, cuando encontramos un problema, nuestra mente automaticamente la detecta y

evalla las posibles alternativas para finalmente escoger la mejor opcioén (pp.157).
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3. Facturacion en empresas consultoras

a) Analisis del control interno de facturacion

Los controles son fundamentales para lograr las iniciativas y objetivos claves de la compafiia.
Asi, haciendo uso de buenos controles se logra eliminar posibles cuellos de botellas y pasos
innecesarios. Asimismo, los controles permiten reducir pérdida de tiempo o recursos y ser
eficientes en cada uno de los procesos establecidos. Ademas, garantiza el cumplimiento de

las politicas y normas aplicables. Por ello, es necesario establecer mecanismos de control.

Al respecto, existe literatura que describe los controles internos utilizados en el proceso de
facturacién, pero me basaré en tres autores los cuales enfocan su estudio en empresas
consultoras. En primer lugar, Steven M. Bragg (2006) indica las siguientes mejores

practicas para controlar el proceso de facturacion:

e Separar las funciones del proceso de facturacion. Si estan segregadas, es mas dificil para
una persona de cobranza acceder de manera fraudulenta a los pagos entrantes de los
clientes y alterar las facturas o las notas de crédito para ocultar los fondos faltantes.

e Verificar los términos del contrato antes de la facturacion. Este enfoque asegura que los
montos facturados coincidan con los términos establecidos en el acuerdo.

e Supervisar las quejas de los clientes sobre facturas incorrectas. Si hay problemas
continuos con la exactitud de las facturas emitidas, entonces se podria incluir el teléfono
del gerente del proyecto a fin de canalizar las inquietudes y tomar accion.

e Verificar que los datos de la factura sean correctos antes de que sea emitida.

e Conciliar las horas registradas en el sistema con los honorarios facturados. Esta revision

debe hacerse de manera mensual.

De igual manera, para un control interno adecuado del proceso de facturacion se deben

seguir los siguientes controles:

En primer lugar, establecer procedimientos para asegurar que todas las horas trabajadas
hayan sido facturadas y en caso de existir excepciones, se resuelvan de inmediato. Segundo,
verificar periédicamente los reportes generados por el sistema para garantizar la precision
de las facturas registradas y que los ingresos reconocidos en la contabilidad sean apropiados
en cada periodo. Luego, establecer fechas corte de revisién para asegurar que el proceso de
facturacion sea el adecuado. Por ltimo, verificar que los gastos de los colaboradores estén
respaldados por la correcta documentacion y sean aprobados por el equipo de finanzas.
(Arizona State University, 2007)
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Por otro lado, si analizamos los patrones del control interno de facturacion, se recomienda
lo siguiente: Revisar que la creacién, elaboracién y validacion de la factura tenga diversos
actores especificos para que se realice correctamente el flujo de validacion, asi como
también realizar un seguimiento de la persona que cre6 y valido la factura. Ademas, se deben
seguir las reglas establecidas durante la preparacion y validacion de la factura. También, se
debe realizar el seguimiento de los cobros realizados en el sistema y verificar cada factura
preparada a fin de validar que la informacion del cliente es correcta y este de acuerdo con

los requisitos y regulaciones del sistema. (Fernandez, Eduardo & Yuan, Xiaohong, 2014)

Estos consejos practicos ayudaran a mejorar el control sobre el proceso de facturacion. Se
puede concluir que los consultores deberan controlar las horas incurridas por el equipo de
cada proyecto. Luego, deberan crear, elaborar y validar la factura que sera enviada al

cliente. Ademas, deberan facturar mensualmente o tan pronto como les sea posible.

b) Andlisis de los procesos de facturacion

El proceso de facturacion estdndar de las consultoras se divide en cuatro etapas. En la
primera, el consultor se encarga de planear, gestionar y controlar el proyecto. Para ello,
debera de estimar las horas y los recursos en las que el equipo deberd incurrir para lograr con
las expectativas del cliente. En la segunda etapa, el encargado de la facturacién debera
asegurar que el proyecto se registre en el sistema a fin de obtener un cédigo y debera tener
una “hoja de tiempo” en donde se contabilice las horas incurridas de cada semana del equipo.
Estos inputs seran requeridos para la siguiente etapa, la cual es denominada como
facturacién. En esta etapa, cada miembro del equipo rellena la hoja de tiempo para que esta
sea revisada y aprobada por el lider del proyecto, luego se genera la factura, la cual hace
referencia al cddigo generado en el sistema. Seguidamente, la factura es revisada y firmada.
Finalmente, en la cuarta etapa, la factura es enviada al cliente. (Erdmann,Tashi & Groot,
Manoon & Does, Ronald, 2010)

Gréfico N°6 — Proceso de facturacion estandar de empresas consultoras

5 - o > - ‘B . oY
1. Plan, gestiony control § N 2 Inputs: Codigodel § > 3. Facturacién > 4. Output: cavio de
del proyecto proyectoy hoja de horas factura al cliente

Fuente: (Erdmann,Tashi & Groot, Manoon & Does, Ronald, 2010)

