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RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto se desarrolla por la participacion de la empresa costarricense Grupo SM
Outsourcing constituida hace mas de 10 afos y dedicada a servicios de consultoria privada
principalmente en las areas de analisis bancario, financiero y estratégico quien fue contratada
para realizar el andlisis del portafolio crediticio de una Financiera PYME costarricense.

Esta financiera conformd un portafolio crediticio y llega el momento que la Junta Directiva
de esta organizacion decide valorar su estado, sus caracteristicas y su composicion con el
objetivo de establecer estrategias y lineamiento para el futuro.

La Junta Directiva decidi6 realizar este trabajo mediante la contratacion de un Consultor
externo a la organizacion, con el fin de obtener un criterio independiente y objetivo de la
situacion y es entonces cuando selecciond a Grupo SM Outsourcing para encargarse de la
ejecucion del Proyecto.

El objetivo general que se planted fue desarrollar un Plan de Proyecto para la Elaboracion de
una Consultoria de Valoracion del Portafolio Crediticio en Financiera PYME con el fin de
consolidar la gestion de la organizacion hacia un efectivo apoyo financiero al sector de micro
y pequefias empresas costarricenses.

A nivel especifico el proyecto logré el desarrollo de: un plan de gestion del alcance para
identificar las fases que conlleva la ejecucion de la Consultoria y la estrategia para el logro
del alcance definido, un plan de gestion de interesados con el propdsito de identificar las
caracteristicas y necesidades de cada uno asi como su estrategia de atencion, categorizarlos
y proponer la gestion de los mismos en el marco de la consultoria de valoracion del portafolio
crediticio, un plan de gestion de tiempo para concretar en un cronograma con las actividades,
duracién y relaciones, un plan de gestion de costos para identificar los costos implicitos en
un proceso de consultoria de valoracion de cartera y construir la linea base de costos
requerido por el proyecto, un plan de gestion de riesgos para identificarlos categorizarlos y
proponer la gestion de los mismos en el marco de la consultoria propuesta.

Para el desarrollo del proyecto, se acudio al uso de una diversidad de fuentes de informacion
que a nivel primario tom6 como principal base el conocimiento de la socia de Grupo SM
Outsourcing en su calidad de consultora y propietaria de la empresa asi como las entrevistas
y reuniones con colaboradores y representantes del contratante, a saber: Financiera PYME
de los cuales se obtuvo datos e informaciéon de primera mano producto de su desempeio y
experiencia en la Organizacion. En este mismo nivel, de fuente primaria, se obtuvo acceso
a informes, procedimientos y politicas vigentes en la Organizacion para aplicar al proceso de
Plan de Direccion de Proyectos. En lo que se refiere a fuentes secundarias el principal
referente lo constituye la Guia del PMBOK (Project Managment Institute, 2013), del cual se
obtuvieron las principales herramientas para llevar a los planes de los diferentes procesos de
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la gestion de proyectos. Otras fuentes secundarias referidas a la gestion de Proyectos fueron
aplicadas igual.

Dentro de la metodologia se aplicaron los métodos de investigacion denominados: Sintético,
el cual permiti6 identificar los principales elementos que componen los diferentes planes y
los llevo a nivel préctico del proyecto, el Analitico con el cual se analizaron los pasos y
procesos que componian cada plan para implementarlos a los de la Financiera y por Gltimo
el método Logico Deductivo que estudid los pasos y elementos de cada plan de los procesos
de gestion de proyectos.

La realizacion del presente proyecto permitio identificar la importancia, para Grupo SM
Outsourcing, de disponer de un Plan de Gestion de Proyecto ya que contribuy6 a tener una
vision estratégica e integral de los recursos, potencializando la experiencia y el conocimiento
de su socia y consultores asociados.

El Plan de Gestion del Proyecto permiti6 identificar y enfocar las tareas de la consultoria en
una EDT con 5 entregables. Se identificaron 13 interesados de los cuales 5 fueron actores
clave. La duracion del proyecto se organizo6 en 30 actividades para una duracion total de 66
dias y un costo total de $16,825. (diecisesis mil ochocientos veinticinco ddlares). Se
identificaron 5 riesgos con una probabilidad de impacto de 0,24 una vez que se aplicaron las
estrategias de gestion de riesgos para cada uno de ellos.

Se recomienda al Director del Proyecto que aplique los extremos de los Planes elaborados en
el marco de este proyecto, a saber: Plan de gestion de alcance, plan de gestion de interesados,
plan de gestion de tiempo, plan de gestion de costos y plan de gestion de riesgos.

Se recomienda al Director del Proyecto que aplique una comunicacién y coordinacion
constante con la Direccion Ejecutiva de la Financiera PYME para que reciba la
retroalimentacion oportuna sobre los avances parciales de la valoracion del portafolio
crediticio y valide el alcance conforme se avanza en las diferentes etapas.

Se recomienda al Director del Proyecto que tenga como principal consideracion que su
conocimiento técnico y experiencia previa de proyectos similares es clave para que el valor
agregado de la consultoria resalte el éxito del proyecto. Por lo tanto su dedicacion al mismo
debe ser integral.

La conclusién mas importante que se deriva del presente trabajo es que Grupo SM
Outsourcing dispone, a partir de este momento, de una herramienta y una metodologia
practica y util para la gestion de sus proyectos y ésta se incopora como parte de su disciplina
empresarial. Se aporta por lo tanto un valor agregado al funcionamiento de la empresa ya
que se implementard como una politica general para trabajos posteriores, de manera que
pueda adaptarlos a los requerimientos que en cada oportunidad sus clientes requieran.

xiii
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

La empresa Grupo SM Outsourcing (para efectos del presente trabajo se denominard Grupo
SM) es una sociedad andénima constituida hace mas de 10 afios dedicada a servicios de
consultoria privada principalmente en las areas de andlisis bancario, financiero y estratégico.
Esta sociedad es unipersonal y durante su trayectoria ha realizado multiples contratos de
asesoria en las 4reas de su dominio experto. El principal profesional que realiza las
consultorias es la propia duena de la empresa y, en el eventual caso de que requiera
complementar en areas o trabajos de otras especialidades, acude a profesionales expertos para

cada oportunidad que se necesite.

En esta ocasion, Grupo SM presenta una oferta de servicios en el marco de los Términos de
Referencia de la Financiera PYME elaborados para este proyecto y el contrato es adjudicado.

Por esta razon, se inicia el proceso de planeamiento para llevar a buen término la consultoria.

Tanto en nuestro pais, como a nivel mundial, los servicios de consultoria se han posicionado
como una herramienta comun a la que acuden las empresas, tanto del sector privado como
del publico, con el objetivo de recibir la experiencia y conocimiento de un tercero en
actividades o areas especificas ante una determinada situacion, sin tener que modificar su

estructura e inclusive sin perder su autonomia e independencia en la toma de decisiones.

Por lo tanto, el principal valor que otorga una consultoria a su cliente es que éste adquiere
conocimiento y experiencia especifica sin necesidad de dedicar grandes cantidades de

recursos a actividades en las que no tienen ventajas competitivas.
Algunos autores han definido la consultoria como sigue:

Se puede concluir que la consultoria es la transmision del conocimiento y la experiencia de
un hombre o de un equipo de expertos hacia otros con el objetivo de alcanzar mas facilmente

una meta humana. Esencialmente, es la busqueda constante de conocimiento preparado para
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el beneficio de otros. En las palabras de Peter Becker ‘Consulting en su mejor momento es
un acto de amor: el deseo de ser verdaderamente 1til a los demas. Usar lo que se sabe, o se

siente, o se sufre en el camino para disminuir la carga de los demas’. (Consultoria, s.f.)

Por su lado, el autor Cohen (2005) considera que “la consultoria empresarial es cualquier
empresa que da consejos o presta otros servicios de naturaleza profesional a cambio de una

retribucion econdémica” (p.33).

Diaz (1998) sefiald que la Consultoria Empresarial es “un servicio prestado por una persona
o personas independientes, calificadas en la identificacidon e investigacion de problemas

relacionados con politicas, organizacion, procedimientos y métodos” (p. 7).

Francisco Meza y Miguel Obregon (1997), otra fuente consultada, refiere que la consultoria
empresarial es un servicio al cual los directores de empresas pueden recurrir si sienten

necesidad de ayudar en la solucion de problemas (p.15 ).

Ahora bien, Grupo SM se enfoca principalmente en los servicios de consultoria a empresas
costarricenses por lo que ésta se enmarca en el disefio y acompafiamiento de estrategia que

traen como resultado mejorar la competitividad de los negocios en sus respectivos mercados.

En criterio del consultor Alfredo Lopez, el objetivo de la consultoria estratégica es
proporcionar asesoria a las empreas para crear un valor agregado a su trabajo de manera
sostenida; permite definir el rumbo estratégico del negocio y alinear los esfuerzos de las

diferentes areas de la empresa para cumplir con su mision y alcanzar objetivos y metas.

Tener un buen consultor empresarial aporta experiencia y herramientas metodologicas para
formular e implementar las estrategias para incrementar los ingresos, mejorar procesos, la
eficiencia, efectividad y competitividad. El crecimiento de la economia en los ultimos afos,
ha dejado en evidencia la necesidad de contar con un consultor estratégico como una
herramienta de gestion que le permita ver las oportunidades del entorno y prepararse para

enfrentar los retos del mercado (Lopez, 2018).
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1.2 Problematica

La empresa Grupo SM, dedicada a servicios de consultoria en materia bancaria, financiera,
estratégica ha sido contrata por Financiera PYME para desarrollar el Anélisis y valoracion

de su Portafolio Crediticio.

Con la ejecucion de este Proyecto, se presente construir un plan de manera que se convierta
en una herramienta para Grupo SM en la implementacion efectiva y alcance del propdsito
propuesto. Eventualmente este Plan podria ser aprovechado por la empresa para otros

proyectos con propodsitos similares.
1.3 Justificacion del problema

Grupo SM carece de un Plan para la realizacion de consultorias cuyo proposito sea la
valoracion de un portafolio crediticio, a pesar que cuenta con experiencia en estos temas, la
empresa desarrolla en sus consultorias planes acorde con cada solicitud y alcance de cada

proyecto especifico, por lo que esta oportunidad es nueva.
Los beneficios concretos de este proyecto serd disponer de los siguientes planes:
e Identificar los pasos y elementos de la Consultoria debidamente identificados.

e Tener una gestion integral de las areas que intervienen en la realizacion del

proyecto.

e El alcance propuesto por Financiera PYME se logra de manera efectiva al

identificar correctamente los planes de gestion de cada area.

El conjunto de planes y en forma individual facilitaran que el producto final de la consultoria

cumpla en alcance, tiempo y costo lo requerido.
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1.4 Objetivo general

Desarrollar un plan de proyecto para Grupo SM Outsourcing para la elaboracién de una
consultoria de valoracion del portafolio crediticio en una financiera enfocada en PYMES con
el fin de consolidar la gestion de la organizacion hacia un efectivo apoyo financiero al sector

de micro y pequefias empresas costarricenses
1.5 Objetivos especificos

1. Desarrollar el plan de gestion de alcance para identificar las fases que conlleva la

ejecucion de la Consultoria y la estrategia para el logro del alcance definido.

2. Desarrollar un plan de gestion de interesados con el propdsito de identificar las

caracteristicas y necesidades de cada uno asi como su estrategia de atencion.

3. Desarrollar el plan de gestion de tiempo para concretar en un cronograma con las

actividades, duracion y relaciones.

4. Desarrollar el plan de gestion de costos para identificar los costos implicitos en este

proceso de consultoria y construir la linea base de costos requerido por el proyecto.

5. Desarrollar un plan de gestion de de riesgos para identificarlos, categorizarlos y

proponer la gestion de los mismos en el marco de la consultoria propuesta.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Marco institucional
2.1.1 Antecedentes de la institucion
2.1.1.1 Antecedentes de Grupo SM Outsourcing, S.A.

Grupo SM Outosourcing es una empresa constituida legalmente en el afio 2003 e inicia
operaciones comerciales a partir del 2005. La sociedad se constituyd con el objetivo de
desarrollar un negocio unipersonal de los servicios de consultoria por lo que el 100% de las

acciones pertenecen a una unica persona quien a su vez es la principal colaboradora.

La experiencia profesional personal se construye en forma paralela a la experiencia de la
sociedad, por lo que permite que el portafolio de productos se enfoque en las siguientes lineas

de servicio:

e Asesoramiento Estratégico y Financiero

e Estructuracion y busqueda de Financiamiento

e Estructuracion y Valoracion de Planes de Negocio

e Gestion de Proyectos

¢ Finanzas Corporativas

El nicho de mercado al que Grupo SM Outsourcing dirige sus servicios a empresas a nivel

de la region de Centroamérica, pequenas, medianas y grandes.
Las areas de especialidad son las siguientes:
o Crédito Empresarial

o Banca Corporativa
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o Seguros

o Gestion de Cobro

o Gestion de Fideicomisos

o Comercio Internacional

o Relacionamiento con organismos de Financiamiento para el Desarrollo
o Area financiera empresarial

Grupo SM Outsourcing participa desde la identificacion de alguna necesidad o problema
hasta la implementacion del Plan de Accidon de su mejora interviniendo directamente en la

empresa-cliente.
2.1.1.2 Valores

De manera intrinseca pero no explicita, los valores de Grupo SM se han identificado como

los siguientes:

1.- Confidencialidad: Mantendremos en confidencia lo que observemos de lo hecho

o compartido con nuestros clientes.

2.- Etica: el analisis, recomendaciones y conclusiones se realizan en el marco de una
ética de alto valor moral y con las mejores intenciones de otorgar valor agregado a

los clientes.
2.1.1.3 Estructura organizativa

La estructura administrativa de Grupo SM se muestra en la Figura 1:



18

Asamblea de
Socios

Gerente

General

Consultores
independientes

Figura 1. Estructura organizativa

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La estructura de la empresa, tal como puede apreciarse, es sumamente sencilla debido a que,
como se indicé previamente, es una empresa unipersonal que contrata expertos de acuerdo a

las demandas de los clientes.

Al ser Grupo SM una sociedad an6nima, la estructura y responsabilidades de los principales

organos directivos estan definidos en sus Estatutos Sociales.

Segun éstos, la Asamblea de Accionistas es el principal 6rgano de la estructura, descrita en

13

su clausula octava como sigue: . el 6rgano méaximo de direccion de la sociedad es la
Asamblea de Accionistas y sus funciones se describen en el Coédigo de Comercio

Costarricense...” (Asamblea Legislativa, 1964) el cual establece lo siguiente:

En el Articulo 152 define que “las asambleas de accionistas legalmente convocadas son el
organo supremo de la sociedad y expresan la voluntad colectiva en las materias de su

competencia” (Asamblea Legislativa, 1964).
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En su modalidad ordinaria, una reunién de Asamblea de Accionistas tiene las siguientes

funciones segun el Articulo 155:

“Se celebrard una asamblea ordinaria por lo menos una vez al aio, dentro de los tres
meses siguientes a la clausura del ejercicio econdmico, la cual deberd ocuparse,

ademas de los asuntos incluidos en el orden del dia, de los siguientes:

a) Discutir y aprobar o improbar el informe sobre los resultados del ejercicio
anual que presenten los administradores, y tomar sobre ¢l las medidas que

juzgue oportunas;

b) Acordar en su caso la distribucion de las utilidades conforme lo disponga

la escritura social,;

¢) En su caso, nombrar o revocar el nombramiento de administradores y de

los funcionarios que ejerzan vigilancia; y

d) Los demas de caracter ordinario que determine la escritura social.

(Asamblea Legislativa, 1964)

3

El articulo séptimo de los Estatutos de Grupo SM indica lo siguiente: “...La sociedad sera
administrada por una Junta Directiva de tres miembros: Presidente, Secretario y Tesorero,
corresponde al Presidente y Secretario la representacion judicial y extrajudicial con

facultades de apoderados generalisimo sin limite de suma ...”

De manera mas amplia, el Codigo de Comercio en su SECCION VI: De la Administracion y

de la Representacion de la Sociedad, establece lo siguiente en el Articulo 187:

“El Consejo de Administracion, o quienes ejerzan la representacion social, podran,
dentro de sus respectivas facultades, nombrar funcionarios, tales como gerentes,
apoderados, agentes o representantes, con las denominaciones que se estimen

adecuadas, para atender los negocios de la sociedad o aspectos especiales de éstos y
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que podran ser o no accionistas. Los funcionarios mencionados en el parrafo anterior
tendran las atribuciones que les fijen la escritura social, los estatutos, los reglamentos,

o el respectivo acuerdo de nombramiento.” (Asamblea Legislativa, 1964)

Otro 6rgano de importancia dentro de la estructura de la sociedad es el denominado “Fiscal”
y su funcién esta establecida en el articulo décimo tercero de los Estatutos de la Sociedad
que a su vez refieren el articulo 197 del Codigo de Comercio, indicando las siguientes

funciones:
“ARTICULO 197.- Son facultades y obligaciones de los fiscales:
a) Comprobar que en la sociedad se hace un balance mensual de situacion;

b) Comprobar que se llevan actas de las reuniones del consejo de administracion y de

las asambleas de accionistas;

c) Vigilar el cumplimiento de las resoluciones tomadas en las asambleas de

accionistas;

d) Revisar el balance anual y examinar las cuentas y estados de liquidacion de

operaciones al cierre de cada ejercicio fiscal,

e) Convocar a asambleas ordinarias y extraordinarias de accionistas en caso de

omision de los administradores;

f) Someter al consejo de administracion sus observaciones y recomendaciones con
relacion a los resultados obtenidos en el cumplimiento de sus atribuciones, por lo

menos dos veces al afo;

g) Sera obligacion del consejo someter al conocimiento de la asamblea general

ordinaria los respectivos informes;
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h) Asistir a las sesiones del consejo de administracion con motivo de la presentacion

y discusion de sus informes, con voz pero sin voto;

1) Asistir a las asambleas de accionistas, para informar verbalmente o por escrito de

sus gestiones y actividades;

j) En general, vigilar ilimitadamente y en cualquier tiempo, las operaciones de la
sociedad, para lo cual tendran libre acceso a libros y papeles de la sociedad, asi como

a las existencias en caja;

k) Recibir e investigar las quejas formuladas por cualquier accionista e informar al

consejo sobre ellas; y
1) Las demas que consigne la escritura social.” (Asamblea Legislativa, 1964)

Definidos los 6rganos directivos de la sociedad, el nivel administrativo y operativo esta a
cargo de un Gerente General quien define su estructura funcional para llevar a cabo los
servicios y productos encomendados por la Junta Directiva. Ya se ha indicado que para
Grupo SM los principales colaboradores son consultores independientes de profesiones
especificas segin sea el requerimiento de los clientes, razéon por la cual no existe una

estructura fija.

El Gerente General en esta empresa es a su vez la Unica socia y ella dirige las principales
funciones, tanto de indole comercial como de nivel técnico en el momento de ejecucion de

los proyectos que se consigan.
2.1.1.4 Productos que ofrece

Grupo SM Outsourcing ofrece un portafolio de servicios de consultoria dirigido

principalmente al sector empresarial y financiero costarricense.
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1. Asesoramiento estratégico

En esta linea de servicio uno de los principales retos al asesorar una empresa, en términos
estratégicos, es conocer profundamente la intencion del empresario y su vision de negocio
de una manera tal que producto del acompafiamiento del consultor se generen propuestas de
implementacion que lleven el impacto deseado al mercado meta del empresario. En esta
linea de servicio, el consultor ahonda en todas las areas, a saber: finanzas, administracion,

mercadeo, operaciones, entre otras. (Grupo SM Outsourcing, s.f.)

Si bien es cierto el ejercicio de planeamiento estratégico es un pilar fundamental de analisis
y creatividad profundo de parte de los propietarios, la direccion de un negocio también debe
dar cabida a establecer mecanismos y herramientas de gestion para que el camino que tome
el negocio avance en la ruta establecida y ademds, como tercer soporte, debe procurar la
creacion de un sistema de control y monitoreo de la funcién administrativa que sea oportuno

y adecuado.
2. Estructuracion financiera y busqueda de financiamiento

El resultado de este tipo de consultoria conlleva analizar y disefiar la estructura financiera y
el adecuado financiamiento que la empresa requiere para facilitar la consecucion de sus

propios objetivos, sobre todo en términos de rentabilidad y eficiencia.

En la mayoria de los casos se acompana al cliente a la reestructuracion y solicitud de
financiamiento con las condiciones que le favorezcan, ante instituciones financieras y

bancarias. (Grupo SM Outsourcing, s.f.)
3. Estructuracion y valoracion de planes de negocio

Esta linea de asesoria permite confrontar el resultado de lo que se estableci6 en un plan con
el resultado real obtenido y medir el nivel de logro obtenido. Una vez realizado este ejercicio
se traza un nuevo plan con metas realistas con respecto al mercado meta y la coyuntura que

ofrece el entorno de la empresa.
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En esta area de apoyo, se puede valorar una linea de negocio o bien toda una empresa.
Justamente es en este campo que se clasifica el trabajo que desarrollara Grupo SM para la
Financiera PYME al valorar el portafolio crediticio y medir el logro obtenido con respecto a

su intencion estratégica.