Elaboracion: propia
De la misma manera, en el andlisis de patrones del proceso de facturacion se concluyé que

los pasos en comun del proceso son los siguientes: creacidn de la factura, preparacién de

documentacion, validacion de datos y envio de la factura al cliente. Luego, para el pago por
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parte del cliente, este se debe crear o registrar en el sistema, seguidamente, se realiza el pago

y se valida. (Fernandez, Eduardo & Yuan, Xiaohong, 2014)

Gréfico N°7 — Flujograma estandar del proceso de facturacion
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Fuente: (Fernandez, Eduardo & Yuan, Xiaohong, 2014)
Elaboracién: propia

Asimismo, Erdmann, Groot & Does (2010) indican que los objetivos del proceso de

facturacién son los siguientes:

1. Reduccién del tiempo del proceso de facturacion (tercera etapa). En ese sentido, la
cantidad de tiempo incurrido dependerd del nimero de errores cometidos durante el
proceso. Para ello, se espera que el tiempo de facturacion se reduzca en el procesamiento
de las hojas de tiempo y en la generacion de facturas por parte de los colaboradores.

2. Reduccion del tiempo de espera. Para ello, el tiempo transcurrido entre la facturacion y
el envio de la factura al cliente debe ser monitoreado. Por otro lado, se debe tomar en
cuenta que mientras mas rapido se facture, esto dara lugar a ganancias de intereses
adicionales.

3. Reduccion del nimero de errores. Los errores en las facturas provocan retrasos en los
pagos y generan trabajo extra para los colaboradores. Ademas, si el cliente recibe una
factura incorrecta, es perjudicial para la compafiia dado que la calidad del servicio

percibida por el cliente no seré la adecuada.
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Gréfico N°8 — Objetivos del proceso de facturacion
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Fuente: (Erdmann,Tashi & Groot, Manoon & Does, Ronald, 2010)

Elaboracién: propia

Es importante mencionar que los procedimientos operativos y las responsabilidades deben
estar claras para todas las personas involucradas en el proceso. Los diferentes colaboradores
tienen un rol durante el proceso y si no tienen una imagen clara de sus actividades,
responsabilidades y autoridades no se podra realizar la facturacion de manera efectiva y

existen mas probabilidades de cometer errores y reprocesos.

Asi, Erdmann, Groot & Does (2010) mencionan que las siguientes personas forman parte del
proceso de facturacién: los consultores dado que deben completar sus hojas de tiempo para
indicar con exactitud las horas incurridas por cada actividad del proyecto; los secretarios y
los gerentes para verificar las hojas de tiempo y facturas; los colaboradores de planificacién
y control, los cuales tienen como responsabilidad la creacién de cddigos en el sistema de

cada proyecto vy el cliente al cual se le entregaré la factura.

Gréfico N°9 — Colaboradores involucrados en el proceso de facturacion

Gerentes Consultores

Secretarios

Fuente: (Erdmann,Tashi & Groot, Manoon & Does, Ronald, 2010)
Elaboracion: propia

Por otro lado, con respecto a los errores mas frecuentes identificados en el proceso son los
siguientes:
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Colaboradores realizan actividades las cuales no estan autorizados.

No existe una comunicacion fluida entre las personas involucradas en el proceso.
Distintos colaboradores estan realizando la misma o similar tarea.

No se cumplen con las politicas establecidas dado que los colaboradores no conocen las
politicas o acuerdos.

La informacion no se encuentra disponible para las personas involucradas. Por ejemplo,
cuando los consultores estan de vacaciones, el secretario o ayudante debe completar las
hojas de tiempo basados en los correos electrénicos en los que esta copiado. Como
consecuencia, sus acciones y decisiones estan basadas en informacion incompleta o
incluso incorrecta, lo que conduce a errores e inexactitudes.

Hoja de tiempo estd incompleta, con errores y no esta lista a tiempo para ser entregada
al cliente. Esto conlleva a errores en el monto de facturacion

Los sistemas utilizados suelen ser antiguos y no estan integrados con otros programas
utilizados. Es decir, si la informacion de un sistema se modifica, en el otro sistema
permanece sin cambios. En consecuencia, los datos presentados pueden presentar
incoherencias y estar incompletos o erréneos.

La firma de papeles sigue siendo obligatoria por parte del equipo administrador. El

tiempo incurrido para imprimir y transportar documentos fisicos deberia ser eliminado.
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Capitulo V: Descripcidn de las mejoras sugeridas en el
proceso de facturacion

1. Optimizacion de procesos
Para optimizar los procesos de facturacion es necesario fortalecer los flujogramas actuales
con el fin de incorporar buenas practicas y cumplir con los objetivos oportunamente. En ese
sentido, cuando se recibe una solicitud de un proyecto, se le debe indicar al cliente las
actividades que se realizaran, el tiempo estimado de duracion y los honorarios. Luego, de
obtener su conformidad, se le debe enviar el contrato para que sea firmado. El equipo no
deberd empezar con las actividades si este no se ha firmado; de lo contrario, perdemos
capacidad de negociacién y el cliente se podra demorar en entregarnos la firma dado que ya

obtuvo el trabajo solicitado.

Actualmente, se suele comenzar el proyecto sin tener la firma del contrato dado que el cliente
es de confianza y se conoce que tiene la liquidez necesaria para realizar el pago en el futuro;
no obstante, muchas veces el cliente puede demorar semanas en brindar la firma, a pesar de
exigir tener el proyecto terminado a la brevedad. Justamente como el cliente esta apresurado
en obtener los resultados del proyecto, se empieza a trabajar sin el contrato firmado. Esta
manera de trabajar se podria mejorar dado que al tener una gran demanda de proyectos de
diversos clientes cuenta con el poder necesario para solicitar el contrato antes de comenzar

el proyecto y asi facturar a tiempo.

Seguidamente, el encargado de facturacion debe enviar el contrato al socio para obtener su
aprobacion y firma. Una vez que esté firmado, el documento debe ser subido a una carpeta
compartida a fin de tener la informacion ordenada y disponible. Asimismo, debe notificar al
encargado de la facturacion que proceda con el registro del servicio en el sistema, y para ello
se le brindara la informacion necesaria como nombre del cliente, honorarios, duracion del

proyecto y colaboradores que participaran en el proyecto.

Adicionalmente, cada quince dias el scrum master debera descargar el reporte de las horas
cargadas por el equipo en el sistema a fin de comprobar que coincida con los honorarios que
se reportaran al cliente. Se debe asegurar que las horas cargadas en el sistema sean iguales
al monto detallado en la factura, de lo contrario, se facturara un monto menor al cliente y se
incurrirdn en pérdidas. Asimismo, se tiene un Excel compartido con el equipo en donde
semanalmente colocan las horas incurridas en el proyecto, a fin de tener conocimiento los

honorarios a facturar. Ver Anexo N°8

Por otro lado, cuando el colaborador solicita el reembolso de gastos de comida, debe enviar

por correo electrénico la factura escaneada y el nombre del proyecto en el cual esté
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trabajando el encargado. Ademas, solo se podra reportar el gasto hasta el dia 6 del siguiente
mes, es decir, si por ejemplo tengo una factura del dia 16 de diciembre, el colaborador puede
reportar sus gastos hasta el 6 de enero; sin embargo, es recomendable enviar las facturas cada
semana para que no se acumulen a fin de mes. Seguidamente, la encargada debera registrar
el detalle de cada factura en el sistema indicando: tipo de gasto, RUC del proveedor, nimero
correlativo de la factura, monto de la factura, monto del envio, fecha y hora, descripcion y
nombre del cliente al cual se cargara el gasto. Finalmente, el area de reembolso revisa y
aprueba cada factura. El colaborador podra visualizar el reembolso del dinero los dias 20 de

cada mes. Ver Anexo N°9

De igual manera, para solicitar el reembolso de transportes o taxis, se debe enviar al
encargado hasta el dia 6 del siguiente mes la factura escaneada en donde se visualice la ruta
o direccion y ademas se debe especificar el nombre del proyecto. Luego, se registrara el
detalle en el sistema para que el area de reembolsos lo apruebe y el dinero sea abonado a la

cuenta del colaborador. Ver Anexo N°10

Informacién y comunicacion

La alta gerencia debe comunicar internamente los objetivos, politicas, procedimientos y
responsabilidades para optimizar el funcionamiento del control interno del proceso de
facturacién. Por ello, se debe realizar una capacitacion a todos los colaboradores desde
asistentes hasta gerentes cada seis meses sobre el proceso de facturacion. La persona que
realice esta capacitacion sera un colaborador que tenga experiencia como lider de proyectos
y que haya realizado facturaciones anteriormente. Asimismo, se debe enviar un recordatorio
del flujograma por correo electronico cada tres meses, y de esa manera, el proceso quedara
documentado. Adicionalmente, este tema se deberd incluir en la capacitacion introductoria

que se realiza a nuevos ingresantes desde asistentes a gerentes.

Por otro lado, la documentacion sobre controles internos relacionados al proceso de
facturacién se debe almacenar en una carpeta compartida con el fin de que la informacion
sea accesible para toda la administracion y personal de la compafiia. Este documento debera
contener: la evaluacion de riesgos, los diagramas de flujo de procesos, controles internos
identificados por la gerencia basado en las evaluaciones de riesgo realizadas y en la lista de

controles internos por puesto.

También, se deberén realizar reuniones con la alta gerencia, la direccion y el personal de
apoyo para presentar informacién que proporcione un analisis que resulte de la comparacion
de los resultados obtenidos y las expectativas. Adicionalmente, se deberan presentar los
prondsticos y cambios importantes en la compariia. Asi, en cada reunidn trimestral, el socio

o director presentard un resumen de los cambios clave del control interno, resultados de
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evaluaciones y acciones en respuesta a cualquier desviacion identificada. Estas sesiones
proporcionaran una oportunidad para compartir informacion sensible y reflexionar acerca de

las responsabilidades asignadas con relacion al control interno.

Plan de implementacion

El monitoreo es un mecanismo de control que se requiere para asegurar que los controles
implementados estén funcionando de acuerdo con lo esperado. Ademas, la comunicacion
entre las partes es fundamental. En ese sentido, si se encuentra alguna irregularidad, esta
debe ser reportada inmediatamente al gerente inmediato o a la persona encargada. (Gelinas,
2018)

En ese sentido, mediante la matriz de monitoreo se verificara que los controles sean efectivos
y se medira el cumplimiento a través de indicadores. Asimismo, se calculara la ratio esperada
después de seis meses y la ratio deseada al afio. EI gerente del proyecto sera el encargado de

medir cada indicador.