La valoracion de un negocio y su estructuracion tiene alto componente del analisis financiero
y de mercado del negocio y por supuesto, siempre buscando los indicadores mas altos de

rentabilidad y eficiencia posibles. (Grupo SM Outsourcing, s.f.)
4. Gestion de proyectos

Grupo SM puede asumir la gestion de un proyecto especifico, que por razon de su estructura
y especialidad algunas empresas no disponen de la estructura suficiente. La gestion de
proyectos involucra el proceso desde la planeacion hasta el monitoreo, seguimiento y cierre

del mismo. (Grupo SM Outsourcing, s.f.)
2.2 Teoria de administracion de proyectos
2.2.1 Proyecto

Para la definicion de proyectos, se tomara como base la Guia PMBOK por ser la referencia

maxima para la gestion de proyectos y especificamente el desarrollo del presente proyecto.

Segun el PMI (2013), un proyecto es: “un esfuerzo que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico y tiene la caracteristica de ser naturalmente temporal, es decir, que

tiene un inicio y un final establecidos” (p. 3).

Las caracteristicas importantes derivadas de esta definicion son las siguientes:
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cualquier otro

producto proyecto

Figura 2. Caracteristicas de un proyecto

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Notese que en esta definicion, no se considera la magnitud ni el nivel de un proyecto. Por lo
que se interpreta también que un proyecto plantea un sistema o conjunto de etapas para llevar

a cabo un resultado.
2.2.2 Administracion de proyectos

Para realizar proyectos se requiere aplicar conocimientos, habilidades, herramientas y

técnicas de manera que se obtengan sus objetivos efectiva y eficientemente (PMI, 2013).

La organizacion desarrolla una capacidad estratégica, en la cual se relacionan los objetivos
de las empresas con los resultados que generan los proyectos de manera que puedan

maximizar el nivel de competitividad del negocio.

“La administracion de proyectos es el proceso de combinar sistemas, técnicas y personas para
completar un proyecto dentro de las metas establecidas de tiempo, presupuesto y calidad”

(Baker & Baker, 1999).

Segun lo establece el PMBOK los proyectos estdn compuestos 47 procesos que a su vez se

agrupan en 5 categorias, a saber:



Figura 3. Grupos de procesos de la administracion de proyectos
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2.2.3 Ciclo de vida de un proyecto
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En el capitulo anterior se observa el conjunto de procesos que intervienen en la gestion de un

proyecto, entonces ahora se relacionan estos procesos aplicando una secuencia logica que

avanza conforme el proyecto va logrando sus resultados.
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Figura 4. Ciclo de vida de un proyecto con distribucion de costos durante el ciclo

Fuente: PMI (2013)
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2.2.4 Procesos en la administracion de proyectos

La administracion de Proyectos, segiin el PMBOK est4 compuesta por 5 grupos de procesos,

definidos seglin se presenta a continuacion:

o Grupo de Procesos de inicio: se caracteriza por ser en el cual se determina que hay una
necesidad de realizar un proyecto de manera que a este nivel se define lo que se
pretende lograr. Es un grupo en el cual se comparten expectativas y se precisan los

logros esperados.

o Grupo de Procesos de Planeacion: En ¢l se realizan procesos que detallan las
actividades y tareas para obtener las metas propuestas con una sencuencia logica y

aplicando los recursos disponibles.

o Grupo de procesos de Ejecucion: Los procesos de ejecucion estdn concentrados
basicamente en dirigir el equipo y aplicar los recursos destinados al proyecto. En esta
parte de procesos las habilidades de comunicacidn y direccién son sumamente utiles

para el Director del Proyecto.

o Grupo de procesos de Monitoreo y Control: el factor clave de estos procesos estd en
identificar desviaciones entre la ejecucion real y lo planeado. Aqui debemos ser

capaces de emprender acciones correctivas de manera efectiva y eficiente.

o Grupo de Procesos de cierre: al llegar a este conjunto de procesos se hace un repaso
de los logros obtenidos y se procede con el cierre del proyecto. Este grupo de procesos
considera una parte importante que consiste en recopilar y documentar las lecciones

aprendidas adquiridas durante el proyecto. (PMI, 2013)

La siguiente figura muestra el grafico secuencial de los grupos referidos:
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Figura 5. Grupo de procesos de la direccion de proyectos

Fuente: PMI (2013)
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Figura 6. Grupos de procesos interactuan en una fase o proyecto

Fuente: PMI (2013)
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2.2.5 Areas del conocimiento de la administracion de proyectos

Las areas de conocimiento definidas en Administracion de Proyectos segiin el PMI

(2013) son 10, a saber:

e Gestion de Integracion

La gestion de integracion, como su nombre lo indica, es aquella que integra todos los
procesos de la gestion de proyectos. Segun la definicion del PMBOK “la Gestion de
la Integracion del Proyecto incluye los procesos y actividades necesarios para
identificar, definir, combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades
de la direccion de proyectos dentro de los grupos de procesos de direccion de

proyectos” (PMI, 2013).

Por lo tanto, en este proceso los métodos de control y comunicacion del avance del
proyecto juegan un papel importante para el Director de Proyecto, de manera que la
gestion de integracion se realice de manera apropiada. Para el éxito de este proceso
hace importante conocer con buen detalle el alcance del proyecto asi como direccionar

todos los recursos disponibles para enfocarlos hacia el objetivo comun. (PMI, 2013).

e Gestion del Alcance del proyecto

Gracias a la gestion del alcance del proyecto, los esfuerzos de un Director de Proyecto
no se desconcentran en tareas o actividades que no llevan al logro del objetivo ya que
segun se define en el PMBOK la Gestion del Alcance: ‘“es aquella que incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y inicamente todo)

el trabajo requerido para completarlo con éxito” (PMI, 2013).

Al momento de definir el alcance se desagregan las actividades de manera tal que solo
deben permanecer aquellas que contribuyan al logro de la meta propuesta (construccion

de linea base del alcance). En este proceso se definen las caracteristicas y requisitos a
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cumplir y vale aclarar en este punto, que debe hacerse una diferencia entre lo que se

refiere a alcance de producto y alcance de proyecto (PMI, 2013).

Gestion del Tiempo del proyecto

Una vez que han sido definidas las actividades y el trabajo a realizar para el logro del
objetivo propuesto, a éstas se le estima una duracion en tiempo y se aplica una
secuencia para su realizacién, de manera que se obtiene un cronograma como un
resultado del mismo. De acuerdo con el PMBOK, la gestion de tiempo “incluye los

procesos requeridos para administrar la finalizacion del proyecto a tiempo” (PMI,

2013).

Gestion de los Costos del proyecto

La estimacion de los recursos econdmicos y financieros de un proyecto es una de las
tareas en las cuales se dedica buena parte de la planeacion de un proyecto, sobre todo
porque en algunos casos ésta puede ser una limitante para su aprobacion o ejecucion
en funcion de la disponibilidad u holgura financiera. EI PMBOK define esta area de
gestion como aquella que “incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar

y controlar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto

aprobado” (PMI, 2013).

Gestion de la Calidad del proyecto

La calidad es definida como: “el nivel en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes satisface los requisitos” (PMI, 2013), por lo tanto monitorear que los
resultados y entregables que se generan satisface las expectativas de todos los
interesados, en especial los stakeholders, es una tarea vital. Para esto deben definirse
criterios y estandares de calidad que permitan el seguimiento y la debida correccion en

caso de que sea necesario.
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La gestion de la calidad, segtn la definicion del PMBOK:

Incluye los procesos y actividades de la organizacidon ejecutante que determinan
responsabilidades, objetivos y politicas de calidad a fin de que el proyecto satisfaga las
necesidades por la cuales fue emprendido. Implementa el sistema de gestion de calidad
por medio de politicas y procedimientos, con actividades de mejora continua de los

procesos llevados a cabo durante todo el proyecto, segiin corresponda. (PMI, 2013).

Gestion de los Recursos Humanos del proyecto

El 4rea de recursos humanos es una de las mas sensibles para los responsables de la
direccion de un proyecto ya que durante el proceso de ejecucion, el Director de
proyecto requiere de una serie de cualidades y habilidades para conformar y orientar
de manera efectiva a todo el equipo de trabajo. Dentro de las habilidades mas

importantes, encontramos al liderazgo, comunicaciéon y comportamiento ético.

Segtin el PMBOK esta area esta definida como: “los procesos que organizan, gestionan
y conducen el equipo del proyecto. El equipo del proyecto estd conformado por
aquellas personas a las que se les han asignado roles y responsabilidades para completar

el proyecto” (PMI, 2013).

Gestion de los Riesgos del Proyecto

De acuerdo con el PMBOK, la Gestion de Riesgos del Proyecto “incluye los procesos
relacionados con llevar a cabo la planificacion de la gestion, la identificacion, el
andlisis, la planificacion de respuesta a los riesgos, asi como su monitoreo y control en

un proyecto (PMI, 2013).

Al explicar que es un riesgo debemos entender que son eventos que, en caso de que
llegaran a suceder, pueden favorecer o limitar la ejecuciéon de un proyecto, no

necesariamente son adversos. Por esta razon una de las primeras etapas, cuando se
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trata de gestion de riesgos, es la identificacion y clasificacion de estos eventos. Para el
caso de los riesgos que son contrarios al Proyecto, la gestion del Director del Proyecto
tiene como fin evitar que sucedan o establecer las acciones necesarias para neutralizar
su impacto. En el caso de riesgos sean favorables, deben de gestionarse para que
aporten el beneficio esperado. Conceptos como probabilidad e impacto son

importantes en esta area (PMI, 2013).

Gestion de las Adquisiciones del proyecto.

Adquirir se refiere al proceso de comprar y contratar cualquier recurso externo e interno
que el proyecto necesite para llevar a cabo su cometido. Gestionar las adquisiciones
en un proyecto “incluye los procesos de compra o adquisicion de los productos,
servicios o resultados que es necesario obtener fuera del equipo del proyecto... la
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto incluye los procesos de gestion del contrato
y de control de cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u 6rdenes

de compra emitidas por miembros autorizados del equipo del proyecto.

En la primera etapa de la gestion de adquisiciones se desarrolla un proceso interesante
que consiste en definir si la organizacion puede elaborar el recurso a nivel interno o lo
requiere comprar. Esta es una decision como punto de partida para todo lo que sigue

del proceso (PMI, 2013).

Gestion de los Interesados del Proyecto

Los interesados en un proyecto son todas aquellas personas fisicas e institucionales que
se ven afectadas por la realizacion de un proyecto. El impacto puede ser favorable o
contrario al proyecto, por lo que la Gestion de Proyectos considera que un proceso que
se realiza al inicio de todo, debe ser identificar y clasificar los posibles participantes en
el mismo. Esto se realiza tomando en cuenta variables como lo son la influencia y el

poder que tengan en relacion con el proyecto y considerando que durante la ejecucion
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hay interesados que permanecen o bien aparecen y desaparecen. PMBOK dice que
consiste en “los procesos necesarios para identificar a las personas, grupos u
organizaciones, que pueden afectar o ser afectados por el Proyecto, para analizar sus

expectativas e intereses sobre el Proyecto” (PMI, 2013).

Gestion de Comunicacion

El PMBOK refiere textualmente que “La Gestion de las Comunicaciones del Proyecto
incluye los procesos requeridos para garantizar que la generacion, la recopilacion, la
distribucion, el almacenamiento, la recuperacion y la disposicion final de la

informacion del proyecto sean adecuados y oportunos (PMI, 2013).

No hay duda que uno de los retos de mayor importancia, no solo en los proyectos, sino
en la vida cotidiana en general, es desarrollar las habilidades necesarias para lograr la
comunicacion con nuestro alrededor. Esto se vuelve mas retador cuando la
comunicacion es en el ambiente laboral ya que debemos lograr ser asertivos en el
mensaje. Entonces la gestion de las comunicaciones proponen una serie de
caracteristicas en funcion del tipo de involucrado que facilita la ejecucion y direccion
de un proyecto. Algunas de ellas son: escucha activa, negociacion, resolucion de

conflictos e influencia, entre otras (PMI, 2013).

Valoracion de portafolios crediticios

El proceso de valorar un portafolio crediticio consiste en hacer un andlisis de las

caracteristicas y composicion del activo en un momento dado con el fin de determinar su

valor actual en funcion de estas caracteristicas propias.

El valor de una cartera estd medido principalmente por el flujo de fondos que tiene por cobrar

en el plazo determinado considerando los siguientes tipos de riesgos:
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> Riesgo de Crédito
> Riesgo de Tasa de Interés
> Riesgo de Liquidez

El analisis de dichos riesgos y su valoracion permiten descargar los diferentes escenarios y
sensibilizar los datos mediante un modelo de célculo financiero y estadistica (Tagliafichi,
2015).

Basicamente el modelo persigue aplicar el siguiente algoritmo:

Proceso de Default
Probabilidad = nt Default
Pago =/*§ 100.-

@
Precio
Inicial
P (@)
\ No hay default
Probabilidad=1-n ® Pago = $ 100.-

- 100 _| 100 _ £100

P‘(1+i')‘[a+i)}“ ””[(M)}”
(1+19)
ES)

=l-7+fr

=0 =D
A+i)(1-1)

donde:
mes |a probabilidad de default
£ es la tasa de recupero en caso de default
ies la tasa de interés libre de riesgo TLR (fly to quality)
i*es |a tasa de interés aplicada a la operacion o TIR
Pes el precio de mercado

VN es el Valor Nominal o fiujo de fondos
a

Figura 7. Algoritmo de componentes principales

Fuente: Tagliafichi (2015)
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Por lo tanto la valoracion de una cartera de créditos tiene como fin calcular la probabilidad
de deterioro de la calidad y el pago puntual de los clientes y como consecuencia de lo anterior

medir el impacto de esta situacion en los indicadores de la organizacion (Tagliafichi, 2015).

La valoracion de un portafolio crediticio no es diferente en una entidad financiera que en un

organismo no gubernamental.

Tampoco difiere el modelo de andlisis en caso de que se aplique para una microfinanciera,

pero si es importante explicar aca en qué consisten las microfinanzas.

Las microfinanzas se relacionan justamente con mecanismos e instituciones disefiados para
proveer servicios financieros a los mas pobres en condiciones de costo y oportunidad

adecuados. Esta condicion se da primoridalmente por las siguientes razones:

eLas personas no logran cumplir los requisitos establecidos por las entidades

financieras que tienen supervision regulada.

¢ El costo de provision para este nicho de financiamientos eleva el costo de operacion

en el segmento y por lo tanto afecta la rentabilidad del sector.

¢ El volumen y monto promedio de las transacciones no son atractivas para entidades

financieras tradicionales.

e Baja creatividad en disefiar productos financieros para este sector de la poblacion

economica activa (Arce, 2006).

Ante esta particularidad en el mercado internacional y nacional se ha promovido la
constitucion de instituciones financieras especializadas en este sector de manera que su
tecnologia y organizacidn son afines a este mercado meta, como en el caso de la Financiera
PYME que ha contratado los servicios de Grupo SM. En estas organizaciones, se ha

incorporado el concepto financiero y crediticio con servicios de complemento que llevan a
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los clientes a formalizarse cada vez mas dentro de la economia formal y a ser “bancables”,

tales como capacitacion y asistencia técnica directa.

En la mayoria de los casos, estas organizaciones que atienden al sector se enmarcan en el
marco juridico de Financieras PYMES cuyo propdsito se centra méas en promover el

desarrollo socio-econdmico que los objetivos de rentabilidad tradicionales.

De acuerdo con una tipificacion de estas organizaciones, una de las principales caracteristicas
es que, por lo general, son sin animo de lucro, en algunos casos con enfoque en desarrollo
rural y buscan la implementacion de productos con bajo costo operativo. Normalmente
tienen acceso al finaciamiento de una red de financieras internacionales con similares
propdsitos que garantizan respuestas flexibles e innovadoras, trabajan con recursos humanos

voluntarios y dependen de financiamiento exterior (FAO, 1994).

Para dimensionar el volumen del negocio microfinanciero en América podria medirse por la
cartera total financiada con este esquema el cual asciende a $9,851MM segtn informe del

Banco Interamericano de Desarrollo (BID) del 2009.

El siguiente cuadro muestra los datos:

Tipo institucién Cartera (US$ millones) | Prestatarios | Crédito promedio
Reguladas 9.851 6.892.193 1.429
No reguladas 2.479 3.578.776 693

Banco Interamericano de Desarrollo, datos del 2009

Figura 8. Instituciones micro financieras en América Latina
Fuente: Banco Interamericano de Desarrollo (2009)

Por lo tanto este sector tiene una participacion relevante en el mercado financiero.
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3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacion

Las fuentes de informacion se definen como instrumentos para el conocimiento, busqueda y

acceso a la informacion.

En la investigacion cientifica es importante que todo proceso de busqueda de informacion

sea exhaustiva y muy cuidadosa para evitar el sesgo (Buonacore, 1980).

Por su lado, Armando Zubizarreta (1998) refiere lo siguiente cuando expone el tema de las
fuentes de informacion en la investigacion: “no es lo mismo tener una idea clara del tema
que conocer a fondo su historia, su contenido pormenorizado y sus alcances intelectuales”,
es decir que las fuentes de informacion se convierten en la referencia que documenta y otorga
la base de sustento para el proceso de investigacion de un tema determinado. Por lo tanto las

fuentes son importantes para formar criterio y desarrollarlo a lo largo de la investigacion.

Las fuentes de informacion dan acceso a experiencias de investigaciones anteriores, y permite
abarcar con profundidad el contenido y preparar sin repetir initilmente estudios ya realizados

(Zubizarreta, 1998).

Desde la perspectiva de la ética profesional las fuentes de informacion deben ser debidamente
citadas de manera que se reconozca la propiedad intelectual y ademas el esfuerzo que otros

autores e investigadores realizaron al momento de generar el conocimiento.

Para darle autenticidad y veracidad al trabajo, las fuentes de informacion utilizadas deben ser
reconocidas, validadas y poseer un respaldo importante de autores y editores conocidos y de

prestigio y sobre todo referencias de nivel acorde con el tema que se trate.

Zubizarreta recomienda que una vez que se disponga de las fuentes de informacion, el

investigador aplique el debido criterio de utilizacion, lo que significa establecer un orden de



37

prioridades para dedicar especial atencion a ciertas publicaciones, de manera que ain cuando

no estén disponibles se haga un esfuerzo por obtenerlas.

“Hay que distinguir claramente aquellas afirmaciones aceptadas por la mayoria de los
investigadores, de modo que alcancemos a establecer fondo comun de conocimientos acerca
del tema. Este saber constituye el soporte intelectual de nuestro trabajo y es su constante
marco de referencia a la vez que nos libra de buscar apoyo en conocimientos discutibles nos
salva de incurrir en el error de creernos descubridores de aquello que ya es conocido”.

(Zubizarreta 1998)
3.1.1 Fuentes primarias

Siguiendo la definicion de Bounocore (1980) las fuentes primarias son “las que contienen
informacion original no abreviada ni traducida: tesis, libros, monografias, articulos de revista,

manuscritos. Se les llama también fuentes de informacion de primera mano...”

Tal como lo indica la definiciéon son: libros, revistas cientificas y de entretenimiento,
periddicos, diarios, documentos oficiales de instituciones publicas, informes técnicos y de
investigacion de instituciones publicas o privadas, patentes, normas técnicas. La funcion de
las fuentes primarias es la de difundir el conocimiento nuevo, permitiendo su evaluacioén en

el conocimiento nuevo, permitiendo su evaluacion en la comunidad general.
Una fuente primaria no es, por defecto, mas precisa o fiable que una fuente secundaria.
Proveen un testimonio o evidencia directa sobre el tema de investigacion.

Son escritas durante el tiempo que se esta estudiando o por la persona directamente envuelta
en el evento. Ofrecen un punto de vista desde adentro del evento en particular o periodo de

tiempo que se esta estudiando.

En todas las areas de conocimiento, las fuentes primarias mas utilizadas para elaborar marcos
teoricos son libros, articulos de revistas cientificas y ponencias o trabajos presentados en

congresos, simposios y eventos similares, entre otras razones, porque estas fuentes son las



38

que sistematizan en mayor medida la informacion; generalmente profundizan mas en el tema
que desarrollan y son altamente especializadas. Ademads de que puede accederse a ellas via
internet. Asi, Creswell (2009) recomienda confiar en la medida de lo posible en articulos de
revistas cientificas, que son evaluados criticamente por editores y jueces expertos antes de

ser publicados (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010)
3.1.2 Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias interpretan y analizan fuentes primarias. Las fuentes secundarias son
textos basados en fuentes primarias, e implican generalizacion, analisis, sintesis,

interpretacion o evaluacion.

Algunos tipos de fuentes secundarias son (Wigodske, 2010):

e Indices

e Revistas de resimenes.

e (ritica literaria y comentarios

e Enciclopedias

e Bibliografias

e Fuentes de informacion citadas en el texto



Objetivos

Desarrollar  un
plan de gestion

del alcance para

identificar  las
fases que
conlleva la

ejecucion de la
Consultoria y la
estrategia para el
logro del alcance

definido.
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Cuadro 1. Fuentes de informacion

Fuentes de informacion

Primarias

Entrevista con al menos 3

directores de Junta

Directiva.

Entrevista con la Directora
Ejecutiva. Estatutos
Constitutivos de Financiera

PYME.

Memorias Institucionales
de Financiera PYME de los

anos 2012 al 2017.