Los indicadores serdn evaluados por primera vez despues de seis meses de haber
implementado los controles. Luego de un afio, seran evaluados nuevamente por la gerencia,
con la finalidad de obtener una retroalimentacion y obtener posibles mejoras para el correcto
cumplimiento del control. Posterior a dicha reunion, se deber4 conversar con los
responsables de cada control y los lideres de los proyectos para comunicarles los cambios en

caso aplique.

A continuacion, se listan los indicadores:
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Tabla N°3 — Matriz de Monitoreo

Control Indicadores

Esperado después de 6 meses

Esperado después de 1 afio

Horas incurridas < Horas
estimadas

[ERN

[Horas estimadas - Horas incurridas|<
5% Horas estimadas

Horas estimadas - Horas incurridas > 0

Fecha de envio del contrato -
Fecha de aprobacién de los

2y 3|honorarios

Fecha de envio del contrato - Fecha de
aprobacion de los honorarios < 1

Fecha de envio del contrato - Fecha de
aprobacion de los honorarios = 0

Fecha en que el cliente firma el
contrato - Fecha de registro en el
sistema

Fecha en que el cliente firma el contrato
Fecha de registro en el sistema < 1

Fecha en que el cliente firma el contrato -
Fecha de registro en el sistema =0

# emails de honorarios enviados /
semanas del proyecto

100%

100%

5to dias del mes - Fecha de envio
de la factura

[=2]

5to dias del mes - Fecha de envio de la
factura=0

5to dias del mes - Fecha de envio de la
factura =2

Fecha de envio del gasto para el
registro en el sistema - Fecha del
gasto

Fecha de envio del gasto para el registro
en el sistema - Fecha del gasto =5

Fecha de envio del gasto para el registro
en el sistema - Fecha del gasto = 3

# Colaboradores contratados/#
Colaboradores requeridos en

8 y 9|proyectos

75%

100%

10|# colaboradores capacitados

75%

100%

Fuente y elaboracion: propia
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Capitulo VI: Valoracion de impacto de la propuesta

Todos los factores mencionados anteriormente formaran parte de la propuesta de valor de la
compariia. Asi, se evaluara el impacto del presente trabajo y se expondra a continuacion los

beneficios obtenidos:

En primer lugar, se documenta y esclarece el proceso de facturacion. Esto sirve como guia para
que los colaboradores puedan realizar eficientemente la facturacion de los proyectos. Asimismo,
al tener la informacion recopilada permite que los colaboradores tengan el detalle de los

documentos a su disposicion en todo momento (Ver Anexo N°8).

Luego, se define la estructura organizacional y el rol de los colaboradores de cada proyecto, lo
que permite organizar al equipo a fin de lograr una metodologia agil de trabajo y eficiencia entre

las partes.

Adicionalmente, se comunica y capacita a los colaboradores con el objetivo de dar a conocer el
proceso de facturacion y ser mas eficientes. En ese sentido, se fortalecera el control interno y se

obtendran mejores resultados.

Ademas, se define el proceso de reembolso de gastos incurridos. Esto beneficiara a los
colaboradores dado que podran justificar sus gastos de manera simple y rdpida. Asi, registraran
los gastos incurridos en el proyecto a fin de obtener el reembolso del dinero (Ver Anexo N°9).
De la misma manera, se clarifica y facilita el proceso de registro de los gastos incurridos de

transporte y alimentos en el sistema (Ver Anexo N°10).

Asimismo, se estudian y entienden los posibles riesgos del proceso. Con el fin de mitigarlos, los
controles propuestos ayudaran a optimizar el tiempo y los recursos utilizados en la facturacién
(Ver Anexo N°6). En ese sentido, se lograra la facturacion a tiempo de los proyectos, lo que

genera liquidez en la Compafiia.

En efecto, la seguridad en los clientes aumentara dado que las politicas de facturacion seran
establecidas desde el inicio del proyecto, lo cual brindard esclarecimiento sobre lo esperado
durante el mismo y tendra conocimiento del tiempo estimado del proyecto y las horas que se

incurrird en ello.
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Capitulo VII: Conclusiones y recomendaciones

Se detect6 que los problemas a los que se enfrenta EY con respecto al proceso de facturacién son
la falta de la documentacion requerida a tiempo, el incumplimiento de la estructura organizacional
en los proyectos y la omisién del registro de gastos incurridos en el sistema. Esto conlleva a
riesgos operacionales, lo cual implica riesgos de procesos, cumplimiento y de personas; y riesgos

financieros, lo cual repercute en riesgos de tesoreria y de crédito.

La propuesta de optimizar el sistema de control interno en el proceso de facturacion responde a
los problemas identificados. Segun la encuesta inicial realizada, casi el 40% de encuestados
coinciden en que no existe o no perciben la presencia del control interno en el proceso de
facturacion. Por ello, en el presente trabajo se buscé optimizar el mismo. En ese sentido, se
identificaron los riesgos y controles, se describieron las funciones de los colaboradores que

intervienen en el proceso, se detallaron las mejoras sugeridas y se elabor6 un plan de accion.

Asimismo, para optimizar los procesos de facturacion se requiere fortalecer los flujogramas
actuales con el objetivo de incorporar buenas practicas y cumplir con los objetivos
oportunamente. En ese sentido, cuando se reciba una solicitud por parte del cliente, se debera
recolectar la documentacion que se necesite antes de empezar el proyecto. Ademas, el gerente
deberd asegurar que se cuente con la cantidad de recursos necesarios a fin de cumplir con la
estructura organizacional. Adicionalmente, la persona de facturacion debera centralizar todos los

gastos de las personas del area para simplificar el proceso y agilizar el registro en el sistema.

En cuanto a la difusién y comunicacion, se requiere que la gerencia capacite e informe cada seis
meses a los trabajadores acerca del proceso de facturacion con el fin de que se encuentren en la
capacidad de realizar o apoyar en la facturacién y documentacién de los proyectos. Ademas, estos
entrenamientos son importantes para que los colaboradores estén alineados y tengan
conocimiento de los controles propuestos, las nuevas politicas, actividades relevantes e

informacidn pertinente de la empresa.

De acuerdo con la matriz de riesgos y controles propuestos, se establecieron indicadores para
evaluar paulatinamente los controles. Con esta medida se garantiza que los gerentes puedan
supervisar el sistema de control interno del proceso de facturacion. Por ello, se realizé una matriz
de monitoreo en donde se establecieron indicadores para cada control propuesto con el fin de
detectar deficiencias e implementar mejoras para el correcto funcionamiento del control. Estas
deficiencias seran evaluadas por los gerentes de los proyectos para luego ser comunicadas en las

reuniones semestrales o cuando sea pertinente.
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Finalmente, es importante mencionar que los datos e informacién del presente trabajo se
encuentran limitados a empresas consultoras. Por lo tanto, los resultados seran aplicables a la
realidad especifica de las mismas, y no podrén utilizarse para generalizar los hallazgos de otras
empresas dedicadas distintas actividades, rubros o industrias. Asimismo, el estudio es explicativo,

y no atiende la influencia de aspectos transitorios que puedan influir en los resultados obtenidos.
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Anexos

Anexo N°1 - Planificacion de Sprints

Componente Sprint Inicio Fin Diaf 1-Nov |10-Nov| 20-Nov | 1-Dic | 10-Dic | 20-Dic | 1-Ene | 10-Ene | 20-Ene

Requeridos

Conocimiento y Evaluacion Sprint 1

Investigacion Actividad 1 1-Nov 11-Nov 10

Encuestas y Entrevistas Actividad 2 12-Nov 22-Nov 10

Entendimiento del flujograma actual Actividad 3 23-Nov 2-Dic

Presentacion de la propuesta de trabajo  Actividad 4 3-Dic 4-Dic 1 B

|

Evaluacion de riesgos Actividad 5 5-Dic  15-Dic 10

Disefio de controles Actividad 6 16-Dic  26-Dic 10

Plan de accién Actividad 7 27-Dic  6-Ene 10

Resultados Sprint 3 21 _

Presentacion del trabajo Actividad 8  7-Ene  8-Ene 1

Feedback de la propuesta Actividad 9  9-Ene 19-Ene 10

Actualizacion del trabajo Actividad 1C 20-Ene 30-Ene 10

Anexo N°2 — Encuesta Inicial

N° Pregunta Componente
COSO0 2017

1  ¢Entodos los proyectos realizados se evalla periodicamente el plan administrativo
con el fin de conocer los resultados alcanzados y detectar posibles desvios?

a. Si b. No c. No se
¢Se han elaborado manuales o guias que expliquen el flujograma del proceso de

2 facturacion?
a. Si b. No c. No se Ambiente de
¢La estructura de la organizacion es apropiada para el tamafio, las operaciones y control
3 obligaciones de la empresa, permitiéndole gestionar sus responsabilidades de
supervision?
a. Si b. No c. No se
4 ¢ Todo el personal conoce sus responsabilidades y actGa de acuerdo con los niveles
de autoridad que le corresponden?
a. Si b. No c. No se
5  ¢Se han establecido objetivos del proceso interno de facturacion? Establecimiento
de objetivos
a. Si b. No c. No se

g ¢Hasasistido a una capacitacion sobre el proceso de facturacion, en donde se
definan y expliquen todos los eventos o pasos a seguir?

a. Si b. No c. No se Identificacion
de eventos

¢ Tienes conocimiento sobre las fechas de facturacion establecidas por la empresa?
a. Si b. No c. No se

g ¢LaAlta Direccion ha establecido y difundido lineamientos, politicas y un plan para
la administracién de riesgos?

a. Si b. No c. No se

9 (¢Elplaneamiento de la administracion de riesgos es especifico para cada tipo de
proyecto, asignando responsabilidades y procedimiento de monitoreo especificos?