Politicas y procedimientos
vigentes Financiera

PYME

en
sobre  crédito,

riesgo y cobro.

Base de datos conteniendo
la informacion del

portafolio a analizar.

Secundarias

Guia PMBOK 5ta. Edicion: Capitulo 5.
Director de Proyectos de Pablo Lledo,
Capitulo 5.

Herramientas para definir el alcance:
https://www.recursosenprojectmanage

ment.com/definicion-del-alcance-del-

proyecto/

Bibliografia sobre metodologia de
valoracion de portafolios crediticios:

- Analisis en Componentes

Principales. Dr. Oldemar Rodriguez
Rojas

- Manual de CRISP-DM, IBM

- Metodologia y supuestos para evaluar
la  calidad crediticia de las
titulizaciones de derechos de cobro de
créditos al consumo, S&P Global
Ratings, octubre 2014

- Trabajos anteriores confeccionados

por la Consultora.




Objetivos

Desarrollar  un
plan de gestion
de interesados
con el propdsito
de identificar las
caracteristicas y

necesidades de

cada uno asi
como su
estrategia de
atencion.
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Fuentes de informacion

Primarias

Entrevista con  Gerente
Financiero, Jefe de Cobro,
Jefe Comercial y Directora
Ejecutiva de Financiera

PYME.

Entrevista con al menos 3
directores de la Junta
Directiva de  Financiera

PYME.

Entrevista con profesionales
en materia de valoracion de

portafolio crediticio

Secundarias

Guia PMBOK 5ta. Edicion: Capitulo

13: Gestion de interesados.

Director de Proyectos de Pablo Lledo,

Capitulo 13 Gestion de interesados.

Plantillas para identificar y clasificar

los interesados tomadas de:

Recursos en Project Management
https://www.recursosenprojectmanag
ement.com/identificacion-de-los-

stakeholders/
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Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

Desarrollar el | Entrevista con  Gerente | Guia PMBOK 5ta. Edicion: Capitulo
plan de gestion | Financiero de Financiera | 6: Gestion del Tiempo del Proyecto.

de tiempo para | PYME.

Director de Proyectos de Pablo Lledo,
concretar en un

Entrevista con Jefe de Cobro | Capitulo 6: Gestion del Tiempo
cronograma con

.. de Financiera PYME.
las  actividades, Plantillas de gestion de tiempo tomadas
duracion Y | Entrevista con Jefe de | de:
relaciones. Sucursales de Financiera | https://www.recursosenprojectmanage
PYME. Consulta a | ment.com/

profesionales especializados

. . Herramienta para gestion de tiempo:
en materia de valoracion de

) L Project Manager tomado de:
portafolios crediticios.
https://products.office.com/es/project/
Entrevista con al menos un | project-and-portfolio-management-
profesional ~ externo  a | software?tab=tabs-1

Financiera PYME y

especialista en valoracion de

portafolios crediticios.
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Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias

Desarrollar el | Entrevista con  Gerente | Guia PMBOK 5ta. Edicion: Capitulo
plan de gestion | Financiero de Financiera | 7: Gestion del Costo del Proyecto.

de costos para | PYME.

) ) Director de Proyectos de Pablo Lledo,
identificar  los

) . Entrevista con Directora | Capitulo 7: Gestion del Costo
costos implicitos

Ejecutiva de Financiera

en un proceso de Plantillas de gestion de Costo tomadas
y PYME.

valoracion  de de:

cartera Y | Presupuesto de Financiera | https://www.recursosenprojectmanage

construir la linea | pyME del 2017-2018 ment.com/

base de costos

. Inform Fnancier de | Herramientas para gestion de costo:
requerido por el ormes ancieros p g

proyecto Junta Directiva del periodo | Project =~ Manager  tomado  de:

2017-2018. https://products.office.com/es/project/
project-and-portfolio-management-

Estados Financieros
software?tab=tabs-1
Auditados de Financiera
PYME del periodo 2012 al

2017.




Objetivos

Desarrollar  un
plan de gestion
de riesgos para
identificarlos,

categorizarlos y
proponer la
gestion de los
mismos en el
marco de la
valoracion  del

portafolio

crediticio.
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Fuentes de informacion

Primarias

Politica de Riesgo vigente en

Financiera PYME

Politica de Crédito vigente

de Financiera PYME.
Informes de la
Administracion de

Financiera PYME relativos a
riesgo en la  cartera

crediticia.

Secundarias

Guia PMBOK 5ta. Edicion: Capitulo

11: Gestion de riesgo.

Director de Proyectos de Pablo Lledo,
Capitulo 11 Gestion de riesgo.

ISO 31000: Gestion de Riesgos

Plantillas para Gestion de Riesgos
tomadas de: Recursos en Project
Management

https://www.recursosenprojectmanag

ement.com/

Evaluacion y gestion de riesgos para
PYMES
http://prevencionar.com/2016/08/30/e

tomado de:

valuacion-gestion-riesgos-pymes/

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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3.2 Métodos de investigacion

Segun la lectura de los materiales bibliograficos utilizados como referencia, existe una serie

de métodos de investigacion que se pueden agrupar en tres tipos:

1.- Analisis documental,

2.- De campo,

3.- Experimental,

La seleccion y uso de uno u otro de estos métodos tiene estrecha relacion con el objeto del
estudio, lo que significa que no tendra sentido hacer trabajo de campo o experimental si lo
que se busca es la creacion de una guia o un procedimiento, como es el caso del presente

trabajo (Campos Ocampo, 2017).

En virtud de lo anterior, para el presente proyecto, se seleccionan los siguientes:

3.2.1 Método sintético

Es un proceso mediante el cual se relacionan hechos aparentemente aislados y se formula
una teoria que unifica los diversos elementos. Consiste en la reunion racional de varios
elementos dispersos en una nueva totalidad, éste se presenta mas en el planteamiento de la
hipotesis. El investigador sintetiza las superaciones en la imaginacion para establecer una

explicacion tentativa que someterd a prueba (Campos Ocampo, 2017).

Sintetizar significa reconstruir a partir del andlisis. La sintesis a veces se ve como un proceso
que se realiza mentalmente de manera que reduce los conceptos a su minima expresion

buscando la esencia.
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3.2.2 Método analitico

Se distinguen los elementos de un fenomeno y se procede a revisar ordenadamente cada uno
de ellos por separado. Consiste en la extraccion de las partes de un todo, con el objeto de

estudiarlas y examinarlas por separado, para ver, por ejemplo las relaciones entre las mismas.

Analizar lleva a examinar hechos particulares y permite concluir acerca de las causas, origen

y efectos.

Ambos métodos logran combinarse y complementarse entre si y podria decirse que uno
inverso al otro, ya que para repetir y resumir la sintesis busca mezclar los componenetes y
produce algo nuevo mientras que el analitico toma como base un conocimiento y se mueve a

lo desconocido (Andénimo, 2010).

3.2.3 Método logico deductivo

Mediante este método se aplican los principios descubiertos a casos particulares, a partir de

un enlace de juicios. El papel de la deduccion en la investigacion es doble:

a. Primero consiste en encontrar principios desconocidos, a partir de los conocidos. Una ley

o principio puede reducirse a otra mas general que la incluya.

b. También sirve para descubrir consecuencias desconocidas, de principios conocidos.

(Ferrer, 2010)

En el cuadro N° 2 se puede apreciar los métodos de investigacion que se van a emplear para

el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.



Cuadro 2. Métodos de Investigacion Utilizados

Objetivos
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Métodos de investigacion

SINTETICO ANALITICO LOGICO
DEDUCTIVO
Desarrollar un plan de | Se identifican los | Se analizan los | Se aplican los
gestion del alcance para | principales pasos y procesos | pasos y
identificar las fases que | elementos  que | que componen el | elementos  del

conlleva la ejecucion de la

componen el plan

plan de gestion

plan de gestion

Consultoria y la estrategia | de  gestion de | del alcance en la | del alcance del
para el logro del alcance | alcance y se | Financiera proyecto de
definido. llevan a nivel | PYME. Consultoria.
practico del
proyecto.
Desarrollar un plan de | Se identifican los | Se analizan los | Se aplican los
gestion de interesados con el | principales pasos y procesos | pasos y
proposito de identificar las | elementos  que | que componen el | elementos  del

caracteristicas y necesidades
de cada uno asi como su

estrategia de atencion.

componen el plan
de gestion de los
interesados

aplicandolo a

nivel practico.

plan de gestion de
interesados en la
Financiera

PYME.

plan de gestion
de los

interesados.




Objetivos
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Métodos de investigacion

SINTETICO

ANALITICO

LOGICO
DEDUCTIVO

Desarrollar el plan de

gestion de tiempo para
concretar en un cronograma

con las actividades, duracion

Se identifican los
principales
elementos que

componen el plan

Se analizan los
pasos y procesos
que componen el

plan de gestion

Se aplican los
pasos y
elementos del

plan de gestion

implicitos en un proceso de

componen el plan

y relaciones. de gestion del | del tiempo. del tiempo.
tiempo para
aplicarlos.
Desarrollar el plan de | Se identifican los | Se analizan los | Se aplican los
gestion de costos para | principales pasos y procesos | pasos y
identificar  los costos | elementos  que | que componen el | elementos  del

plan de gestion de

plan de gestion

y proponer la gestion de los
mismos en el marco de la
valoracion del portafolio

crediticio.

componen el plan

de gestion de
riesgos para
aplicarlos al
proyecto.

valoracion de cartera y|de gestion de | costos. de los costos.
construir la linea base de | costos 'y  se

costos requerido por el | resume.

proyecto.

Desarrollar un plan de | Se identifican los | Se analizan los | Se aplican los
gestion de riesgos para | principales pasos y procesos | pasos y
identificarlos, categorizarlos | elementos ~ que | que componen el | elementos  del

plan de gestion de

riesgos.

plan de gestion
de riesgos del

proyecto.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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3.3 Herramientas

Por herramienta se entendera las técnicas e instrumentos que se utilizan en una investigacion
de manera que el andlisis de los datos e informacién que se recopilen vayan aplicandose al
proyecto y encaucen el resultado hacia el proposito definido. Con las herramientas adecuadas
nos aseguramos que la investigacion vaya mas alld que tomar una serie de publicaciones y
articulos y ponerlos en un tnico documento. Las herramientas nos permiten llevar esta
informacion a un nivel critico y analitico. Otro uso para el que son utiles las herramientas es
cuando una vez que seleccionamos las fuentes la forma en que derivamos la informacion

necesaria sea mas efectiva (Campos Ocampo 2017).

Especificamente en la gestion de proyectos, se entiende que el Director de Proyectos debe
aplicar conocimientos, procesos, habilidades, herramientas y técnicas para tener un impacto

considerable en el éxito de un proyecto (PMBOK 2013).

De acuerdo con la estructura de cada proceso, el PMBOK estructura esta de la siguiente
manera:

Entradas AR I Salidas

y Técnicas

Figura 9. Estructura de cada proceso segiin PMBOK

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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Las opciones de herramientas y técnicas varian en el PMBOK segun el proceso que se trate
y para efectos del presente trabajo se aplicardn todas en virtud de que el proyecto abarca las

10 areas de conocimiento.

Antes de pasar a describir las herramientas especificas para cada proceso, es importante

indicar que las siguientes se utilizaran a nivel general:

= Entrevista: Una entrevista es una manera formal o informal de obtener informacioén
de los interesados a través de un didlogo directo con ellos. Se lleva a cabo
habitualmente realizando preguntas preparadas o espontaneas y registrando las

respuestas (PMI, 2013).

* Reuniones: las reuniones de andlsis son momentos en los cuales se intercambia y
analiza informacion acerca de roles, conocimiento y postura general respecto a una

tematica.

* Analisis de documentos: el andlisis de documentos se utliza para obtener requisitos
mediante el examen de la documentacién existente y la identificacion de la
informacion relevante. Se puede analizar una amplia variedad de documentos. Los
ejemplos de documentos incluyen entre otros: planes de negocio, acuerdos, flujos de
proceso, repositorios de reglas de negocio, documentos de procesos de negocio,

politicas, procedimientos y documentacion normativa (PMI, 2013).

* Juicio Experto: Se utiliza para acudir a individuos que cuenten con capacitacion,
conocimiento o experiencia relevante en el proyecto o areas de negocio similares de

manera que pueda servir como referencia directa (PMI, 2013).

En el cuadro N° 3 se definen las herramientas particulares a utilizar para cada objetivo

propuesto en este proyecto.



Cuadro 3. Herramientas utilizadas

Objetivos

Herramientas
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Desarrollar un plan de gestion del alcance para
identificar las fases que conlleva la ejecucion de
la Consultoria y la estrategia para el logro del

alcance definido.

Descomposicion

Desarrollar un plan de gestion de interesados
con el proposito de identificar las caracteristicas
y necesidades de cada uno asi como su estrategia

de atencion.

Analisis de interesados

Desarrollar el plan de gestion de tiempo para
concretar en un cronograma con las actividades,

duracion y relaciones.

Descomposicion
Meétodo de ruta critica
Tecnicas de optimizaciéon de
recursos

Herramientas de Programacion
Determinacion de las dependencias
Compresion del cronograma

Técnicas de estimacion

Desarrollar el plan de gestion de costos para
identificar los costos implicitos en un proceso de
valoracion de cartera y construir la linea base de

costos requerido por el proyecto.

Técnicas de estimacion
Gestion del valor ganado

Prondsticos

Desarrollar un plan de gestién de riesgos para
identificarlos, categorizarlos y proponer la
gestion de los mismos en el marco de la

valoracion del portafolio crediticio.

Registro de Riesgos
Andlisis de supuestos y Anaélisis

FODA

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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3.4 Supuestos y restricciones

Las restricciones son factores limitantes que afectan la ejecucion de un proyecto o proceso.
Estas pueden ser internas o externas, asociadas con el alcance del proyecto que afectan la

ejecucion del mismo (PMI, 2013).

Los supuestos son factores del proceso de planificacion que se consideran verdaderos, reales
0 seguros sin pruebas ni demostraciones. También describen el impacto potencial de dichos

factores en el caso de que fueran falsos (PMI, 2013).

Los supuestos y restricciones son comunes a todos los objetivos planteados.



Objetivos

Cuadro 4. Supuestos y Restricciones

Supuestos

52

Restricciones

Desarrollar un plan de
gestion del alcance para
identificar las fases que
conlleva la ejecucion de
la  Consultoria y la
estrategia para el logro

del alcance definido.

Se ha realizado un diagnéstico previo

que justifica la necesidad de la
consultoria y el alcance general que se

requiere.

Existe acuerdo formal de la Junta

Directiva para proceder con la
contratacion de la consultora.
Las herramientas necesarias estan

disponibles y es factible aplicarlas para

obtener el Plan de Gestion de Alcance

La Financiera PYME  dispone de
recursos financieros para cubrir el costo

de esta consultoria y lograr el alcance.

Los entrevistados estan disponibles para

atender las entrevistas y reuniones.

Los  entrevistados  conocen la
informacion y los datos necesarios para
tomar como base para la elaboracion del

Plan de Gestion del Alcance.

Se identifican
unicamente procesos
del Plan de Gestion del
Alcance aplicables al

objetivo del proyecto.




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

Desarrollar un plan de
gestion de interesados con

el propdsito de identificar

las caracteristicas y
necesidades de cada uno asi
como su estrategia de
atencion.

Se identifican todos los
interesados relacionados y
la  correcta

se  hace

clasificacion  segin  su

posicion con el proyecto.

Las herramientas necesarias
estan  disponibles y es
factible adaptarlas al Plan
de Gestion de Interesados

del presente proyecto.

Los entrevistados estan
disponibles para atender las

entrevistas y reuniones.

Los entrevistados conoce la
informacion 'y los datos
necesarios para tomar como
base para la elaboracion del
Plan de Gestion  de

Interesados.

Se identifican procesos del Plan

de Gestion de Interesados
unicamente para aplicar a este
proyecto segin caracteristicas

de la Financiera PYME.




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

Desarrollar el plan de
gestion de tiempo para
concretar en un
cronograma con las
actividades, duracion y

relaciones.

El plazo propuesto para realizar el
plan de proyecto permitira alcanzar

los resultados esperados.

Las  herramientas  necesarias
permiten identificar las actividades
y la secuencia para elaborar el Plan

de Gestion de Tiempo.

Se identifican actividades y su
respectiva duracion conformar el
Plan de Gestion de Tiempo del

proyecto en forma especifico.

La informacion disponible en la
Financiera PYME permite
identificar los procesos para la
elaboracion del Plan de Gestion del

Tiempo.

Los entrevistados estan
relacionados 'y  conocen la
informacion y los datos necesarios
para tomar como base para la
elaboracion del Plan de Gestion del

Tiempo.

Se identifican procesos del
Plan de Gestion de tiempo
unicamente para aplicar a
este proyecto segiin
caracteristicas de Financiera

PYME.




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

Desarrollar el plan de
gestion de costos para
identificar  los  costos

implicitos en un proceso de
valoracion de cartera y
construir la linea base de
costos requerido por el

proyecto.

Financiera  PYME

de

La
dispone recursos
financieros para cubrir el

costo de esta consultoria.

Las herramientas necesarias

permiten identificar las
actividades y la secuencia
para elaborar el Plan de

Gestion de Costo.

Se asignan los costos a las
actividades 'y  recursos
necesarios para conformar
el Plan de Gestion de Costo
del proyecto en forma
especifico.

Existe informacion y datos
suficientes, derivados de las
entrevistas y documentos,
para construir lo necesario
que requiera la construccion
del Plan de Gestion de

Costo.

Se identifican procesos del Plan
de Gestion de costo unicamente
para aplicar a este proyecto
de

segun caracteristicas la

financiera PYME.




Objetivos

Supuestos
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Restricciones

Desarrollar un plan de

gestion de riesgos para
identificarlos,

categorizarlos y proponer la
gestion de los mismos en el

marco de la valoracion del

portafolio crediticio.

Las herramientas necesarias

permiten identificar los
riesgos para categorizar y

elaborar el Plan de Gestion

de Riesgos.
Se ha realizado un
diagnéstico  previo  que

identifica el portafolio a
valorar y facilita el enfoque
para identificar los riesgos
especificos  relacionados

con el proyecto.

Los entrevistados estan
disponibles para atender las

entrevistas y reuniones.

Los entrevistados conocen
la informaciéon y los datos
necesarios para tomar como
base para la elaboracion del
Plan de Gestion de Riesgos
con suficiente alcance para

el propdsito del proyecto.

Se identifican procesos del Plan

de Gestion de  Riesgos
unicamente para aplicar a este
proyecto segin caracteristicas

de la Financiera PYME

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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3.5 Entregables

Un entregable de acuerdo con la definicion del PMBOK es cualquier producto, resultado o
capacidad de prestar un servicio Unico y verificable, que debe productirse para terminar un
proceso, una fase o un proyecto. Los entregables también incluyen resultados

complementarios, tales como los ifnformes y la documentacion de direccion del proyecto

(PML, 2013).
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Cuadro 5. Entregables

Objetivos

Entregables

Desarrollar un plan de gestion del alcance
para identificar las fases que conlleva la
ejecucion de la Consultoria y la estrategia

para el logro del alcance definido.

Plan de gestion del alcance: describe los
limites del servicio considerando los

requisitos que son incluidos y excluidos.

Desarrollar un plan de gestion de interesados

con el proposito de identificar las

caracteristicas y necesidades de cada uno asi

como su estrategia de atencion.

Plan de gestion de interesados: identifica
las personas y organizaciones que se
verdn afectados con el desarrollo del
proyecto, y las estrategias de gestion para

cada grupo.

Desarrollar el plan de gestion de tiempo para

Plan de gestion de tiempo: considera los

identificar los costos implicitos en un proceso
de valoracion de cartera y construir la linea

base de costos requerido por el proyecto.

concretar en un cronograma con las | procesos y estrategias para terminar el

actividades, duracion y relaciones. proyecto en el periodo de tiempo
establecido.

Desarrollar el plan de gestion de costos para | Plan de gestion de costos: incluye la

forma de gestionar y controlar que el
costo del proyecto se mantenga dentro del

limite establecido y aprobado.
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Objetivos Entregables

Desarrollar un plan de gestion de riesgos para | Plan de gestion de riesgos: identifica los
identificarlos, categorizarlos y proponer la | riesgos y la estrategia para gestionar
gestion de los mismos en el marco de la | aquellos de impacto positivo, negativo y

valoracion del portafolio crediticio. neutro.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
4 DESARROLLO

4.1 Plan de gestion del alcance

Esta seccion estara enfocada a desarrollar el primer objetivo del trabajo, cual es: Desarrollar
el plan de gestion de alcance para identificar las fases que conlleva la ejecucion de la

Consultoria y la estrategia para el logro del alcance definido.

De acuerdo con la definicion del PMBOK la Gestion del Alcance del Proyecto incluye los
procesos necesarios para garantizar que el proyecto incluya todo (y unicamente todo) el
trabajo requerido para completarlo con éxito. El objetivo principal de la Gestion del Alcance

del Proyecto es definir y controlar qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto.

La gestion del alcance estd a su vez compuesto por 6 procesos los cuales se presentan en la

siguiente figura:
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1.-
Planificar el
Alcance

6.- 2.-
Controlar Recopilar
el Alcance Requisitos

5.- Validar 3.- Definir
el Alcance el Alcance

L 4 e

4.- Crearla
EDT

Figura 10. Procesos que componen la gestion del alcance.