Evaluacion de

riesgos
a. Si b. No c. No se
10 ¢Realizay documenta la evaluacion de riesgos de los principales proyectos y
procesos?
a. Si b. No c. No se
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¢Se documenta el control, el seguimiento del proceso de facturacion y los

11 2% -
indicadores de gestion?
a. Si b. No c. No se Respuesta a los
12 ¢Implementa actividades para asegurar el cumplimiento del manual de resgos
procedimientos?
a. Si b. No c. No se
13 ¢Existe una adecuada segregacion de funciones (revisor vs. Realizador)
evidenciada?
a. Si b. No c. Nose
14 ¢Los procedimientos de autorizacion y aprobacion para los procesos, actividades y Actividades d
tareas estan claramente definidos en manuales o directivas y son comunicados? ¢ Icvc;n?roels €
a. Si b. No c. Nose
15 ¢Los controles se han implementado en los distintos niveles de la empresa, desde
controles especificos hasta controles generales de facturacion?
a. Si b. No c. Nose
N° Prequnta Componente
9 COSO 2017
16 ¢La administracién de los documentos e informacion se realiza de acuerdo con las
politicas y procedimientos establecidos?
a. Si b. No c. Nose
17 ¢La empresa ha implementado procedimientos de comunicacion interna, sefialando Informacién y
autoridades y las responsabilidades sobre el control interno de facturacion? comunicacién
a. Si b. No c. No se
18 (Existe un proceso para que los empleados puedan reportar irregularidades?
a. Si b. No c. No se
19 ¢Las actividades de monitoreo de la empresa ofrecen el entendimiento del disefio y
estado actual del sistema de control de interno de facturacion?
a. Si b. No c. No se .
- - — - — - Supervision
20 ¢Se realiza el seguimiento a la implementacion de las mejoras propuestas a las

deficiencias detectadas?
a. Si b. No c. Nose
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Anexo N°3 - Flujograma del proceso de facturacion actual

Validaciones con el cliente

\
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,
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)
[
i
[
:
[
[
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i
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Anexo N°4 — Flujograma del proceso de reembolso actual (alimentos)

| v

iEl colaborador trabaja
glmsln mas de las 9 de la :'
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“ (
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> pedit 277! factura anombre de EY |
‘«.gomida';»"' [ ]-----------------'
N, |
Si_ | Registrar el gasto en el
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. i L I —
., entrego la ,x,_"
“facturaZe” ‘
N No ™= | El colaborador asume el

Tipo de gasto

RUC del proveedor
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Mounto de la factura

Monto del envio
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§ 00
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Anexo N°5 — Flujograma del proceso de reembolso actual (transporte)

Solicitad de reembolso (transporte)
\
¥

El taxi se cobra
directamente de la
‘cuenta sucldo del
colaborador

‘Al finalizar la carrera. el
= jcolaborador recibe la
Jfactura electronica
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!
!
:
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Anexo N°6 — Matriz de Riesgos y Controles
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Anexo N°7 — Entrevistas al personal

Entrevista al Gerente Senior (Forensic Data Analytics)

1.

¢Hace cuénto tiempo trabaja en EY?

Trabajo en EY hace 12 afios.

¢ Cuales son sus principales funciones?

Mi principal funcién como Gerente Senior es vender proyectos relacionados a
analisis de datos, ciberseguridad, investigaciones de fraude y plataformas
tecnologicas relacionadas al cumplimiento. Asimismo, debo asegurar que tengamos

los recursos suficientes para poder desarrollar los proyectos con éxito.

¢Cuéntas personas hay en cada proyecto? ;Cudles son los roles de cada una de ellas?
La cantidad de personas depende de cada proyecto. Se debe analizar la complejidad,
la cantidad de trabajo y la fecha estimada de entrega. Con respecto a los roles,
nosotros utilizamos la metodologia SCRUM, en donde buscamos tener basicamente

3 equipos: el del scrum master, el equipo de desarrollo y el duefio del producto.

¢Qué tarea realiza cada equipo?

El scrum master es el que articula al equipo, es la persona que conecta al equipo
interno con el cliente. Asimismo, organiza las reuniones internas en caso se necesite
y ayuda con tareas administrativas internas como la facturacion y cobro. No obstante,
en la practica el scrum master se involucra en el proyecto y forma parte del equipo
de revision o colabora con los informes y reportes para el cliente. Por otro lado, el
equipo de desarrollo se encarga de realizar el entregable y el duefio del producto es

el cliente para el cual se trabaja.

¢Cudl es el proceso de facturacion? ;Existe un documento formal que lo detalle?

Creeria que si existe un documento formal dado que el proceso esta establecido, pero
no nos lo han compartido, los administradores te podrian dar una respuesta mas
acertada. En la mayoria de nuestros proyectos, nuestro cliente es EY de otro pais. Por
ejemplo, si quisiéramos facturar a la oficina de EY Estados Unidos, debemos enviarle
el contrato a EY Estados Unidos, para que nos lo devuelva firmado y recién empezar

el proyecto. Recuerda que el socio de Pert también debe firmar el contrato.