Fuente: Elaboracion propia (2018)

La definicion de cada uno de ellos es la siguiente:

1.- Planificar el Alcance: Es el proceso de crear un plan de gestion de alcance que documento

como se va a definir, validar y controlar el alcance del proyecto.

2.- Recopilar requisitos: Es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades

de los interesados a fin de cumplir con los objetivos del proyecto.

3.- Definir el alcance: Es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada

del proyecto y del producto.

4.- Crear la EDT: Es el proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del

proyecto en componentes mas pequeios y mas faciles de manejar.

5.- Verificar el Alcance: Es el proceso que consiste en formalizar la aceptacion de los

entregables del proyecto que se han completado.
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6.- Controlar el Alcance: Es el proceso que consiste en monitorear el estado del alcance del

proyecto y del producto, y en gestionar cambios a la linea base del alcance (PMI, 2013).

Viendo mas en detalle la composicion de cada parte del proceso, con sus entradas,
herramientas y técnicas, salidas, la siguiente figura presenta en forma consolidada los

procesos comprendidos para la gestion del alcance a partir del PMBOK:



Descripcion General de 1a Gestién
del Alcance del Proyecto

5.1 Planificar

la Gestién del Alcance

.1 Entradas

.1 Plan para la direccién
del proyecto

2 Acta de constitucion
del proyacto

.3 Factores ambientales
de la empresa

4 Activos de los procesos
de la organizacién

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
2 Reuniones

.3 Salidas
.1 Plan de gestion del alcance
2 Plan de gestion de los
requisitos

/

5.4 Crear la EDT/WBS

.1 Entradas
.1 Plan de gestion del alcance
.2 Enunciado del alcance
del proyecto
.3 Documentacion de requisitos
4 Factores ambientales
de la empresa
.5 Activos de los procesos
de la organizacién

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Descomposicién
.2 Juicio de expertos

3 Salidas
.1 Linea base del alcance
.2 Actualizaciones a los

documentos del proyecto

J

.1 Entradas
.1 Plan de gestion del alcance
.2 Plan de gestion de los requisitos
.3 Plan de gestion de los
| | interesados
-4 Acta de constitucién
del proyacto
.5 Registro de interesados

()

Herramientas y Técnicas
Entrevistas

Grupos focales

Talleres facilitados
Técnicas grupales

de creatividad

Técnicas grupales de toma
de decisiones
Cuestionarios y encuestas
Observaciones

Prototipos

Estudios comparativos
Diagramas de contexto
Anélisis de documentos

DowomNm o mwh—

3 Salidas
1D ionder
.2 Matriz de trazabilidad de
\_ requisitos )

5.5 Validar el Alcance

.1 Plan para la direccién
del proyecto

.2 Doc! ion de raquisi

.3 Matriz de trazabilidad de
requisitos

.4 Entregables verificados

.5 Datos de desempeiio del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Inspeccién
.2 Técnicas grupales de toma
de decisiones

.3 Salidas
.1 Entregables aceptados
.2 Solicitudes de cambio
.3 Informacién de desempeio
del trabajo
.4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

J

de alcance.

Fuente: PMI (2013)

— .1 Entradas 1

documentos del proyecto
N\

5.3 Definir el Alcance

.1 Entradas
.1 Plan de gestion del alcance
2 Acta de constitucion
del proyacto
.3 Documentaci6n de requisitos
4 Activos de los procesos
de la organizacién

2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Anilisis del producto
.3 Generacion de alternativas
A Talleres facilitados

.3 Salidas
.1 Enunciado del alcance
del proyecto
2 Actualizaciones a los

J

\.

3 Salidas

5.6 Controlar el Alcance

.1 Entradas
.1 Plan para la diraccién
del proyecto
.2 Documentacitn de requisitos
.3 Matriz de trazabilidad de
raquisitos
A4 Datos de desempeio
del trabajo
.5 Activos de los procesos
de la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Anélisis de variacién

.1 Informaci6n de desempeiio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para
la direccién del proyacto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de

los procesos de la organizacion)
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Figura 11. Detalle de entradas, herramientas y técnicas, salidas de los procesos que componen la gestion
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4.1.1 Plan de gestion del alcance

En vista de que este proyecto se realiza para atender una necesidad de un cliente de la

consultoria, el alcance de este proyecto sera:

Definido por: la Junta Directa de la Financiera PYME atendiendo la necesidad especifica y
su objetivo. El documento que recopila el detalle del propdsito que se busca con analizar el
portafolio crediticio de esta Financiera ha sido plasmado en el documento denominado
“Términos de Referencia para la Evaluacion de cartera y negociacion de venta de cartera

especial”

Desarrollado por: Grupo SM Outsourcing que es la firma adjudicada para el trabajo la cual
presentd una Oferta Técnico Financiera que cumpliera con los Términos de Referencia
indicados. Grupo SM desarrollard la consultoria sobre la base de su experiencia y

conocimiento de los consultores especializados en el tema.

Monitoreado y controlado por: la Gerencia General de la Financiera que ha sido designada
por la Junta Directiva como contraparte de la empresa consultora. Esto se realizard mediante
al menos 3 reuniones establecidas en el cronograma del trabajo, la primera con el fin de
establecer la mecéanica de trabajo y coordinacion y las dos siguientes con el objetivo de
intercambiar informacidn de la Financiera que serviran de insumo para el analisis y proceso

de los datos.

Verificado por: la Junta Directiva a quien se le presenta el Informe Final del Trabajo que
consistira en una sesion con los miembros de la Junta Directiva a la cual se les expondra los

resultados relevantes y la entrega de un documento escrito con el detalle de la consultoria.
4.1.2 Recopilar requisitos

Los requisitos serdn establecidos tomando como fuente principal el Charter y se procesaran

con base en el juicio de expertos.



64

La forma en que se documenten y se controlen serd completando en primera instancia
mediante un documento titulado “Requisitos” que serd una lista de datos e informacion que
Grupo SM requiere de parte de la Financiera para poder procesar, analizar y obtener

conclusiones.

Los requisitos seran enviados a la Gerencia General de la Financiera mediante un correo

electronico y su entrega sera monitoreada y confirmada por la misma via.

El control serd monitoreado mediante una Matriz de Trazabilidad de Requisitos que se

presenta a continuacion:



67

Cuadro 6: Matriz de Trazabilidad de Requisitos

Grupo SM Outsourcing S.A.
Matriz de Trazabilidad de Requisitos
Proyecto: Plan de Consultoria para Analisis de Portafolio Crediticio de una Microfinanciera

Descripcion del Categoria de Nivel de Nivel de .. .. . Estado N
: .. = . .. .. Objetivo del Proyecto Entregable Criterios de Aceptacion Validacion | Fecha | Interesado
Requisito Requisito Complejidad | Prioridad ’ actual
. . Analisis y valoracion
.. Realizar un  analisis y ..
Contrato de Servicios . de la cartera Contrato de Servicios
. valoraciéon de la cartera . .
Profesionales con L, . segmentada en tres Profesionales debidamente
L. L. Formalizacion Bajo segmentada con la . )
términos, objetivos . ., .. categorias con la elaborado y firmado por
informacion ~ suministrada|. .,
y entregables claros . . informacion ambas partes
por Financiera PYME ..
suministrada.
Valorar la cartera
segmentada (Cartera e L
., . | Analisis y valoracion
Informacion Especial, Cartera Pequeia .,
de la cartera Informacion de la
completa y por P Empresa y Cartera Buena), . . . e
Analisis y . segmentada en tres Microfinanciera recibida
segmento de L Alto evaluando diferentes , ..
. ... . |valoracion .. |categorias con la conforme requerimiento y en
portafolio crediticio modelos, que  permitan|. ., .
s . . . . informacion el debido tiempo
e institucional identificar el mejor precio de ..
suministrada.
venta de cada segmento de la
cartera.
Valorar la cartera
segmentada (Cartera e s L
., . | Analisis y valoracion
Informacion de Especial, Cartera Pequefa .,
. . de la cartera Informacion de mercado
referencia obtenida e Empresa y Cartera Buena), . . .
Analisis y . segmentada en tres financiero costarricense
del mercado . Alto evaluando diferentes . . . .
. valoracion . |categorias con la identificada y analizada en el
financiero modelos, que permitan|. ., o
. . . . . informacién debido tiempo
costarricense identificar el mejor precio de ..
suministrada.
venta de cada segmento de la
cartera.
Valorar la cartera
segmentada (Cartera
Especial, Cartera Pequefa . .
Consultores . D > 1 Identificada la necesidad de
L Flujos Empresa y Cartera Buena), . ..
especialistas en . . Flujos proyectados por |consultores adicionales con su
proyectados Medio evaluando diferentes . . .
modelos . |cada tipo de cartera respectivo perfil, contratados
. de cartera modelos, que  permitan . .
econométricos . . . . y disponibles para el proyecto
identificar el mejor precio de
venta de cada segmento de la
cartera.




Fecha Int:

Valorar la cartera
segmentada (Cartera;
Modelo en excel Especial, Cartera Pequefia
cumple con Flujos Empresa y Cartera Buena), . Modelo financiero de flujos
L . Flujos proyectados por X
5 caracteristicas proyectados Alto evaluando diferentes . proyectados por tipo de
. . . _|cada tipo de cartera
financieras y de cartera modelos, que  permitan cartera.
econométricas identificar el mejor precio de
venta de cada segmento de la
cartera.
Buscar la mejor opcion para . -
Supuestos y . . ] P P Variables e indicadores
. . Flujos negociar una venta de cartera| . . . .
escenarios consideran . . . . _|Flujos proyectados por |economicos y financieros
6 . . proyectados Medio parcial (especial y/o pequefia . . . .
realidad economica y . . |cada tipo de cartera identificados e incorporados
. . . de cartera empresa) con el mejor precio . .
financiera nacional . . en el modelo financiero
para la Financiera PYME.
. Evaluar la calidad de la| Analisisy valoracion
Conocimiento .
. . .. cartera total segmentada por|de la cartera Conclusiones y
técnico suficiente Analisis y . . L.
S L cartera  especial,  cartera|segmentada en tres recomendaciones técnicas y
7 para juicio experto |valoracion de Alto o , .
. pequefia empresa, cartera|categorias con la expertas incorporadas en el
en el andlisis y cartea . -
., buena y establecer el|informacion Informe
valoracion .
PRECIO de cada una. suministrada.
. P Anélisis y valoracion
Realizar un analisis y
. .. de la cartera
Gestionar el proyecto| . . valoracion de la cartera .
Direccion de . segmentada en tres Se ejecuta el proyecto
8 de acuerdo con Bajo segmentada con la , ,
) Proyecto . ., .. categorias con la conforme estandares de PMI.
estandares de PMI informacion suministrada . L
. . informacion
por Financiera PYME L
suministrada.
. e Analisis y valoracion
Realizar un anélisis y
. ., de la cartera
Gastos se mantienen . ., valoracion de la cartera
Direccion de . segmentada en tres Gastos controlados conforme
9 dentro del Bajo segmentada con la ,
Proyecto . ., .. categorias con la presupuesto aprobado
presupuesto aprobado informacién suministrada . .,
. . informacion
por Financiera PYME L.
suministrada.
. e Analisis y valoracion
Realizar un analisis y
L. ., de la cartera . .,
Actividades se . ., valoracion de la cartera Plazos de ejecucion
. Direccion de . segmentada en tres
10 ejecutan en el marco Bajo segmentada con la , controlados conforme el
. Proyecto . ., .. categorias con la
del plazo limite informacién suministrada X ., cronograma aprobado
. . informacion
por Financiera PYME ..
suministrada.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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La matriz de trazabilidad tiene como objetivo guiar en el proceso de recopilacion de
requisitos ya que el éxito del proyecto podria estar muy relacionado con la calidad de la

informacion asi como la integralidad de los datos que se reciban.
4.1.3 Definicion del alcance

La declaracion del alcance del proyecto es el documento que define formalmente el alcance
que debe entregar el proyecto, el cual debe estar acordado con todos los interesados y

aprobado por el patrocinador, cual es la Junta Directiva de la Financiera PYME.
4.1.4 Breve descripcion del proyecto

La consultoria que desarrollard Grupo SM se origin6 en el requerimiento de una Financiera
PYME costarricense constituida en el afio de 1987 y que en el marco del cierre del afo 2017,
la Junta Directiva se plantea la necesidad de valorar la cartera crediticia con el proposito de
conocer la composicion de la misma y valorar su estado actual de cara a definir estrategias y
politicas para la gestion futura y a la vez obtener un valor real, dadas las caracteristicas y

estructura de la misma.

La Financiera PYME decide realizar este trabajo mediante la contrataciéon de un Consultor
con el fin de obtener un criterio externo y objetivo de la situacién y luego de un proceso de
oferta se decide la contratacion de la empresa Grupo SM Outsourcing la cual es una empresa

dedicada a servicios de consultoria en materia bancaria, financiera, estratégica.

La composicion de la cartera crediticia que sera objeto del andlisis estd segmentada de la

siguiente manera:
e Cartera Especial: compuesta por aproximadamente 198 operaciones crediticias.
e Cartera Pequefia Empresa con aproximadamente 159 operaciones crediticias.

e Cartera Buena con aproximadamente 2.202 operaciones crediticias.
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4.1.5 Descripcion del alcance del producto

Como resultado de este proyecto, Grupo SM dispondré de un plan para la elaboracion de una
consultoria de valoracion del portafolio crediticio en una financiera enfocada en PYMES con
el fin de consolidar la gestion de la organizacion hacia un efectivo apoyo financiero al sector

de micro y pequefias empresas costarricenses.

La Financiera PYME emiti6 un documento denominado Términos de Referencia que

contiene todos los aspectos y requerimientos de la organizacion para la empresa consultora.

Los aspectos mas relevantes de estos Términos de Referencia y que por lo tanto definen el

alcance del proyecto son los siguientes:
Objetivos generales:
e Evaluar la mejor opcidn para la recuperacion de la cartera especial.

e Evaluar la calidad de la cartera total segmentada por cartera especial, cartera pequefia

empresa, cartera buena y establecer el precio de cada una.
e Negociar la venta de la cartera especial y pequefia empresa.
Los objetivos especificos que se obtendran son:

e Valorar la cartera segmentada (Cartera Especial, Cartera Pequefia Empresa y Cartera
Buena), evaluando diferentes modelos, que permitan identificar el mejor precio de

venta de cada segmento de la cartera.

e Buscar la mejor opcion para negociar una venta de cartera parcial (especial y/o

pequeiia empresa) con el mejor precio para la Financiera PYME.
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El alcance es:

e Realizar un analisis y valoracion de la cartera segmentada con la informacion

suministrada por Financiera PYME.
e Elaborar flujos proyectados por tipo de cartera.

e Recomendaciones sobre la mejor opcién a realizar, derivado de diferentes escenarios

para la valorar la cartera.

Los siguientes son los pasos de la secuencia del proceso analitico que se aplicara al analisis

de la cartera:

)

VALOR PARA
CADA SEGMENTO

4

ALTERNATIVAS &
PROYECCIONES

3

ANALISIS DE
SENSIBILIDAD

1

LECTURA DE
INFORMACION
& DOCUMENTOS

Figura 12. Pasos para la elaboracion de la valoracion de portafolio crediticio

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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Una explicacion de cada etapa es la siguiente:
1. Lectura de documentos, presentaciones e informacion

Se requerira de la Financiera PYME una serie de informacion que permitird conocer la
organizacion y tener insumos para la valoracion del portafolio. Estos documentos son:
politicas, memorias institucionales, estados financieros, descripcion de las operaciones de

crédito entre otras.

La informacion serd requerida a través de la Direccion Ejecutiva y también del intercambio

con otros colaboradores relacionados por el proceso de crédito.
2. Mineria de datos

La mineria de datos consiste en el anélisis inteligente de datos con el objetivo de identificar

caracteristicas significativas a partir de ellos.

Para el presente caso, el uso de la mineria de datos serd para construir modelos y también
para hacer predicciones entendiendo esto como la probabilidad de ocurrencia de un evento
previamente establecido por medio de datos historicos, en este caso de incurrir en mora o

pérdida para la Financiera.
3. Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad consiste en procesar los datos de la cartera de crédito, tomando
como base la proyeccion de las tablas de pago de las operaciones de crédito y aplicandoles
diferentes escenarios de recuperacion segun su probabilidad de pago. Para esto se consideran

las caracteristias de los deudores y las condiciones crediticias de cada segmento.
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4. Alternativas y proyecciones

Los escenarios obtenidos en cada escenario probable del punto anterior se descargan en un
modelo financiero conteniendo el impacto en las lineas de balance y estado de resultados, de

manera que se puede apreciar el resultado en la situacion financiera de la organizacion.
5. Valor para cada segmento

Partiendo del criterio de juicio experto de la consultoria y de las caracteristicas definidas en
cada segmento de la cartera, se asignara un valor a cada segmento que se presentard en un

modelo dindamico y financiero.
4.1.6 Entregables y Criterios de Aceptacion

Los entregables se desglosan en 3 puntos, cuyo detalle es el siguiente:
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Cuadro 7. Cuadro de Entregables del Proyecto

Entregable Criterio de Aceptacion

1.- Conceptualizacion y Formalizacion Contrato de  Servicios Profesionales
debidamente firmado entre Financiera

PYME y Grupo SM Outsourcing.

2.- Analisis y valoracion de cartera Informe escrito con la descripcion de la
cartera, el mmodelo financiero dinamico con
la valoraciéon por segmento de cartera y

sensibilizado con al menos tres escenarios

3.- Flujos proyectados de cartera Modelo financiero elaborado en Excel con
datos de la cartera descargados y procesados

para los tres segmentos de cartera.

4.- Venta de Cartera Presentacion ante Junta Directiva del anélisis
y valoracion de la cartera con las
conclusiones y recomendaciones. Se recibe
retroalimentacion y se prepara el informe

escrito final.

5.- Direccion de Proyecto Plan de gestion de alcance, interesados,

tiempo, costo y riesgos.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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4.1.7 Exclusiones del proyecto

Las exclusiones del proyecto se refiere a todo aquello que se encuentre fuera del alcance de
este proyecto. Manifestarlas ayuda a que los interesados tengan la clara expectativa sobre el
entregable y no mas alla de eso, trayendo como beneficio una mayor eficiencia en las labores

de gestion del proyecto tanto por parte del Director como del cliente.
Por lo tanto para el caso del presente proyecto, se identifican las siguientes:
1. Desarrollo de capacidades en mineria de datos:

El resultado del proyecto es el analisis y conclusiones de los datos procesados, por lo
que se excluye capacitacion al cliente en el proceso de mineria de datos. La mineria
de datos es una herramienta seleccionada por la firma consultora para facilitar la
descarga y clasificacion de los datos para procesarlos en el marco del objetivo

planteado.
2. Transferencia de metodologia para valoracion de cartera:

La metodologia que se aplicard para realizar la valoracion de cartera y los
correspondientes analisis de sensibilidad en los diferentes escenarios son autoria de
la consultoria y por lo tanto no se contempla que la misma se transfiera como producto

entregable del presente proyecto.

4.1.8 Restricciones

1. El Plan de Consultoria debe ajustarse a lo establecido en los Términos de Referencia
emitidos por la Financiera Pyme con referencia a la Valoracion del Portafolio

Crediticio.

2. Se consideraran unicamente las operaciones de crédito con corte al 31 de diciembre

del 2017 clasificadas en 3 segmentos pre-establecidos por la Financiera PYME.
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El Plan de Consultoria debe cumplir las indicaciones de la Financiera PYME en
términos de plazo y costo. Esto serd en un plazo no mayor a 10 semanas y el

presupuesto aprobado no superior a $17,500 (diecisiete mil quinientos ddlares).

Supuestos

La Financiera Pyme dispone de recursos financieros para cubrir el costo de esta
consultoria.

El plazo propuesto para realizar el plan de proyecto permitira alcanzar los resultados
esperados.

Existe acuerdo formal de la Junta Directiva para proceder con la contratacion.

Se asume que la Financiera PYME no tendra restricciones para realizar la venta de

cartera en caso de que esta opcion sea una de las alternativas seleccionadas.

Se designara a la Gerencia General de Financiera PYME para que sea contraparte de
la consultoria y a través del cual se canalicen los requerimientos y entrega de

informacion.

La disponibilidad del personal de la Financiera PYME para atender consultas y
ampliar informacion.
La calidad de la informacion existente es adecuada y suficiente para poder realizar

los planes gestion del proyecto.

Fuentes de riesgos

Si la informacién existente no es adecuada para la elaboracion de los planes, se

pueden ver afectados la calidad, el plazo y el costo de la Consultoria.
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2. Si la metodologia o herramientas seleccionadas para el planeamiento no fueran
aplicadas a la valoracion de portafolio crediticio podria afectar el logro del alcance

del proyecto y atrasar su entrega.

3. Si el recurso humano no tiene suficiente experiencia en valoracion de portafolios

podria afectarse el costo y el alcance del proyecto.

4. Si la presentacion de los resultados finales no es de satisfaccion de la Junta Directiva

de la Financiera PYME se ve afectado el alcance y logro del proyecto.