Luego, ya podemos empezar con el registro del servicio en el sistema. Asimismo, la
factura que enviemos al cliente debe de estar ligada al cddigo que haga referencia el

sistema, con el objetivo de tener mapeadas nuestras facturas.
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Asimismo, es recomendable enviar las horas incurridas al socio de EY Estados
Unidos cada semana para que tenga conocimientos de las horas que les cobraremos.
Es ideal que cada tres o cuatro semanas hagamos un corte para enviarle la factura y
asi poder cobrarles. Finalmente, es deber de los jefes o encargados de cada proyecto

facturar a tiempo y manejar las horas del equipo.

¢ EXxisten retrasos en la facturacion?

Si, siempre le recuerdo al equipo que debemos facturar a inicios de mes, pero surgen
retrasos o temas. Lo ideal seria facturar entre el primer o segundo mes; sin embargo,
tenemos facturas por cobrar de hace tres (3), seis (6) o inclusive un (1) afio. Somos
el area que mas trabaja con el extranjero y, por ende, la que presente mas retos para

facturar.

¢Se han realizado capacitaciones para explicar el proceso de facturacién?

Recuerdo haber asistido hace uno o dos afios a una capacitacion sobre el registro del
servicio en el sistema y sobre procesos de calidad. Sin embargo, tenemos pendiente
realizar una capacitacion masiva sobre el proceso de facturacion interno. Asimismo,
los jefes les ensefian a los asistentes y asi sucesivamente. Tenemos el deber de

trasladar nuestros conocimientos.

Entrevista al Senior (Tech Lead)
¢Hace cuénto tiempo trabaja en EY?

Trabajo en EY hace 5 afios y medio.

¢Como se organizan las personas en cada proyecto?
Depende del proyecto, usualmente tenemos un scrum master a medio tiempo, un (1)
asistente de calidad a medio tiempo y un (1) tech lead y dos (2) desarrolladores full

time.

¢Quién realiza la facturacion?
El scrum master o el tech lead son quienes se encargan de la facturacion. En caso
tengan mucha carga laboral, se le puede pedir a un asistente del equipo que nos apoye

con todo el proceso.

¢ Cual es el proceso de facturacion?

El proceso de facturacion es el siguiente:
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a) Realizar el contrato para que este sea revisado por el gerente y socio encargado.

b) Enviarle el contrato al cliente y solicitar que lo firme.

c) Luego de recibir el contrato firmado, se registra el proyecto en el sistema.

d) Ademas, se deben adjuntar los documentos requeridos en el sistema.

e) Los administradores y el gerente deben verificar que se haya creado
correctamente el proyecto en el sistema.

f) Registrar en el sistema las horas y gastos incurridos en el proyecto.

g) Paralelamente, el equipo debe llenar una hoja de horas en donde se especifique
la cantidad de horas que incurri6 en cada actividad.

h) Cada dos (2) semanas 0 (1) mes se le envia la hoja de horas al cliente para su
aprobacion.

i) Cuando se tiene la aprobacién del cliente, se le solicita al administrador que
emita la factura.

j) El gerente del proyecto debe verificar que la factura se haya emitido
correctamente.

k) Finalmente, se envia la factura al cliente.

¢Alguna vez empezaste el proyecto sin tener el contrato firmado?

Muchas veces si. Generalmente trabajamos con la oficina de Estados Unidos vy el
socio se tarda varios dias incluso hasta uno (1) o dos (2) meses en firmar el contrato.

Sin embargo, al ser una oficina interna, confiamos en que lo va a firmar.

¢Alguna vez te han firmado el contrato al final del proyecto y retraso el proceso de
facturacion?

Si, constantemente tenemos que enviar correos electrénicos al socio para hacerle
recordar de que firme el contrato. Sin la firma, no podemos enviarle la factura con

las horas y gastos incurridos.

¢Cada cuénto tiempo se debe enviar la factura al cliente?

La buena practica es enviarle cada dos (2) semanas 0 un (1) mes un correo
electronico con el Excel de las horas y gastos que se han incurrido hasta ese
momento. Luego que el gerente nos da la aprobacion de los honorarios ya podemos
enviarle la factura. Para ello, es importante que todas las semanas el equipo registre
sus horas en el Excel con el detalle de todas las actividades realizadas. Se busca que
las actividades sean lo més especificas posibles en el Excel, para que el cliente no

cuestione el monto de los honorarios.
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8.

¢Quién te ensefio el proceso de facturacion? ;Alguna vez recibiste una capacitacion
masiva?

Aprendi con la practica. Cuando tuve que facturar por primera vez, fui preguntando
y el encargado del proyecto me fue guiando. No he recibido una capacitacion como
tal, pero considero que deberia haber una que se enfoque en el proceso interno de

facturacion.

Si tuvieras que mejorar el proceso de facturacion, ¢qué mejorarias?

Crearia un sistema Unico que permita el tracking de la facturacién, en donde se pueda
consolidar las horas y directamente se genere la factura para automaticamente
enviarla al gerente para su aprobacion. Por otro lado, cuando reportamos nuestros
gastos del proyecto, debemos guardar la factura para presentarla y debemos de
imprimir la hoja de requerimientos, lo cual contamina el ambiente. Actualmente hay

mucho papeleo por detras y el proceso es muy largo y manual.

Entrevista al Jefe (Tech Lead)
¢Hace cuénto tiempo trabaja en EY?

Hace 4 afos y medio.