5. Si la capacidad de respuesta de los requerimientos hacia la consultoria no es pronta

ni suficiente se verd afectado el cumplimiento del cronograma.
4.1.11 Estructura de desglose de trabajo

La organizacion y distribucion del trabajo del presente Proyecto se clasifico en 5 entregables
cada uno de ellos con sus respectivos paquetes de trabajo, segin se presenta en la siguiente

EDT:



Plan de Consultoria

1.CONCEPTUALIZACION
Y FORMALIZACION

1.1. Propuesta
elaborada

1.2. Propuesta
Aprobada

Contrato

firmado

2. ANALISIS y
VALORACION DE
CARTERA

2.1. Documentos e
informacién leida

e 2-2- Mineria de datos

2.3. Valoracion de cada

segmento

3. FLUJOS
PROYECTADOS DE
CARTERA

3.1. Supuestos y analisis
de sensibilidad

3.2. Modelo de
Proyeccion de Flujos

3.3. Informe y
presentacion de
resultados

4. VENTA DE CARTERA

4.1. Analisis de
escenarios

Valoracién opciones.

4.3. Informe y
presentacion de
resultados

Figura 13. Estructura de Desglose de Trabajo

Fuente: Elaboracién propia (2018)

4.4. DIRECCION DEL
PROYECTO

4.1. Plan Gestion de
Alcance

4.2. Plan Gestion de
Interesados

4.3. Plan Gestion de
Tiempo

4.4. Plan Gestion de
Costos

4.5. Plan Gestion de
Riesgos
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4.2 Plan de gestion de interesados

Para esta seccion se plantea el objetivo de desarrollar un plan de gestion de interesados del
proyecto con el propdsito de identificar las caracteristicas y necesidades de cada uno asi como

su estrategia de atencion.

La gestion de los interesados del proyecto incluye los procesos necesarios para identificar a
las personas grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para
analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto y para desarrollar
estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion eficaz de los interesados en
las decisiones y en la ejecucion del proyecto. La gestion de los interesados también se centra
en la comunicacién continua con los interesados para comprender sus necesidades y
expectativas, aboradando los incidentes en el momento en que ocurren, gestionando
conflictos de intereses y fomentando una adecuada participacion de los interesados en las
decisiones y actividades del proyecto. La satisfaccion de los interesados debe gestionarse

como uno de los objetivos clave del proyecto (PMI, 2013).

Los procesos que componen la gestion de interesados se muestran en la siguiente Figura:

4.- Controlar la

1.- Identificar participacién de

interesados

Interesados

Figura 14. Procesos de la gestion de interesados.

Fuente: Elaboracién propia (2018)

La definicion de cada una de estas etapas, segiin el PMBOK en su 5ta. Edicion es la siguiente:
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1.- Identificar a los interesados: el proceso de identificar las personas, grupos u
organizaciones que podrian afectar o ser afectados por una decision, actividad o resultado del
proyecto, asi como de analizar y documentar informacion relevante relativa a sus intereses,
participacion, interdependencias, influencia y posible impacto en el éxito del proyecto. (PMI,

2013).

2.- Planificar la gestion de los interesados: el proceso de desarrollar estrategias de gestion
adecuadas para lograr la participacion eficaz de los interesados a lo largo del ciclo de vida
del proyecto, con base en el analisis de sus neesidades, intereses y el posible impacto en el

éxito del proyecto (PMI, 2013).

3.- Gestionar la Participacion de los Interesados: El proceso de comunicarse y trabajar con
los interesados para satisfacer sus necesidades/expectativas, abordar los incidentes en el
momento en que ocurren y fomentar la participacion adecuada de los interesados en las

actividades del proyecto a lo largo del ciclo de vida del mismo (PMI, 2013).

4.- Controlar la Participacion de los Interesados: El proceso de monitorear globalmente las
relaciones de los interesados del proyecto y ajustar las estrategias y los planes para involucrar

a los interesados (PMI, 2013).

Para la realizacion de cada uno de estos procesos, se ha definido entradas, herramientas y

técnicas, salidas que se aprecian en la siguiente figura:



Descripcion General de 1a Gestion
de los Interesados del Proyecto

.2 Documentos de las adquisiciones
.3 Factores ambientales de

la empresa
4 Activos de los procesos de

la organizacion

.2 Herramientas y Tacnicas

.1 Analisis de interesados
.2 Juicio de expertos

.

13.3 Gestionar la

Participacion de
los Interesados

.2 Plan de gestion de las
comunicaciones

.3 Registro de cambios

4 Activos de los procesos de
la organizacion

Herramientas y Técnicas
.1 Métodos de comunicacion
.2 Habilidades interpersonales

.3 Actualzaciones al plan para
la direccion del proyecto

4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

.5 Actualizaciones a los activos de

13.1 Identificar 13.2 Planificarla Gestion
a los Interesados de los Interesados
.1 Entradas .1 Entradas
.1 Acta de constitucion .1 Plan para la direccion
del proyecto del proyecto

.2 Registro de interesados

.3 Factores ambientales de
la empresa

A4 Activos de los procesos de
la organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
.2 Reuniones

.3 Reuniones .3 Tecnicas analiticas
3 Salidas .3 Salidas
\_ .1 Registro de interesados ) .1 Plan de gestion de los

interesados
.2 Actualizaciones a los

\_ documentos del proyecto )

los procesos de la organizacibnj

13.4 Controlar la

.1 Entradas Participacion de
.1 Plan de gestion de los los Interesados
interesados

Entradas

.1 Plan para la direccion del
proyecto

.2 Registro de incidentes

.3 Datos de desempeiio del
trabajo

A Documentos del proyecto

.2 Herramientas y Tacnicas

.1 Sistemas de gestion de la

.3 Habilidades de gestion informacion
. .2 Juicio de expertos
3 Salidas -
.1 Registro de incidentes 3 Reuniones
.2 Solicitudes de cambio .
.3 Salidas

.1 Informacion de desempeiio
del trabajo

.2 Solicitudes de cambio

.3 Actualizaciones al plan para la
direccion del proyecto

A4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

5 Actualizaciones a los activos de
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\ los procesos de la organizacion

J

Figura 15. Detalle de entradas, herramientas y técnicas, salidas de los procesos que componen la gestion

de interesados.

Fuente: PMI (2013)
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4.2.1 Identificar a los interesados

Para la identificacion de los interesados, se realizd una lluvia de ideas de las diferentes

instituciones y actores tomando como base los siguientes criterios:
1.- Criterio experto por el conocimiento de proyectos con similar alcance y actividad.
2.- Registro historico en Grupo SM de otros trabajos afines.

Se agrupd la lista de interesados en funcion de su nivel de impacto, sea este directo o indirecto

en el proyecto.

Se presenta la lista completa con su respectiva descripcion:



Cuadro 8. Lista de Interesados

Plan de Proyecto para la Elaboracién de una Consultoria de Valoracién del Portafolio Crediticio en una Financiera
PYMES

Lista de interesados

Relacionados Directos por el proyecto Descripcion general

1.- Socio y Director de la empresa consultora Grupo S.M  Grupo SM empresa consultora a la que fue adjudicada la realizacién
(Director de Proyecto) de la consultoria. Tiene el rol de Director de proyecto

Es el o6rgano directivo de la Microfinanciera que aprueba la
2.- Junta Directiva de la Financiera PYME (Patrocinador) realiz/aci(j)n dela consult(?ria. Ademds a.s igna cl pres%lpuesAto, define
los términos de referencia y el alcance final del trabajo. Tiene el rol
de Patrocinador
Es la contraparte designada por la Junta Directiva para dar
3.- Directora Ejecutiva de la Financiera PYME seguimiento al avance de la Consultorfa y atender los requerimientos
del Director de Proyecto
4.- Equipo de Consultores expertos asociados a la Equipo de profesionales expertos que se requieren para atender los
empresa consultora Grupo SM términos de referencia a nivel técnico

Lo constituyen las PYMES que mantienen una relacion crediticia
con la financiera.

1.- Clientes de la Financiera PYME

Instituciones financieras y bancarias que proveen fondos crediticios
a la Financiera PYME y por lo tanto supervisan las acciones de la
misma

2.- Instituciones financieras con relacién de fondeo a
Financiera PYME

Equipo de personas que trabaja en Financiera PYME en las dreas
3.- Colaboradores de la Financiera PYME comerciales, financieras y administrativas. Tienen informacién de
la operacién de la financiera

La Asamblea de la Financiera es el maximo 6rgano de la institucion.

4.- Asamblea de Asociados miembros de la Financiera L. .. L
Es done se toman las decisiones estratégicas de la organizacion y a

PYME . .
lacual se le rinden cuentas de su accionar

con Financiera PYME
1.- Instituciones financieras con potencial de interés en Instituciones financieras con potencial interés en financiar o adquirir
Financiera PYME portafolio crediticio de la Financiera PYME

. . . Instituciones que valoran mediante una metodologia predeterminada
2.- Empresas calificadoras de riesgo nacionales e 4 elap

. . el riesgo de la Financiera y otorgan una calificacion con base en los
internacionales del sector PYME s y &

resultados e informacién obtenida

O ani7zacia b P tal P P .1 aQ
3.- Red Costarricense de Organizaciones de TEamzacion Mo gubernamen que  agiupa - agunas

. Microfinancieras costarricenses y puede ser una fuente de consulta
Microempresa (REDCOM) yP

para datos del sector.

0s con impacto indirecto

Organizaciones con similares propdsitos operando en el mercado
1.- Otras financieras PYME que operan en el mercado costarricenses que pueden ser referencia de su operacion asi como
estar interesados en la cartera de Microfinanciera

Institucién puiblica orientada al financiamiento y desarrollo del
2.- Sistema de Banca para el Desarrollo sector de microfinanzas en Costa Rica. Refiere informacién del
sector

Fuente: Elaboracion propia (2018)

&3
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Los interesados clave se generan a partir de un analisis de la influencia, el poder y el

impacto que estos tengan sobre el proyecto.

Para el caso que nos ocupa los siguientes son los que tienen esta categoria:

Socio y Director de la empresa consultora Grupo S.M (Director de Proyecto)
Junta Directiva de la Financiera PYME (Patrocinador)

Directora Ejecutiva de la Financiera PYME

Asamblea de Asociados de la Financiera PYME

Equipo de Consultores expertos asociados a la empresa consultora Grupo SM

N A~ W N =

4.2.2 Clasificacion de interesados

Las matrices a continuacion permiten un analisis con mayor detalle y profundidad de
cada uno de los interesados de manera que se pueda determinar su influencia, interés e
impacto en el proyecto, asi como el poder que tendrian ante la eventual ejecucion del

mismo.
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Cuadro 9. Matriz Poder-Interes

Plan de Proyecto para la Elaboracion de una Consultoria de Valoracién del Portafolio
Crediticio en una Financiera PYMES

Matriz PODER-INTERES

Interesado Poder (1-5) Interés (1-5)
L Socio y Director de la empresa consultora Grupo S.M 5 5
(Director de Proyecto)

2. Junta Directiva de la Financiera PYME (Patrocinador) 5 5
3. Directora Ejecutiva de la Financiera PYME 5 5
4 Equipo de Consultores expertos asociados a la empresa | 5

consultora Grupo SM
8. Asamblea de Asociados de la Financiera PYME 5 5
6. Instituciones financieras con relacion de fondeo a 4 3
Financiera PYME
7. Colaboradores de la Financiera PYME 1
5. Clientes de la Financiera PYME 1 2
9. Instituciones financieras con potencial de interés en | )
Financiera PYME

10, Empresas calificadoras de riesgo nacionales e | )

internacionales del sector PYME

i Red Costarricense de Organizaciones de Microempresa ! |

(REDCOM)
12. Otras financieras PYME que operan en el mercado 1 1
13. Sistema de Banca para el Desarrollo 1 1

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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Cuadro 10. Matriz-Interés

Plan de Proyecto para la Elaboracién de una Consultoria de Valoracion del Portafolio Crediticio en una Financiera

PYMES
Matriz INTERES
Interesado Desinformado ~ Resistente Neutral Promotor  Impulsor
| Socio y Director de la empresa consultora A-D
" Grupo S M (Director de Proyecto)
) Junta Directiva de la Financiera PYME A b
(Patrocinador)
3. Directora Ejecutiva de la Financiera PYME A D
4 Equipo de Consultores expertos asociados a la A b
" empresa consultora Grupo SM
5. Clientes de la Financiera PYME A D
6 Instituciones financieras con relacion de A b
fondeo a Financiera PYME
7. Colaboradores de la Financiera PYME A D
g Asamblea de Asociados de la Financiera A b
PYME
9 Instituciones financieras con potencial de A b
" interés en Financiera PYME
10 Empresas calificadoras de riesgo nacionales e A b
" internacionales del sector PYME
1 Red Costarricense de Organizaciones de A b
" Microempresa (REDCOM)
12 Otras financieras PYME que operan en el A D
" mercado
13. Sistema de Banca para el Desarrollo A D

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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Cuadro 11. Matriz Poder-Interés

Plan de Proyecto para la Elaboracion de una Consultoria de Valoracion del Portafolio
Crediticio en una Financiera PYMES
Matriz PODER-INTERES

Mantener Informado Actores Clave

io y Di 1 1
Colaboradores de la Financiera PYME Socio y 1rect9r de la empresa consultora
Grupo S.M (Director de Proyecto)

Instituciones financieras con potencial de Junta Directiva de la Financiera PYME
interés en Financiera PYME (Patrocinador)

Directora Ejecutiva de la Financiera PYME
Asamblea de Asociados de la Financiera
PYME

Equipo de Consultores expertos asociados a
la empresa consultora Grupo SM

Mantener Satisfecho

Instituciones financieras con relacion de
li la Fi iera PYME
Clientes de la Financiera fondeo a Financiera PYME
Red Costarricense de Organizaciones de Empresas calificadoras de riesgo nacionales e
Microempresa (REDCOM) internacionales del sector PYME

Otras financieras PYME que operan en
el mercado
Sistema de Banca para el Desarrollo

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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Estrategia para la gestion de los interesados

Cuadro 12. Estrategia para la gestion de interesados

Plan de

royecto para la Elaboracion de una Consultoria de Valoracion del Portafolio Crediticio en una Financiera P

Estrategia de Comunicacion

Cuadrante

Responsable de la direccién de todo el proyecto en el marco de las normas
. . y procedimientos establecidos para asegurarse de cumplir con el
Socio y Director de la empresa consultora . . N
1. R 5 5 Actor Clave requerimiento del cliente. Mantener la comunicacion con todos los
Grupo S.M (Director de Proyecto) i N . .
interesados.  Analizar los cambios que se requieran y obtener las
aprobaciones correspondientes.
Gestionar ante ellos aprobaciones de cambios que se identifiquen a lo largo
B Junta Directiva de la Financiera PYME 5 5 Actor Clav del proyecto. Informar de los resultados obtenidos en el Proyecto. Atender
(Patrocinador) requerimientos adicionales o cambios que se soliciten durante la ejecucion
del proyecto
Coordinar la informacion, detalles operativos y administrativos del
. - . . Proyecto. Mantenerle informado del avance y resultados parciales y totales
3. |Directora Ejecutiva de la Financiera PYME 5 5 Actor Clave ’ L L . P "
que se obtengan . Intercambiar informacion y conclusiones de previo a la
presentacion final del proyecto.
Organizar al equipo en funcion de sus capacidades y responsabilidades.
4 Equipo de Consultores expertos asociados 1 5 Actor Clave Supervisar que el trabajo se realice conforme las indicaciones y verificar
" |ala empresa consultora Grupo SM ’ que los resultados obtenidos cumplan lo solicitado. Mantenerle informado
de cualquier situacion que se modifique en el transcurso del proyecto.
. - . Informar los resultados finales del Proyecto previa solicitud de la Junta
Asamblea de Asociados de la Financiera R R e
8. PYME 5 5 Actor Clave Directiva y atender cualquier solicitud que se genere producto de esta
presentacion.
Instituciones financieras con relacion de . En las consideraciones técnicas del trabajo se tomarin en cuenta las
6. . . , 4 3 Mantener satisfecho . . R - L
fondeo a Financiera PYME regulaciones financieras y covenants de las facilidades crediticias
i i . Informar de los resultados obtenidos en el proyecto de los aspectos que la
7. |Colaboradores de la Financiera PYME 1 3 Mantener informado - L pro) 9
Junta Directiva autorice divulgar.
5. [Clientes de la Financiera PYME 1 2 Esfuerzo Minimo |Conocer sus caracteristicas v necesidades
Instituciones financieras con potencial de . - oe s
9. |. . X K i po 1 2 Mantener informado [Conocer indicadores generales crediticios
interés en Financiera PYME
Empresas calificadoras de riesgo nacionales . En las consideraciones técnicas del trabajo se tomarin en cuenta las
10. . . N 1 2 Mantener Satisfecho . . . e R
e internacionales del sector PYME regulaciones de riesgo v estindares de calificacion establecidos.
Red Costarricense de Organizaciones de - Obtener datos del sector de PYMES que sirvan como fuente para la
11 . 1 1 Esfuerzo Minimo . .
Microempresa (REDCOM) elaboracion del trabajo.
Otras financieras PYME que operan en el - Obtener datos que sirvan como referencia para la valoracion del portafolio
12. que ope 1 1 Esfuerzo Minimo L 9 P po
mercado crediticio
. - Obtener datos que sirvan como referencia para la valoracion del portafolio
13. [Sistema de Banca para el Desarrollo 1 1 Esfuerzo Minimo crediticio q P po

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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4.3 Plan de Gestion del Tiempo

Esta seccion del trabajo tiene como propoésito alcanzar el objetivo especifico que indica:
“Desarrollar el plan de gestion de tiempo para concretar en un cronograma con las

actividades, duracion y relaciones.”

La programacion del tiempo provee un plan detallado que representa como y cudndo se
produciran los productos, servicios y resultados del proyecto definidos en el alcance del
proyecto y puede servir como un instrumento para la comunicacion, gestion de expectativas

de los interesados y una base para el reporte del desempenio (PMI, 2011).

La programacion del proyecto es la aplicacion de habilidades, técnicas e intuicion adquirida
a través del conocimiento y experiencia para desarrollar modelos efectivos de programacion
del tiempo. El modelo de programacion del tiempo integra y organiza localmente varios
componentes del proyecto, como actividades, recursos y relaciones logicas, para mejorar la
posibilidad de que el proyecto se complete satisfactoriamente dentro de la duracion de base

(PMLI, 2011).

La gestion del tiempo esta definida por 7 procesos representados graficamente en la siguiente

figura:
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1. Planificar
la gestion del
tiempo

7. Controlar 2. Definir las
el cronograma actividades

6. Desarrollar
el cronograma

5. Estimarla 4. Estimar los
duracion de recursos de
las actividades las actividades

Figura 16. Procesos de la gestion del tiempo

Fuente: Elaboracién propia (2018)
Segun el PMBOK cada uno de estos procesos estd definido como sigue:

1.- Planificar la Gestion del Cronograma: Proceso por medio del cual se establecen las
politicas, los procedimientos y la documentacion para planificar, desarrollar, gestionar,

ejecutar y controlar el cronograma del proyecto.

2.- Definir las Actividades: Proceso de identificar y documentar las acciones especificas que

se deben realizar para generar los entregables del proyecto.

3.- Secuenciar las Actividades: Proceso de identificar y documentar las relaciones existentes

entre las actividades del proyecto.

4.- Estimar los Recursos de las Actividades: Proceso de estimar el tipo y las cantidades de
materiales, recursos humanos, equipos o suministros requeridos para ejecutar cada una de las

actividades.
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5.- Estimar la Duracién de las Actividades: Proceso de estimar la cantidad de periodos de

trabajo necesarios para finalizar las actividades individuales con los recursos estimados.

6.- Desarrollar el Cronograma: Proceso de analizar secuencias de actividades, duraciones,
requisitos de recursos y restricciones del cronograma para crear el modelo de programacion

del proyecto.

7.- Controlar el Cronograma: Proceso de monitorear el estado de las actividades del proyecto
para actualizar el avance del mismo y gestionar los cambios a la linea base del cronograma a

fin de cumplir con el plan (PMI, 2013).

Por su parte, cada uno de estos procesos estd compuesto de sus entradas, herramientas y

salidas segun se resumen en la siguiente imagen:



Descripcidn Generalde la Gestién
del Tiempo del Proyecto

6.1 Planificar la Gestién
del Cronograma

6.2 Definir
las Actividades

6.3 Secuenciar
las Actividades

6.4 Estimar los Recursos
de las Actividades

-1 Envadas
.1 Plan de gestion del
cronograma
2 Lista de actvidades

3 Daws del cronograma

A Calendarios del proyecto

5 Acwalizaciones al plan para
la direccitn del proyecto

6 Acualizaciones alos

documentos del proyecto )

.