¢Existe un proceso de facturacion?
Si esta establecido, pero no hay un documento oficial. En enero me compartieron
confidencialmente un documento Word con los cambios que se realizaron al proceso

de registro del servicio en el sistema. En este se sefialaba lo siguiente:

e No seautorizaran el registro del servicio en el sistema sin el contrato firmado.

e Se debera enviar por correo electronico el protocolo de recepcion de factura
del cliente.

e Condiciones de facturacion (% de importes y fechas).

o Para proyectos de menos de 8 semanas, las condiciones de facturacion
deberan ser: 70% a la firma del contrato y 30% restante a la entrega del
borrador del informe.

o Para proyectos de mas de 8 semanas, las condiciones de facturacion
deberan ser: 60% a la firma del contrato, 30% a la tercera o cuarta
semana, y 10% restante a la entrega del borrador del informe.

e Para situaciones donde se requiera facturar después del 15 de cada mes, se

debera informar y solicitar la aprobacion del socio.
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3.

e Esresponsabilidad del gerente revisar semanalmente sus ventas, cuentas por
cobrar y provisiones asociadas. Esta informacion esta disponible en el
Reporte semanal.

e El seguimiento de cobranza es responsabilidad del gerente.

¢Adicionalmente a estos cambios tiene un archivo con un flujograma del proceso?

No contamos con esa documentacion.

Entrevista al Executive Assistant (administrador)
¢Hace cuénto tiempo trabaja en EY?

Trabajo en EY hace casi 9 afios.

¢ Cuales son sus principales funciones?

Estoy encargada de la creacion de nuevos clientes en los diversos programas que
maneja la empresa. Asimismo, soy responsable de la facturacion y cobranza de los
clientes. Finalmente, me encargo de realizar cartas, informes o reportes de ser

necesario.

¢Cual es el proceso de facturacion? ;Existe un documento formal que lo detalle?

Para poder facturar se requiere lo siguiente: Primero, crear el servicio en el sistema.
Segundo, tener la orden de servicio emitida por nosotros y aprobada por el cliente.
Tercero, averiguar con el cliente si es necesario contar con una orden de compra y
hoja de entrada para poder emitir la factura. Cuarto, debemos confirmar que la razén
social, RUC y direccion no han variado (por ellos se envia siempre la orden de
servicio para que ellos den su OK). También debemos saber si la factura tiene que

ser registrada en algun portal

Con respecto a la firma del contrato, estas son como las cartas arreglo, son firmadas
por parte de EY Peru (el Socio); y por el cliente (el Gerente General, Financiero o el
Socio). En caso el cliente sea EY, por ejemplo, Peri-México, firman los socios a

cargo tanto de Perll como de México.

¢Los cobros de las facturas se realizan a tiempo?
El cobro de las facturas depende si el encargado envia la factura al cliente. Por lo
tanto, ha habido ocasiones en donde se factura a tiempo y otras en las que si

presentamos retrasos.
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¢Cual es la fecha de corte de recepcién de facturas?
Se recomienda facturar hasta el 15 de cada mes. Luego del 15, se requiere la
aprobacion del socio lider de Assurance y la factura deberd ser mayor a un monto

considerable (5,000 dolares aproximadamente).

Entrevista al Executive Assistant (administrador)
¢Hace cuanto tiempo trabaja en EY?

Trabajo en EY desde hace 7 afios.

¢Cuales son sus principales funciones?

Muis principales funciones son:

e Creacion de servicios en el sistema y la gestion de estos.

e Apoyo en el cronograma de cobranza y facturacion de clientes.

e Realizacion de reportes y documentos para los gerentes.

¢ Soporte en laagenda, atencidn telefénica y gastos del gerente; asi como la compra

de pasajes, reserva de hoteles y taxis.

¢Cual es el proceso de facturacion? ¢Existe un documento formal que lo detalle?
No hay un procedimiento escrito, pero te lo explico: cada factura tiene un contrato
relacionado, eso se debe indicar al momento de solicitar la creacion del servicio en
el sistema. Ademas, se debe adjuntar toda la documentacién solicitada para que se
apruebe el servicio.

Cuando haya la indicacion de facturar el encargado debe proporcionarnos los
siguientes datos para emitir la factura:

e Nombre de la empresa a facturar

¢ Nombre del cliente

e Domicilio del cliente a facturar

e Codigo generado por el sistema

Luego, con la factura emitida se envia al buzon de correo electronico

correspondiente.

¢Los cobros de las facturas se realizan a tiempo?
Los gerentes deben hacerle seguimiento a sus facturas para que se cobren a tiempo.
Si ellos se la envian al cliente con anticipacion se cobraran a tiempo. De lo contrario,

Se presentarén retrasos.
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5. ¢Cudl es la fecha de corte de recepcion de facturas?

La fecha de corte son los 15 de cada mes.

Anexo N°8 - Flujograma del proceso de facturacion propuesto

Validaciones con el cliente
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Anexo N°9 - Flujograma del proceso de reembolso propuesto (alimentos)

Solicitud de reembolso (alimentos)
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Anexo N°10 - Flujograma del proceso de reembolso propuesto (transporte)

Solicitud de reembolso (transporte)
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