-1 Entradas -1 Entradas -1 Envadas )
.1 Plan para la direccién del .1 Plande gestibndel .1 Plande gestion del
proyecto cronograma cronograma _
2Acta de constitucién del 2Linea basedel alcance -gl‘ﬂgdo mdmdad-, L
proyecto 3Factores ambientales de - 00 las
7| 3Factbres ambientales de ] la empresa M| -4Lstade hitos
la empresa A Activos de los procesos de S E:'f"':“:‘:’ ddalcancedel
.lﬁmngl:gmmmsde S aginiie 6 f:cmras ambientales de
2 Herramientas y Técni 2 Herramientas y Técnicas empresa
Al | e T
2 Técnicas analiticas 2 Planificacién gradual orea N
3Reuniones 3 Juicio de expertos 2 Herramientas y Técnicas
-1 Método de diagramacién
-3 Salidas 3 Salidas por precedencia (PDM)
-1 Plan de gestién del 1 Lista de actividades -2 ?lu?r:jhu@énde las
cronograma i ependencias
- ~ ;ml:;?‘::""mam' .3 Adelantos y Retrasos
g J 3 Salidas
6.8 Eut Ia Duracién ! It:rmo am:::d ?l co
delas Actividades 2 Actuabeacionas & los.
6.6 Desarrollar documentos del proyecto
-1 Entradas el Cronograma - o
.1 Plan de geston del —
cronograma -1 Entradas
2Listade actidades 1 Plan de gestion del 6.7 Contralar
3 Atributos de las actividad ronograma el Cronograma
4 Recursos requeridos para 2 Lista de actividades
las actvidades 3 Avibutos de las actvidades -1 bnvadas
5 Calendarios de recursos A Diagramas de red del -1 Planpara ladireccién del
B cronograma del proyecto proyecto
6 Enunciado del alcancedel o
proyecto 5 Recursos requeridos para .2 Cronograma del proyecto
L] .7Regstro de riesgos || las actividades Ll -3 Datos de desempefiodel
8 Esyuctura de desglose 6 Calendarios de recursos rabajo
de recursos .7 Estmacitn dela duracién .4 Calendarios del proyecto
9Factores ambientales de delas actvidades -5 Datos del cronograma
la empresa 8 Enunciadodel alcance del -6 Activos de los procesos de
210 Activos de los procesos proyecto - “9"'""6" .
de la organizacion 9 Registro de riesgos 2 Herramientas y Técnicas
. : -10 Asignaciones de personal 1 Revisiones del desempefio
-2 Herramientas y Técnicas al proyecto 2 Software de gesson de
-1 Juicio de expertos 11 Esvuctra dedesglose de proyecins
2 Estimacitn anéloga recursos 3 Técnicas de opsmizacibn
3 Estimacitn paramétrica 12 Facwores ambientales dela ™ derecursos
A Estimacitn por ves valores empresa 4 Técnicas de modelado
5 Técnicas grupales de toma 13 Activos de los procesos de 5 Adelantos y retrasos
de dsqisimes la organizacién 6 Compresiéndel
6 Andlisis de reservas 2 Herramientas y Técnicas cronograma
3 Salidas -1 Anélisis de la red del -7 Herramienta de
-1 Estimacin deladuracién cronograma programacibn
de las actvidades 2 Méwdo delaruta critica 3 Saidas
2 Acwalzaciones alos 3 Méwdo delacadena critica -1 Informacién de desempafio
documentos del proyecto A Técnicas de opimizacién del trabajo
/ de recursos -2 Prondstico del cronograma
5 Técnicas de modelado 3 Solicitudes de cambio
6 Addantwosy rerasos 4 Acwaizaciones al planpara
-7 Compresion del la direccién del proyecto
cronograma . 5 Actuslizaciones a los
8H a de prog d 0s del proyecto
3 Salidas 6 Actualizaciones a los
-1 Unea base del cronograma activos de los procesos de
2 Cronograma del proyecto la organzacibn

J

del tiempo

Fuente: PMI (2013)

3Atrib de las actvidades
A Calendarios derecursos
5 Registro de riesgos
6 Estimacién de costos de
las actvidades
.7 Factores ambientales de
laempresa
8 Actvos de los procesos de
la organizacibn
2 Herramientas y Técnicas
1 Juiciode experios
2 Anélisis de alternatvas
3 Datos publicados de
estimaciones
A Estimacifn ascendente
5 Software de gestiénde
proyectos
3 Salidas
-1 Recursos requeridos para
las actvidades
2 Estructurade desglosede
recursos
3. Actualizaciones a los
documentos del proyecto )

-
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Figura 17. Detalle de entradas, herramientas y técnicas, salidas de los procesos que componen la gestion
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Para el proyecto que nos ocupa, el siguiente es el planeamiento de la gestion del tiempo
4.3.1 Plan de gestion de cronograma

Estd establecido que la duracion maxima de este proyecto es de 12 semanas segin los
Términos de Referencia emitidos por la Financiera, por lo que ya tiene una delimitacion clara
y aceptada. Las etapas y pasos que conlleve lograr el alcance no podran sobrepasar este

limite establecido.

La gestion del cronograma serd responsabilidad del Director del Proyecto y los

procedimientos y politicas que regiran el proyecto son los siguientes:
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Cuadro 13. Plan de gestion del cronograma

Plan de gestion del Cronograma

Indicador | Detalle

Herramienta para realizar y controlar el cronograma La herramienta seleccionada para elaborar el cronograma y llevar el control serd el Excel

El nivel de exactitud del proyecto tendrd una precisién del +/- 15% tomando como base los
Exactitud registros histéricos de proyectos similares anteriores y el juicio experto del Director de
Proyecto

La unidad de medida para realizar las actividades serdn los dias y en algunos casos las horas

Unidad de Medicién . . -
invertidas por cada consultor para algunas tareas especificas

La EDT elaborada en el Plan de Gestion del Alcance es la base de la cual se derivaran las

Fuente de origen para la realizacién de las actividades L.
actividades

El Director del Proyecto es el responsable de identificar y clasificar los cambios al
Identificacion y clasificacién de cambios al cronograma del proyecto |cronograma. Se analizard el impacto de cada cambio en la duracién total del proyecto y en el
logro del alcance. Los cambios podran ser clasificados como: pequefios, medios y altos.

Los cambios deben realizarse mediante una solicitud por correo electrénico dirigido al
Director del Proyecto en el cual debe indicarse la razén de la solicitud y el impacto que se
Procedimientos para el Control de Cambios al cronograma estima en la duracién del proyecto. Las solicitudes deben ser resueltas en no mas de dos dias.
En caso de que el impacto modifique la duracién total del proyecto, el DP debe comunicarlo al
Director Ejecutivo de la Financiera para su consideracion.

En caso de que los cambios sean pequefios y medios estos podran ser aprobados por el DP.
Responsables de aprobar los cambios al cronograma Solo si el cambio es alto e impacta en la duracién total del proyecto deberd ser canalizado al
Director Ejecutivo de la Financiera para su correspondiente autorizacién

El control de los cambios solicitados y aprobados se realizard mediante una bitdcora que se
Manteminiento al modelo de programacion del proyecto llevard en una hoja de Word. Cuando los cambios han sido aprobados entonces se actualizard
la hoja en excel que contiene el cronograma.

Las variaciones del cronograma no superardn al 10% de manera que el logro del proyecto no

Umbrales de control .
se vea afectado seriamente.

El avance de este proyecto se medird mediante revisiones semanales que realice el Director de
. Proyecto en las cuales ratifique que el proceso de los datos y la informacién se realiza

Reglas para medir el avance . . s
conforme el cronograma. El Director del Proyecto igualmente validard el logro del alcance

mediante reuniones con la Direccién Ejecutiva para revisar dudas y conciliar conclusiones.

El avance del proyecto se controlard semanalmente. El Director del Proyecto elaborard y

recibird documentos producidos e ird generando el Informe Final a entregar al cliente. El
Informe final se preparard en word, excel para las proyecciones y el power point para la
presentacion final.

Formatos de los informes y frecuencia para presentarlos

Procesos de gestion de cronograma Para cada reunién con el cliente se elaborard una minuta que resuma los principales acuerdos.

Fuente: Elaboracion propia (2018)



95

4.3.2 Lista de actividades, secuenciamiento y recursos necesarios

Para la confeccion de la lista de actividades, la EDT es la fuente principal que sirve de base
generandolas desde los paquetes de trabajo. Actividades como la conceptualizacion de la
consultoria, y luego desglosando cada una en actividades puntuales como la elaboracion,
aceptacion de la propuesta y firma del Contrato de Servicios Profesionales. También la EDT
presenta una relacion logica que permite identificar el 100% del esfuerzo requerido para

obtener el alcance propuesto.

En este mismo proceso de identifican los hitos y las actividades de diferente nivel, asi como

encontrar y documentar las relaciones logicas que existen entre ellas.

Las relaciones de prelacion o dependencias existentes entre las actividades del proyecto
pueden venir impuestas por la naturaleza del trabajo a realizar (dependencias mandatorias),
ser establecidas o elegidas por el equipo de proyecto (dependencias discrecionales), o ser
impuestas externamente (dependencias externas). Como ejemplo de estas ultimas podemos
citar el caso en el que el cliente requiera participar en la generacion de conclusiones, asi como

aprobar los modelos de proyeccion, por ejemplo.

La lista de actividades es la siguiente:



Cuadro 14. Lista de actividades, secuenciamiento y recursos necesarios

uenta de

P Pagquete de Trabajo ripcidn de Ia actividad Predecesora  Recu

La Financiera PYME publica los términos de
referencia de la consultoria, el consultor los recibe: 1o aplica
¥ analiza para preparar su ofert

Recibo y andlisis de Términos de
Referencia

Propuesta Elaborada Juicio Experto para

El consultor investiga respecto al tema de justificacion técnica,
12 Preparacion y envio de la propuesta  valoracién de portafolio y prepara su propuestacon 1.1 estimaciones de tiempo y
base en conocimiento y experiencia costo y s redacta

documento escrito

! El consultor remite la propuesta a la Financiera

Conceptualizacion s
PYME para que sea considerada. La Junta
y Formalizacion Propuesta Aprobada 13, Aprobacion de la propuesta Directiva de In Financiera analza os opetones y 12 noaplica
decide
La Financiera PYME remite al Consultor el Borrador de Contrato de
14, Revision de contrato Contrato de Servicios Profesionales que se 13 Servicios Profeionales
suseribird para revisién y comentarios elaborado en Financiera.

Contrato Firmado

Una vez revisados los términos del contrato se
15, Firma de contrato procede a firmar por ambas partes y se da inicio a 14 Contrato definitivo
la consultoria

Tnvestigacion sobre el tema,

Preparacién de requerimiento de datos ¢

‘ 2.0, Listade documentos ¢ informacion | ePoreel b €8 Tedienmane B0 O 13 juicio experto, registros
Documentos ¢ Informacién histéricos
Leida Se reciben los requerimientos. Se da lectura a los
22 Lecturay andlisis de la informacién  datos y se clasifican para el proposito de la 21 uicio experto

Consultoria
Investigacion sobre

Investigacion y seleccion de una metodologia
esigacion y seleecién de una metodologia de metodologias disponibles y

ion de metodologia de mineria de

RN mineria de datos para clasificar aracteristcas del O

portafolio ¢
hisorico
; Mineria de Datos Modelo cconometrico para clsificacién | Elaborar modelo en excel para descarga de datos A
Cartera 24| je cartera de acuerdo con metodologia seleccionada 0 Elaboracién propia

Descarga de datos del portafolio ereditcio con

25 Descarga de datos clasifcacién scloccionada y en ol modelo 21 Digiacion de datos
preparado

46 Conclusones de valoracion por Anilisis y conclusiones sobre Ia valoracion de o |Euboracitn opia

segmento cada segmento

Valoracion de cada segmento Se prepara el informe escrito conteniendo el detalle

27 Informe Eserito del andlisis, conclusiones y recomendaciones de la 2.2.-2.5-2.6 Elaboracién propia

vaoracion de cada segmento

Se identifican supuestos considerando vision Investigacion sobre
3.0 Supuesto de escenarios estratégica de la Financiera y conformar al menos 22 indicadores y experiencias
3 escenarios de proyeccion financiera similares

Supuestos y Andlisis de

sensibilidad Se elabora un modelo dindmico en la herramienta
«cién Propia con

Elabora
30 conocimiento de la

1. Flujos 32 |Modelo de proyeccitn firanciera EXCEL para realizar las proyecciones financieras
Proyectados de de cada segmento considerando los diferentes o el
Cartera escenarios
Se descargan los datos en el modelo y se genera .
Elaboracion propia con bas
33 Proyeceion de al menos 3 escenarios  proyeccion del valor de cada segmento en al menos 3.2 boracién propia con base
Modelo de proyeccién de  erenarios en modelo
Tujos -
34, |Presentacion de informe e prepara e informe escitoy presenacion con el 3y g

andlisis, conclusiones y recomendaciones

Se convoca a Junta Directiva, Dircccién Ejecutiva,

Taller para analizar escenarios de venta Convocar a invitados, Lugar

a1 e Direccicn Financiera.de la Financiera para T3
Anilisis de escenarios o cartera intercambiar escenarios de venta de cartera ¥ metodologia para el talle
R . Se prepara el informe con conclusiones y 2732.- .
42 Redaccion de Informe escrito e eioms cirestin oot Tal 5% Blaboracion propia
IV. Venta de Ivestigucion de instituciones financienas |MVENigAciOn de apciones financiera y
Cartera 43, Imvestigacion de insituciones Gnancierss o ogacién con caracteristicas de cartera de 42 Elaboracion Propia
con interés de compra B NI
Valoracién de Opeiones .
Reunién con Junta Directiva y Dircceién Ejccutiva Lugar para reunién,
44, Presentacion Final de Ia Financiera PYME para exponer resumen e 2.7-3.4-4.3  convocatoria a invitados,
resultados, conclusiones y recomendaciones metdologia de presentacion
Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogréfico,
Plan de Gestin de Alcance 5.1 o5t e matekl WOHOBriieo Y g denen ser consicerados en la laboracon dewn 0. Registo Hisorio, Juiio
estandares sobre gestion de Aleance  py e Gestion de Alcance de un proyecto Experto
. . Elaborar el plan de gestion de alcance segin los
5 Flaboracion de Plan de Gestion del o e del PMI y en referencia a los términos 1.3+ 5.1 laboracién propia
Aleande del proyecto de referencia de Ia consultoria
Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico,
Plan de Geston de Ineresados 5.3 LS50 de material OINogrfieoy que dehen sr considrados en a laboracion deun 0 Registro Historico, uicio
etindares sobre gestion de Interesados  py ge Gestion de Interesados de un proyecto Experto
i . Elaborar el plan de gestion de interesados segin los ,
54 pboracion deplan de gesin e candares del PMIy en eferenciaalos erminos "> %™ Blaboracion propia
fieresados de referencia de la consultoria ?
- Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico,
V. Dirscitnde pnde Gesin de Timpo 5.5 L2 de matria bibogriieo 0 00 o borsion doun 0 Regino Hisoro, Juiio
Proyecto tindares sobre gestion deTHemPO. pign de Gestion de Tiempo de un proyecto
©cion de plan de gesion de_ Flaborar ¢l plan de gestion de tiempo segin los )
56 ‘El::";‘“"" de plan de gestion d estandares del PMI y en referencia a los términos | > '55 ** | Etaboracién propia
emp de referencia de la consultoria
Lectua de materal biblioaifi Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogréfico,
Plan de gestion de Costo 5.7 bestura dematenial BibHogrico ¥ que deben ser considerados en la elaboracion de un o Registro Historico, Jui
estindares sobre gestion de Costo
. © © Plan de Gestion de Costo de un proyecto Experto
Elaborar el plan de gestion de costosegin los |
5.8 Elaboracion de plan de gestion de costo. estandares del PMI y en referencia a los términos '™+ o~ Elaboracion propia
5657
de referencia de Ia consultoria :
Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogréfico,
Plan de Gestion de Riesgo 5.9 Letura de materia DINORIATCO Y que deben s considerados e I claboracion dewn 0 Registro Histrico
estandares sobre gestion de Riesgo pjyy e Gestion de Riesgo de un proyecto Experto
Elaborar e plan de gestion de Riesgo seginlos |+ <)

4 s
5 Flaboracion propia

510 Blaboracin de plan de geston deriesgo estandare del PMI y enrefrencia a o términos | 'y &'

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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4.3.3 Estimar la duracion de las actividades

Es un proceso de realizar una estimacion de dias (unidad de tiempo seleccionada) necesarios
para finalizar las actividades especificas con los recursos identificados y la sumatoria de esto
permitira determinar la duracion total del proyecto. En la elaboracion de esta etapa deben de
tomarse decisiones como lo son acortar o ampliar algunas actividades de manera que no se
sobrepase el limite de tiempo autorizado por la Financiera para terminar la valoracion del

portafolio.
Para definir la duraciéon de actividades, se utilizaron las siguientes técnicas:

Juicio experto: Toma como principal referencia los resultados obtenidos en proyectos

similares.

Estimacion analoga: Utiliza como pardmetro otros proyectos anteriores cuyo alcance haya
sido semejante, por lo que ademads del juicio experto, también toma como fuente informacion
histérica. Es una técnica que requiere menos tiempo que otros métodos de estimacion.

Aunque por el contrario es menos exacta. Se conoce también como Estimacion Descendente.



Cuadro 15. Duracion de Actividades

Cuenta de Duracién  Duracién
oo €€ Paquete de Trabajo Descripeién de Ia actividad s urac urac

Control acumulada

La Financiera PYME publica los términos de
referencia de la consultoria, el consultor los recibe 1o aplica
y analiza para preparar su oferta

Recibo y andlisis de Términos de
Referencia

Propuesta Elaborada Juicio Experto para

El consulior investiga respecto al tema de justificacion técnica,
12 Preparacion y envio de la propuesta  valoracién de portafolio y prepara su propuesta con 1.1 estimaciones de tiempo y 3 4
base en conocimiento y experiencia costo y se redacta
documento eserito
. 1 ’ El consultor remite la propuesta a la Financiera
onceptualizacién PYME para que sea considerada. La Junta
rmalizacion  Propucsta Aprobada 13, Aprobacion de Ia propuesta . 12 noaplica 3 7
¥ Formalizacio G o o propt Directiva de la Financiera analiza las opciones y P
decid
La Financiera PYME remite al Consultor el Borrador de Conirato de
14, Revision de contrato Contralo de Servicios Profesionales que s 13 Servicios Profeionales 1 8
Contrato Firmad suseribiri para revision y comentarios elaborado en Financiera.
ontrato Firmado
Una vez revisados los términos del contrato s
L5, Firma de contrato procede a firmar por ambas partes y se da inicioa 1.4 Contrato definitivo 1 9

la consultoria

s Tnvestigacion sobre el tema,
Preparacion de requerimiento de datos ¢

2.1, Lista de documentos e informacion X 13 juicio experto, registros 1 10
informacién de la Financiera PYME [ile 0. cxpert, reg!
Documentos e Informacion historicos
Leida Se reciben los requerimicntos. Se da lectura a los
22, Lecturay andlisis de la informacion  datos y se clasifican para el propésito de la 21 Juicio experto 10 20

Consultoria
Investigacion sobre

Seleccién de metodologia de mineria de | 7182100 ¥ seleccién de una metodologfa de ‘metodologias disponibles y
23 ‘mineria de datos para clasificar caracteristicas del 0 s 25
atos aplicables. Registro
portafolio histérico
1L Andlisis y
Mineria de Datos c ara clasificacio 2 xcel para descarg s
Valoracién de 4.4, Modelo econometrico para clasificacion  Elaborar modelo en excel para descarga de datos ¢ |Etsboracion propin R -
Cartera de cartera de acuerdo con metodologia selcccionada
Descarga de datos del portafolio crediticio con
2.5 Descarga de datos clasificacion selcccionada y en ¢l modelo 21 Digitacion de datos 3 3t
preparado
56 Conclusiones de valoracién por Andlisis yconclusiones sobre la valoracidn de 0 |Etaboracion propia N "
segmento cada segmento
Valoracin de cada segmento Se prepara el informe escrito conteniendo el detalle.
27 Informe Eserito del anilisi, conclusiones y recomendaciones de la 6 Elaboracion propia 2 36

vaoracion de cada segmento

Se identifican supuestos considerando vision Tnvestigacion sobre
3.1 Supuesto de escenarios estratégica de la Financiera y conformar al menos 22 indicadores y experiencias 2 38
3 escenarios de proyeccion financiera similares

Supuestos y Andlisis de
sensibilidad Se elabora un modelo dindmico en la herramienta

Elaboracién Propia con
EXCEL para realizar las proyecciones financieras P!

1L Flujos N
3.2 Modelo de proyeceion financi 31 conocimiento de la 3 a
Proyectados de de cada segmento considerando los diferentes herranieats Exeel
escenarios
Se descargan los datos en ¢l modelo y se genera
6 i Elaboracion propia con base
. 33 Proyeccion de al menos 3 escenarios  proyeccion del valor de cada segmento en al menos 3.2 5 46
Modelo de proyeccidn de provesan ¢ en modelo
3 escenarios
Flujos S L — — ,
3.4, Presentacion de informe ¢ prepara el informe escrito y presentacion com el 33 plaporacign propia 3 49

andlisis, conclusiones y recomendaciones

Se convoca a Junta Directiva, Direccion Ejecutiva,
Dir

Taller para analizar escenarios de venta Convocar a invitados, Lugar

a1 6n Finar e Ia Financiera para T ol 50
Anilisis de escenarios ° intercambiar escenarios de venta de cartera y gla para el ta
s Se prepara el informe con conclusiones y 2732.- s
. Y a 55
42 Redaccion de Informe escrito e ioime bt ot Tl 7 Elaboracion propia s
Y e de Tnvestigacion de instituciones financicras |"*¢*1£2¢i0n de opciones financiera y
Cartera 43 gae ® homologacién con caracteristicas de cartera de 42 Elaboracion Propia 10 65
con interés de compra g
Financiera PYME
Valoracién de Opciones X
Reunion con Junta Directiva y Dircecion Ejccutiva Lugar para reunion,
44 Presentacion Final de Ia Financiera PYME para exponer resumen de  2.7-3.4-4.3  convocatoria a invitados, 1 66
resultados, conelusiones y recomendaciones metdologia de presentacion
i de . Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico,
Plan de Gestion de Alcance s L:C:“:"rd” m;‘:“"f’_l:'b“"‘;?’:?f‘:‘y que deben ser considerados en la elaboracion dewn 0 Registro Historico, Juicio 2
estandares sobre gestion de AlCaNCe py e Gestion de Alcance de un proyecto Experto
Elaborar el plan de gestion de alcance segin |
., [Elaboracion de Plan de Gestion del aborar el plan de gestibn de olcance segin los 5
52 estandares del PMI y en referencia a los términos 1.3 - 5.1 Elaboracion propia 3
Aleande del proyecto i
de referencia de I consultoria
o de . Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico,
Plan de Gestion de Interesados 5.3 "_”lf“:“ & m;““”fl‘l"b"‘;g’l“T”° s Gue deben ser considerados en la elaboracion dewn 0 Registro Histrico, Juicio 2
estindares sobre gestion de Interesados  pyn e Gestion de Interesados de un proyecto Experto
Elaborar el plan de gestion de interesados segin los
Elaboracion de plan de gestion de P & e8! 13-52- . N
54 estandares del PMI y en referencia a los términos Elaboracion propia 3
interesados " 53
e referencia de la consultoria
X Lectura de material bibliogrifico y | MVeSigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico.
V. Direccion de piay e Gestion de Tiempo 55 imdares sobre gestion f oy que deben ser considerados en la claboracién de un 0 Registro Histérico, Juicio 2
Proyecto cetandares sobre gestion e Tiempo Plan de Gestion de Tiempo de un proyecto Experto
Flaboracion de plan de estion de Elaborar el plan de gestion de tiempo segin los | 1 ) o )
56 estandares del PMI y en referencia a los términos Elaboracién propia 3
tiempo " 55
de referencia de la consultoria
) - Lectura de material bibliograicoy | MVESE sobre o requerimicntosy estindares Material bibliogrifico.
Plan de gestion de Costo 57 4190 Y que deben ser considerados en la elaboracién deun 0 Registro Historico, Juicio 2
estindares sobre gestion de Costo e
Plan de Gestion de Costo de un proyecto Experto
Elaborar el plan de gestion de costosegn los s
5.8  Elaboracion de plan de gestion de costo estandares del PMI y en referencia a los términos 5' 675' 5 " Elaboracion propia 3
de referencia de la consultoria
e de . Investigar sobre los requerimientos y estindares Material bibliogrifico,
Plan de Gestion de Risgo 59 "_”lf:“:l’“rd_” m;‘:°"f’}:'}’ﬂ”‘;?’;|“f‘j Y que deben ser considerados en la claboracion dewn 0 Registro Histérico, Juicio 2
estandares sobre gestion de Ricsgo Plan de Gestion de Riesgo de un proyecto Experto
Elaborar el plan de gestion de Riesgo segin los | < <\
5110 Elaboracién de plan de gestion de riesgo estandares del PMI y en referencia alos érminos < £ 5 ¢ Elaborc 3

le referencia de la consultoria

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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4.3.4 Desarrollo del cronograma

Confeccionar el desarrollo del cronograma consiste en establecer las fechas de inicio y
finalizacion de las actividades. Este proceso es iterativo debido a que se revisa
constantemente durante la ejecucion del proyecto para verificar que las duraciones de las

actividades, asi como las fechas de inicio y término van cumpliéndose.

También se logran identificar los hitos del proyecto y la ruta critica.

Para el presente proyecto los hitos identificados son:

1.- Firma del Contrato que da por autorizado el inicio del proceso de consultoria.
2.- Conclusiones de la etapa de valoracion de cartera

3.- Informe de las proyecciones financieras del valor de la cartera

4.- Informe de la Venta de Cartera



Cuadro 16: Cronograma del Proyecto
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# Povision do contrato Ten e sy e i
3 Contrato Firmado 14
- Fiema do contrat Ta peivavie e
% Il Andlisis yValoracion do Cartera Maw  mimns peiivis
- Documentos ¢ Informacion Leida am ey eaman]
d Lista do documantos o informacién 1 e V1! i 110V I-l
" Locturay andfisis do la infoemacin B pe iy i
# Scloociée do motodologia db mineria do datos Saw AU WIS | pe—
d Minoria do Datos Hax e we s
" Saloocin de motodologia db mineria do datos Saw eI WIS | [e—
d Modslo z clasificacién do cartera e 1018w 10018 | [r—
- Doscarga do datos e peavavae s I
" Valoracitn de cada segmento Maw Ay ey
- Condlusionss do valoracién por mgmeric T e |
ld Infoemo Escrito Jam mer XRe VIVH
hd Il Flujos Proyectados de Carera Vw0 2V
nd Supuestos y Analisis do sonsibibdad At tminds matnind |
Ind Supwosto do es0onanos. Jem e dui e 20N
" Modslo do proyecaén financiora e T
d Modelo do proyeccica do Flujos. Sam e e 0AYY
d Proyeccitn do al monos 3 eecenarios. Sem kelAyIS eS|
" Prosntacién do irorma Jem  pewias e
nd V. Venta de Cartera Dam  weyu/s e mAV
- Analisis de e scenarios. ‘o W1/ vediVI
. Talor para analizar esconasics do vonta do carera i eanyE wedns
| Pedaccién do Informe escrio S e VLS WIS
" Valoracitn de Opciones e amuay Y
. et 5 Pree———
# Pressntacién Fnal i ey Yot
% V. Direccién de Proyecto P T
sl Plan do Gestica do Alcance Sm e M WIS
* L & s " i ok gaaidn s = -
do Aloanco nnys wnons
# Elaboracén do Plan do Gestion dol Akando dolproyecto  1am ke 11418 wesaym
- Plan do Gestidn do Intem sados Haw i ey
r L e cheo gostion Tem e /16118 mar 20718
do Intorosados.
# Elsboracén do plan b gostién do imemsados Jam  peiiyis aesnva
" Plan do Gestica do Tempo Bax iy pewivis
3 L s i s G e itE v 3
# Elsboracén do plan b gostién do tiempo Tew @i e NIV
- Plan do gestién de Costo Baw ey s
# L d : é s cbeo gostion Jdw e Ui w3/t
# Elaboracén do plan cb gostién do costo Tam  veanys iy
- Plan do Gesticn do Riesgo e
3 L & < i 5 sche gostidn Jéw e VS e 3/itrH|
# Elaboracién do plan db gostibn do rosg T e sy i
— — — —— —— ————ew—— — 0 [—
[ wndepemad po. e S———— ] —— ] R ——— 2 ey +
- . — f— e I e I r—

Fuente: elaboracion propia (2018)
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4.4 Plan de gestion de costos

En este capitulo el objetivo serd “desarrollar el plan de gestion de costos para identificar los
costos implicitos en este proceso de consultoria y construir la linea base de costos requerido

por el proyecto.”

La gestion de costos del proyecto incluye los procesos relacionados con planificar, estimar,
presupuestar, financar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que

se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado (PMI, 2013).

Planificar la
gestion de
costos

Controlar Gestion Estimar los

los costos de Costos Costos

Determinar
el

presupuesto

Figura 18. Procesos de gestion de costo

Fuente: Elaboracién propia (2018)
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Cada uno de estos procesos compuestos a su vez por entradas, herramientas y salidas segiin

se resume en el siguiente cuadro:

Descripcion General de 1a Gestion
de los Costos del Proyecto

7.1 Planificar la
Gestion de los Costos

Entradas

.1 Plan para la direccién del
proyecto

2 Acta de constitucion del

— proyecto

.3 Factores ambientales de la

empresa
4 Activos de los procesos de la
organizacion

2. Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
-2 Técnicas analiticas
.3 Reuniones

.3 Salidas
.1 Plan de gestion de los costos

7.4 Controlar los Costos

.1 Entradas

— .1 Plan para la direccién del

proyecto

.2 Requisitos de financiamiento
del proyecto

.3 Datos de desempefio del
trabajo

4 Activos de los procesos de
la organizacién

.2 Herramientas y Técnicas

.1 Gestidn del valor ganado

-2 Pronésticos

.3 Indice de desempefio del
trabajo por completar (TCPI)

4 Revisiones del desempeiio

.5 Software de gestion de
proyectos

.6 Anélisis de reservas

.3 Salidas

.1 Informaci6én de desempeiio
del trabajo

.2 Pronésticos de costos

-3 Solicitudes de cambio

.4 Actualizaciones al plan para
la diraccién del proyecto

.5 Actualizaciones a los
documentos del proyacto

.6 Actualizaciones a los activos
de los procesos de la
organizacion

2 Estimar los Costos

.1 Entradas

.1 Plan de gestién de los costos

.2 Plan de gestién de los
recursos humanos

.3 Linea base del alcance

.4 Cronograma del proyecto

5 Registro de riesgos

6 Factores ambientales de la
empresa

.7 Activos de los procesos de la
organizacién

2. Herramientas y Técnicas
.1 Juicio de expertos
2 Estimacion analoga
.3 Estimacion paramétrica
A Estimaci6n ascendente
5 Estimacidn por tras valores
6 Anélisis de reservas
.71 Costo de |a Calidad
8 Softwara de gestion de
proyectos
9 Anilisis de ofartas de
proveedores
.10 Técnicas grupales de toma
de decisiones

.3 Salidas
.1 Estimaci6n de costos de las
actividades
.2 Base da las estimaciones
3 Actualizaciones a los

N J

documentos del proyecto

N

.1 Entradas

.1 Plan de gestién de los costos

2 Linea base del alcance

.3 Estimaci6n de costos de las
actividades

4 Base de las estimaciones

5 Cronograma del proyecto

6 Calendarios de recursos

.7 Registro de riesgos

8 Acuerdos

9 Activos de los procesos de la
organizacion

.2 Herramientas y Técnicas
.1 Agregacion de Costos
2 Anglisis de reservas
.3 Juicio de expertos
4 Relaciones histdricas
5 Conciliacién del limite de
financiamiento

.3 Salidas
.1 Linea base de costos
2 Requisitos de financiamiento
del proyecto
3 Actualizaciones a los

gestion de costo

Fuente: PMI (2013)

documentos del proyecto

\.

Figura 19. Detalle de entradas, herramientas y técnicas, salidas de los procesos que componen la de
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1. Planificar la gestion de los costos: es el proceso que establece las politicas, los
procedimientos y la documentacion necesarios para planificar, gestionar, ejecutar el

gasto y controlar los costos del proyecto.

2. Estimar los costos: es el proceso que consiste en desarrolar una aproximacion de los

recursos financieros necesarios para completar las actividades del proyecto.

3. Determinar el presupuesto: es el proceso que consiste en sumar los costos estimados
de las actividades individuales o de los paquetes de trabajo para establecer una linea

base de costo autorizada.

4. Controlar los costos: es el proceso de monitorear el estado del proyecto para actualizar
los costos del mismo, gesitonar los posibles cambios a la linea base de costos (PMI,

2013).

En proyectos pequefios, planificar, estimar los costos y determinar el presupuesto podrian

realizarse en un solo proceso (Lledd, 2013).
4.4.1 Plan de gestion de costos

En el plan de gestion de costos se busca establecer el como gestionar el proyecto segiin su

presupuesto.
(Qué nivel de precision vamos a utilizar? Por ejemplo, nimeros redondeados sin decimales.

(Cuadl es el nivel de exactitud de las estimaciones de costos? Un nivel por orden de magnitud
(ROM) podria variar entre -25% y +75%; mientras que una estimacion definitiva seria un

rango de +-10%.
(Cuales son los enlaces de cada grupo de costos con las cuentas de control de la EDT?
(Cuales son los limites permitidos de variaciones en los costos?

(COémo administrar las variaciones de costos?
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(Como y cuando realizar analisis de valor? (Lledo, 2013)

Para el presente proyecto se estableci6 el Plan con base en la siguiente plantilla:

Cuadro 17. Plan de gestion de costos

PLAN DE GESTION DE COSTOS

NOMBRE DEL PROYECTO
Plan de Consultoria para Valoracién de Portafolio Crediticio

TIPOS DE ESTIMACION DEL PROYECTO

TIPO DE ESTIMACION MODO DE FORMULACION NIVEL DE PRECISION
Analoga Obtencion de informacion de proyectos similares anteriores ‘+10% / -10%
Juicio experto Experiencia de consultores especialistas "+10% / -10%
Estimacion de costo por hora profesional de
Paramétrico consultor
Proveedores Obtencion de ofertas de consultores especializados que se requieran “+10% / -10%
UNIDADES DE MEDIDA

TIPO DE RECURSO UNIDADES DE MEDIDA
Moneda Dolares Americanos
Tiempo Dias

PLAN DE CUENTAS DE CONTROL

CUENTA CONTROL ENTREGABLES PRESUPUESTO RESPONSABLE FECHAS
Conceptualizacién y Formalizacion Contrato Firmado $1.525,00| Director de Proyecto
Analisis y valoracion de cartera Valoracién por segmento de cartera $6.315,00|Equipo de consultores

Proyeccion financiera por segmento de cartera

Flujos proyectados i .
en al menos 3 escenarios $2.525,00|Equipo de Consultores

Informe de Analisis de Opciones para venta por
segmento $3.575,00|Equipo de Consultores

Venta de Cartera

" . Planes de gestidn de alcance, interesados,
Direccion de Proyecto

tiempo, costos y riesgo $2.500,00|Director de Proyecto
Total sin reservas $16.440,00
Umbrales de control

Alcance / Fase / Entregable Variacion Permitida Accion a tomar si variacion excede lo permitido
Conceptualizacién y Formalizacion '+10% / -10% Analizar variaciones e implementar un cambio al alcance del entregable
Analisis y valoracion de cartera ‘+10% / -10% Analizar variaciones e implementar un cambio al alcance del entregable
Flujos proyectados '+10% / -10% Analizar variaciones e implementar un cambio al alcance del entregable
Venta de Cartera ‘+10% / -10% Analizar variaciones e implementar un cambio al alcance del entregable
Direccién de Proyecto "+10% / -10% Analizar variaciones e implementar un cambio al alcance del entregable

dos de medicion de Valor Ganado

Alcance / Fase / Entregable Medoto de medicion Modo de medicion
Conceptualizacién y Formalizacion
Analisis y valoracion de cartera
Flujos proyectados
Venta de Cartera
Direccion de Proyecto

Niveles de autorizacién de Cambios I

Director de Proyecto con Patrocinadores Por encima de una variacion de mas del 10% el DP debe pedir autorizacién a Patrocinadores
Nivelesde 6

Equipo de proyecto, Director de Proyecto y patrocinadores

Alguna informacidn de ejecucidn se clasifica confidencial

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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4.4.2 Estimacion y determinacion del presupuesto

Para obtener el presupuesto del proyecto se utilizaron las técnicas que estan indicadas en el
PMBOK y que permitiran generar la base del como han sido obtenidos. Esto hace que se
pueda disponer de un presupuesto lo mas realista posible y que en el futuro se pueda tener

una referencia objetiva para su mejora y control.
Las siguientes son las técnicas:

1. Juicio de expertos: consiste en acudir a conocimientos y experiencias de personas y

empresas consultoras que han realizado un trabajo igual o semejante del presente proyecto

que sirva como referencia para el establecimiento del propio.

2. Estimacion paramétrica: como su nombre lo indica, consiste en una estimacion con base

a parametros, que en este caso tom6 como base el costo por dia por consultor y por Director

de Proyecto, asignando una tarifa de mercado.

Para el caso del Director del Proyecto se establecio un costo de $250 por dia y para el caso
de otros consultores asociados que se requieran por su especialidad en alguna area puntual,

se establecid un costo de $75 por dia.

En algunas actividades se requiere participacion de ambos expertos, ya que los consultores
especialistas preparan y procesan la informacion que luego serd revisada y analizada por el

Director del Proyecto.

En el caso de las actividades que se dedican a la elaboracion de los planes de gestion del

proyecto, la tarifa del Director de Proyecto se ajusta a $100.

Los rubros correspondientes a “Otros rubros” consideran logistica, transporte y material
impreso que son calculados por el conocimiento de estos gastos en otros proyectos. El

presupuesto total del proyecto se estima en $16,825 (diecis€is mil ochocientos veinticinco),
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lo cual se encuentra dentro del méaximo autorizado por la Financiera PYME que fue de

$17,500 (diecisiete mil quinientos ddlares).

De acuerdo con los términos de la propuesta y el contrato firmado, Grupo SM financiard el
costo de este proyecto mediante el desembolso del monto total de honorarios cobrados a la

Financiera PYME en los siguientes tractos:
e  30% del monto total al suscribir el Contrato
e 70% contra término del Informe final del analisis.

En caso de que Grupo SM requiera contratar consultores externos o algin otro servicio

logistico, este debera pactarse conforme el flujo de pagos indicado.

En el cuadro siguiente se aprecia el detalle del presupuesto:



Propuesta Elaborada

L
Conceptualizacion

 Formalizacion Propuesta Aprobada

Contrato Firmado

Cuadro 18. Presupuesto del Proyecto

Recibo y anlisis de Términos de
Referencia

1.2, Preparacion y envio de la propuesta

1.3, Aprobacion de la propuesta

L4, Revision de contrato

L5, Firma de contrato

La Financiera PYME publica los términos de
referencia de Ia consultoria, el consultor los recibe
y analiza para preparar su oferta

El consultor investiga respecto al tema de
valoraci6n de portafolio y prepara su propuesta con
base en conocimiento y experiencia

El consultor remite la propuesta a la Financiera
PYME para que sea considerada. La Junta
Directiva de la Financicra analiza las opeiones y
decide

La Financiera PYME remite al Consultor el
Contrato de Servicios Profesionales que se
suscribird para revision y comentarios

Una vez revisados los términos del contrato se
procede a firmar por ambas partes y se da inicio a
la consultoria

Impresiones,
Logisitca,
Trastados.

1 s s 250

4 s 25§ 50§ 50

7 s s -

8 s s 250

9 s s

Documentos ¢ Informacion
Leida

1L Anlisis y

Valoracién de Mineria de Datos
Cartera

Valoracién de cada segmento

2.1, Lista de documentos ¢ informacion

22, Lecturay andlisis de la informacién

Seleccion de metodologia de mineria de

23 Gaos
54 Modelo econométrico para clasificacion
de cartera

2.5 Descarga de datos

Conclusiones de valoracién por
segmento

27 Informe Escrito

Preparacin de requerimicnto de datos ¢
informacién de la Financiera PYME

reciben los requerimientos. Se da lectura a los
datos  se clasifican para el propdsito de la
Consultoria

Investigacion y seleccién de una metodologia de
mineria de datos para clasificar caracteristicas del
portafolio

Elaborar modelo en excel para descarga de datos
te acuerdo con metodologia seleccionada
Descarga de datos del portafolio crediticio con
clasificacion seleccionada y en el modelo
preparado

Anlisis yconclusiones sobre la valoracion de
cada segmento

Se prepara el informe escrito conteniendo el detalle
del anlisi, conclusiones y recomendaciones de fa

vaoracion de cada segmento

0o |s s 20
0 s s asm
3 s 2 s 500
% s 50 5 0
s us s )
s s s 750
6 s s 50 s

Supuestos y Andlisis de
sensibilidad
L Flujos.
Proyectados de
Cartera

Modelo de proyeccion de
Flujos

Anilisis de escenarios

IV. Venta de
Cartera

Valoracion de Opeiones

Plan de Gestion de Alcance

Plan de Gestion de Interesados.

E"m"’“ de Plan de Gestion de Tiempo
royecto

Plan de gestién de Costo

Plan de Gestion de Riesgo

3.0 Supuesto de escenarios

32 Modelo de proyeccion financiera

33 Proyeccion de al menos 3 escenarios

34, Presentacion de informe

Taller para analizar escenarios de venta
de cartera

42 Redaceion de Informe eserito

Investigacion de instituciones financieras,
con int

de compra

4.4, Presentacién Final

Lectura de material bibliogrifico y

5

51| cstindares sobre gestion de Alcance

5, Flaboracion de Plan e Gestion el
Aleande del proyecto

5y Lectura de matrial ibiogsico y
etindares sobre gestion de Iteresados

5.4 Flaboracion de pln de gesion de
interesados

55 Lectura de materil iviogifico y

3 estindares sobre gestion de Tiempo

56 Flaboracion de pln de gestion de

56 Gempo

57 Lectura de matrial bibliogrifico y

estindares sobre gestién de Costo

58 Elaboracion de plan de gestion de costo

Lectura de material bibliogrfico y
estindares sobre gestion de Riesgo

5.10  Elaboracion de plan de gestion de riesgo

Se identifican supuestos considerando vision
estratégica de la Financiera y conformar al menos
3 escenarios de proyeceion financiera

Se elabora un modelo dinimico en Ia herramienta
EXCEL para realizar las proyecciones finan
de cada segmento considerando los diferentes
escenarios

Se descargan los datos en el modelo y se genera
proyeccion del valor de cada segmento en al menos
3 escenarios

Se prepara el informe escrito y presentacion con el
anilisis, conclusiones y recomendaciones.

Se convoca a Junta Directiva, Direccidn Ejecutiva,
Direccién Financiera de la Financiera para
intercambiar escenarios de venta de cartera

Se prepara el informe con conclusiones y
recomendaciones oblenidas del Taller
Investigacion de opciones financiera y
homologacion con caracteristicas de cartera de
Financiera PYME

Reunin con Junta Directiva y Direccion Ejecutiva
de la Financiera PYME para exponer resumen de
resultados, conclusiones y recomendaciones

Investigar sobre los requerimientos y esténdares
que deben ser considerados en la elaboracién de un
Plan de Gestion de Alcance de un proyecto

Elaborar el plan de gestion de alcance segin los
estandares del PMI y en referencia a los términos
de referencia de Ia consultoria
Investigar sobre los requerimientos y esténdares
que deben ser considerados en la elaboracion de un
Plan de Gestion de Interesados de un proyecto
Elaborar el plan de gestion de interesados segin los
estandares del PMI y en referencia a los términos

f referencia de Ia consultoria

Investigar sobre los requerimientos y estindares
que deben ser considerados en la elaboracion de un
Plan de Gestion de Tiempo de un proyecto
Elaborar el plan de gestion de tiempo segn los
estandares del PMI y en referencia a los términos
de e

ncia de I consultoria

Tnvestigar sobre los requerimientos y estindares

que deben ser considerados en la elaboracion de un

Plan de Gestion de Costo de un proyecto

Elaborar el plan de gestion de costosegin los

estandares del PMI y en referencia a los términos
e referencia de la consultoria

Investigar sobre los requerimientos y estindares
que deben ser considerados en la elaboracion de un
Plan de Gestion de Riesgo de un proyecto

Elaborar el plan de gestion de Riesgo segin los
estandares del PMI y en referencia a los términos
de referencia de Ia consultoria

10

T e

Se estima 3 dias de
Consultor y 2 dias de
Director de Proyecto

Se dvide en 2 dias de
consultory 1.da de
Director de Proyecto

Se requiere 1.dia de
s0 consultor y 2 das de
Director de Proyecto

8 [s 150§ 500
a s 25§ 20
46 s s s -
9 |s 25 s 750§

Serequiere 2 dias de
consultory 1 dia de
Director de Proyecto

50

50 |s 58 20 ¢
s s s s 1250 $
6 |s 70§ -8
66 |5 5% 20§

s0

B s 200
s s 300
s s 20
s s 300
s s 200
s s 300
s s 200
s s 300
s s 200
s s 300

12.000 $

Toal S 4125

Fuente: Elaboracién propia (2018)

€l honorarlo del Director
de Proyecto se ajusta de
52503 $100 por dia

700
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4.4.3 Controlar los costos

El controlar los costos es un proceso que se utiliza para monitorear el estado del proyecto,
con el fin de actualizar los costos y gestionar los cambios en la linea base de costo. La
principal ventaja de este proceso es que brinda los medios para lograr determinar e identificar
desviaciones con respecto al plan, con el fin de realizar operaciones correctivas y disminuir

el riesgo.
Durante el proceso de controlar los costos del proyecto se llevan a cabo acciones tales como:
e Gestionar e influir sobre los cambios
e Seguir periddicamente los avances de costos del proyecto
e Verificar que los desembolsos no excedan la financiacion autorizada
e Asegurar la utilizacion del control integrado de cambios
e Informar los cambios aprobados a los interesados en tiempo y forma (Lledd, 2013)

El Director del Proyecto sera el responsable de controlar que los costos que se vayan
realizando conforme el plan y en caso de requerir cualquier cambio autorizado debe realizarse

por medio del control integrado de cambios.

El mantenimiento del presupuesto es un proceso contante y se realizard utilizando la
herramienta de Excel en la cual estan descargadas las actividades, la duracion estimada y el
costo asignado a cada una. Semanalmente el Director del Proyecto actualizara los costos
reales en comparacion con los planeados y concluir sobre cualquier variacion que afecte al
proyecto tanto en costo, como en alcance y tiempo. Esta técnica se denomina “Revisiones

de desempeno” (PMI1,2013).
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4.5 Plan de gestion de riesgos

Desarrollar un plan de gestion de de riesgos para identificarlos, categorizarlos y proponer la

gestion de los mismos en el marco de la consultoria propuesta

La Gestion de los Riesgos del Proyecto incluye los procesos relacionados con llevar a cabo
la planificacion de la gestion, la identificacion, el analisis, la planificacion de respuesta a los
riesgos, asi como su monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de la Gestion de los
Riesgos del Proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos positivos, y

disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para el proyecto (PMI, 2013).

La siguiente figura muestra estos procesos en forma grafica:

Planificar la
gestion de
riesgo

Controlar los Identificar los
riestos riesgos

Planificar la

respuesta a los
riesgos

Realizar el
analisis

cualitativo de
los riesgos

Figura 20. Procesos de gestion de riesgos

Fuente: PMI (2013)
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Una explicacion de lo que cada uno de ellos consiste es la siguiente:

Planificacion de la gestion de riesgos: decidir como enfocar, planificar y ejecutar las

actividades de gestion de riesgos para un proyecto.

Identificacion de riesgos: determinar qué riesgos pueden afectar al proyecto y documentar

sus caracteristicas.

Analisis cualitativo de riesgos: priorizar los riesgos para realizar otros analisis o acciones

posteriores, evaluando y combinando su probabilidad de ocurrencia y su impacto.

Analisis cuantitativo de riesgos: analizar numéricamente el efecto de los riesgos

identificados en los objetivos generales del proyecto.

Planificacion de la respuesta a los riesgos: desarrollar opciones y acciones para mejorar las

oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto.

Seguimiento y control de riesgos: realizar el seguimiento de los riesgos identificados,
supervisar los riesgos residuales, identificar nuevos riesgos, ejecutar planes de respuesta a

los riesgos y evaluar su efectividad a lo largo del ciclo de vida del proyecto (PMI, 2013).

El detalle de cada uno de los procesos se muestra en la siguiente imagen:



GESTION DE LOS
RIESGOS DEL PROYECTO

11.1 Planificacion de la
Gestion de Riesgos

.1 Entradas
1 Factores ambientales de la
empresa
.2 Activos de los procesos de la
organizacién
.3 Enunciado del alcance del proyecto
.4 Plan de gestién del proyecto
-2 Herramientas y Técnicas
1 Reuniones y andlisis de
planificacion
3 Salidas
.1 Plan de gestion de riesgos

11.4 Analisis Cuantitativo

de Riesgos

A Entradas
A Activos de los procesos de la
organizacion
.2 Enunciado del alcance del proyecto
.3 Plan de gestion de riesgos
A Regjstro de riesgos
5 Plan de gestion del proyecto

* Plan de gestion del cronograma
del proyecto
» Plan de gestion de los costes
del proyecto
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Técnicas de recopilacién y
representacion de datos
.2 Técnicas de andlisis cuantitativo
de riesgos y de modelado
.3 Salidas
A Regjstro de riesgos
(actualizaciones)

11.2 Identificacion de
Riesgos

A Entradas
.1 Factores ambientales de la
empresa
.2 Activos de los procesos de la
organizacion
.3 Enunciado del alcance del proyecto
4 Plan de gestion de riesgos
.5 Pian de gestion del proyecto
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Revisiones de documentacion
.2 Técnicas de recopilacion de
informacién
.3 Andlisis de listas de control
A4 Andlisis de asunciones
.5 Técnicas de diagramacion
.3 Salidas
.1 Regjstro de riesgos

11.3 Analisis Cualitativo

de Riesgos

.1 Entradas
.1 Activos de los procesos de la
organizacion
.2 Enunciado del alcance del proyecto
.3 Plan de gestion de riesgos
4 Registro de riesgos
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Evaluacion de probabilidad e
impacto de los riesgos
.2 Matriz de probabilidad e impacto
.3 Evaluacion de la calidad de los
datos sobre riesgos
4 Categorizacion de riesgos
.5 Evaluacion de la urgencia del
nesgo
.3 Salidas
.1 Regsstro de riesgos
(actualizaciones)

11.5 Planificacion de la

Respuesta a los
Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de riesgos
.2 Registro de riesgos
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Estrategias para riesgos negativos
0 amenazas
.2 Estrategias para riesgos positivos
u oportunidades
.3 Estrategia comin ante amenazas
y oportunidades
A4 Estrategia de respuesta para
contingencias
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)
.2 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)
.3 Acuerdos contractuales
relacionados con el riesgo

de riesgos

Fuente: PMI (2013)

11.6 Seguimiento y

Control de Riesgos

.1 Entradas
.1 Plan de gestion de riesgos
.2 Registro de riesgos
.3 Solicitudes de cambio aprobadas
4 Informacion sobre el rendimiento
del trabajo
.5 Informes de rendimiento
.2 Herramientas y Técnicas
.1 Reevaluacion de los riesgos
.2 Auditorias de los riesgos
.3 Andlisis de variacion y de
tendencias
4 Medicion del rendimiento técnico
.5 Andlisis de reserva
.6 Reuniones sobre el estado de la
situacion
.3 Salidas
.1 Registro de riesgos
(actualizaciones)
.2 Cambios solicitados
.3 Acciones correctivas
recomendadas
4 Acciones preventivas
recomendadas
.5 Activos de los procesos de la
organizacion (actualizaciones)
.6 Plan de gestion del proyecto
(actualizaciones)
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Figura 21. Detalle de entradas, herramientas y técnicas, salidas de los procesos que componen la gestion
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4.5.1 Identificacion de riesgos

Tomando en consideracion el acta de constitucion del proyecto, los riesgos que se identifican

son los siguientes:
Cuadro 19. Registro de Riesgos

Proyecto: Plan de Consultoria para Valoracién de Portafolio Crediticio para Financiera PYME
Directora de Proyecto: Montserrat Bujan

Re' ro de ﬁ 0S8

No. Cadigo Causa Descripcion del Riesgo

- 1. Sila informacion existente para la valoracion de la cartera creditica
Calidad, plazo y

costo

1 RT001 la no es adecuada o es recibida de manera tardia , se pueden ver

afectados la calidad, ¢l plazo y ¢l costo de la Consultoria.

2. Silametodologia o herramientas seleccionadas para cl
2 RT002 |Alcance y plazo  |plancamiento no fueran aplicadas a la valoracion de portatolio crediticio
podria afectar ¢l logro del alcance del proyecto y atrasar su entrega.

3. Sicl recurso humano no tiene suficiente experiencia en valoracion

3 C . -
RT003 ~ [Costo y Alcance de portafolios podria afectarse ¢l costo y el alcance del proyecto.

4. Silapresentacion de los resultados finales no es de satisfaccion de
4 RTO04 |Alcance y plazo  |la Junta Directiva de la Financiera PYME se ve afectado el alcance y
logro del proyecto.

5. Sila capacidad de respuesta de los requerimientos hacia la consultoria
5 RT00S |Plazo no ¢s pronta ni suficiente se vera afectado el cumplimiento del
cronograma.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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4.5.2 Analisis cualitativo y cuantitativo de Riesgos

Al realizar el andlisis cuantitativo y cualitatitvo de los riesgos identificados se logra
clasificarlos segin su probabilidad de ocurrencia con su respectivo impacto en caso de que

cada uno de estos ocurriera, tal como se desglosa en la siguiente matriz:

Cuadro 20. Probabilidad e impacto de riesgos del proyecto

Descripcion del Riesgo Referencia EDT Probabilidad Impacto Rango (PxI)

1. Silainformacion existente para la valoracion de la cartera creditica
lano es adecuada o es recibida de manera tardia , se pueden ver Enunciado del Alcance 2.1. 0,6 0.8 0,48
fectados la calidad, el plazo y el costo de la Consultoria.

Calidad, plazo y
costo

1 RT001

2. Sila dologia o herramientas sel das para el

2 RT002 |Alcancey plazo  |planeamiento no fueran aplicadas a la valoracion de portafolio crediticio |Enunciado del Alcance 3.1 0,3 0,1 0,03
podria afectar el logro del alcance del proyecto y atrasar su entrega.

3. Sielrecurso humano no tiene suficiente experiencia en valoracion

3 RT003 | Costoy Aleance | . afolios podria afoctarse el costo y ¢l alcance del proyecto.

Enunciado del Alcance 1-2-3-4-5 03 0.8 0,24

4. Sila presentacion de los resultados finales no es de satisfaccion de
4 RT004 |Alcancey plazo [la Junta Directiva de la Financiera PYME se ve afectado el alcancey | Enunciado del Alcance 43 03 038 0,24
logro del proyecto.

5. Sila capacidad de respuesta de los requerimientos hacia la consultorial

5 RT005  |Plazo no es pronta ni suficiente se verd afectado el imiento del iado del Alcance 2.1. 0,5 0.8 0,4

cronograma.

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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4.5.3 Planificacion de la respuesta a los riesgos

Una vez que se identifica la probabilidad e impacto para cada uno de los riesgos, entonces
corresponde asignar una estrategia para su gestion de manera que el impacto y probabilidad

post-estrategia disminuya. Este ejercicio permite lo siguiente:
1.- Determinar cuales requieren de un tratamiento inmediato.

2.- Hacer un analisis de las razones por las cuales podria llegarse a determinada situacion,

por lo que permite conocer con mayor detalle el entorno.
3.- Asignar una escala de riesgo seglin los datos analizados.

4.- Idear preliminarmente algunos mecanismos de control para el proceso de ejecucion del

proyecto.

5.- En general son herramientas que facilitan el andlisis colectivo de las caracteristicas que

rodean el proyecto.

El siguiente cuadro muestra el resultado:

Cuadro 21. Registro de Riesgos

EDT  Probabilidad a ango (P strategia Acclones Preventivas Plan de contingencias isparador  Responsable

Probabilidad  Impacto Post Rango Post
Post Plan Plan Plan

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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4.5.4 Seguimiento y control de riesgos

En este nivel, ya se ha logrado identificar los riesgos, a la vez que se han definido estrategias
y acciones a tomar para cada uno de ellos, por lo tanto, la tarea siguiente sera el seguimiento

y control de riesgos del proyecto.

La principal herramienta de esta fase, serd relacionar periodicamente el Control de Cambios
aprobados en el proyecto con el Registro de Riesgos de manera que puedan accionarse

cualquiera de las siguientes acciones:

e Adelantar la posibilidad de identificar la ocurrencia de las oportunidades (riesgos

positivos) para tomar ventaja.

e Identificar si se presentan riesgos nuevos e incorporarlos en la gestion adecuada para

el proyecto.

e Influenciar la no ocurrencia de los riesgos negativos.
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5 CONCLUSIONES

1.- La realizacion del presente proyecto permitié identificar la importancia, para Grupo SM
Outsourcing, de disponer de un Plan de Gestion de Proyecto que contribuy6 a tener una vision
estratégica e integral de los recursos, potencializando la experiencia y el conocimiento de su

socia y consultores asociados.

2.- El Plan de Gestion del Proyecto permiti6 identificar y enfocar las tareas de la consultoria
hacia el logro de los requerimientos de la Financiera PYME establecidos como parte del

Contrato de manera que se asegurara el logro de los objetivos.

3.- Se desarrolld una herramienta y una metodologia para la gestion de proyectos que podra
ser util para Grupo SM de manera que se incorpore como parte de su disciplina empresarial
y se implemente como una politica general para trabajos posteriores, adaptandolos a los

requerimientos que en cada oportunidad sus clientes requieran.

4.- Dentro del Plan de gestion del Alcance, se construy6d una Estructura de Desglose del

Trabajo, que desagrega del proyecto en 5 entregables, a saber:
e Conceptualizacion y formalizacion
e Anadlisis y valoracion de cartera
e Flujos proyectados de cartera
e Venta de Cartera
e Plan de gestion del proyecto

5.- Se facilito una EDT del Proyecto al Director del Proyecto y a su Patrocinador que permitié
tener una vision clara del trabajo que debe desarrollarse para obtener los productos finales.
Particularmente, la EDT indic6 con mayor enfoque el detalle del trabajo del proyecto y por

lo tanto sirvio de base para enfocar las comunicaciones con los involucrados, asi como la
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identificacion de responsabilidades a un nivel de detalle necesario para gestionar

efectivamente y controlar el proyecto.

6.- La gestion de interesados del proyecto se constituyd, ni mas ni menos, en el punto de
partida para definir acciones y estrategias, en funcion del interés, poder y compromiso de
cada uno de ellos. Permitio identificar y determinar la forma de cdmo gestionarlos de manera

proactiva en el transcurso del proyecto y del impacto posible de cada una de estas acciones.

7.- Para este proyecto, se identificaron 13 interesados de los cuales 5 son actores clave, a

saber:
e Socio y Director de la empresa consultora Grupo S.M (Director de Proyecto)
e Junta Directiva de la Financiera PYME (Patrocinador)
e Directora Ejecutiva de la Financiera PYME
e Asamblea de Asociados de la Financiera PYME
e Equipo de Consultores expertos asociados a la empresa consultora Grupo SM

8.- Para cada interesado se propusieron las estrategias y herramientas de comunicacion, asi
como relaciones de manera que permitid conocer las expectativas y alcance que éstos
tuvieran en el proyecto. Este ejercicio permitid identificar oportunidades de mejora para el
proyecto, ya que la interaccion con las diferentes partes facilitd recibir retroalimentacion de

importancia para el equipo.

9.- En la construccion del plan de gestion del tiempo se obtuvo un cronograma compuesto
por un total de 30 actividades cuya duracion total acumulada llega a 66 dias. Esta duracion
se encuentra dentro de los limites razonables que espera la Financiera PYME para su
producto final. La preparacion de esta lista tomd en consideracion el criterio técnico y la

experiencia de proyectos similares.
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10.- La administracion del tiempo es un reto para el equipo de trabajo en términos de lograr
generar el producto final y que éste sea el resultado de la coordinacion de actividades con

una comunicacion constante entre la firma consultora y la Financiera.

11.- A pesar de que las actividades han sido realizadas considerando la mayor parte de los
elementos, el control del cronograma es un proceso muy importante de manera que se revise
siempre si podemos hacer las tareas de mejor manera en funcidon de la disponibilidad de

récursos.

12.- La gestion del presupuesto determind que el costo total de este proyecto asciende a la
suma de $16,825 lo cual se encuentra dentro del limite establecido por la Financiera PYME

definido en $17,500.

13.- La estimacion del presupuesto utilizd las técnicas de juicio de expertos y estimacion
paramétrica. Dado que el principal recurso que se requiere para el mismo consiste en la
contratacion de consultores expertos, el presupuesto toma como base una referencia de costo
por dia, que para el caso del Director del Proyecto es de $250 por dia y para el caso de otros
consultores asociados que se requieran por su especialidad en alguna area puntual, es de $75
por dia. El costo total de honorarios para el Director de Proyecto suma los $12,000 y para

los consultores asociados $4,125. Otros costos de material, logistica suman $700.

14. El costo es un instrumento para la Direccion de Proyectos que refiere el aprovechamiento
de los recursos disponibles en el desarrollo de la inversion acordada, aplicando la
sincronizacion Optima entre las tres restricciones del proyecto: el alcance, el tiempo y el
costo. Estas restricciones suceden en un ambito complejo de factores internos y externos que
pueden ejercer fuerzas que demandan cambios constantes. Por lo tanto, todo proyecto de
desarrollo debe caracterizarse por su flexibilidad para adaptarse a estas condiciones sin

afectar el logro de los resultados esperados.

15. La gestion de riesgos identificod en el proyecto 5 riesgos, a saber:
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e Si la informacion existente para la valoracion de la cartera crediticia no es adecuada
o es recibida de manera tardia, se pueden ver afectados la calidad, el plazo y el costo

de la Consultoria.

e Si la metodologia o herramientas seleccionadas para el planeamiento no fueran
aplicadas a la valoracion de portafolio crediticio podria afectar el logro del alcance

del proyecto y atrasar su entrega.

e Si el recurso humano no tiene suficiente experiencia en valoracion de portafolios

podria afectarse el costo y el alcance del proyecto.

e Silapresentacion de los resultados finales no es de satisfaccion de la Junta Directiva

de la Financiera PYME se ve afectado el alcance y logro del proyecto.

e Si la capacidad de respuesta de los requerimientos hacia la consultoria no es pronta

ni suficiente se verd afectado el cumplimiento del cronograma.

16.- La probabilidad e impacto de estos riesgos se identifico en 1,39y al aplicar las estrategias

de gestion de cada uno este indicador se reduce a 0,24.
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6 RECOMENDACIONES

1.- Se recomienda al Director del Proyecto que aplique los extremos de los Planes elaborados

en el marco de este proyecto, a saber:

il

1il.

1v.

Plan de gestion de alcance con las fases que conlleva la ejecucion de la Consultoria y

la estrategia para el logro del alcance definido.

Plan de gestion de interesados que identifica las caracteristicas y necesidades de cada

uno, asi como su estrategia de atencion.

Plan de gestion de tiempo que se concretd en un cronograma con las actividades,

duracion y relaciones.
Plan de gestion de costos que suministrd un presupuesto con su detalle de costos.

Plan de gestion de riesgos que los identifico y categorizd, asi como propuso la gestion

de los mismos en el marco de la consultoria propuesta.

2.- Se recomienda al Director del Proyecto que considere siempre una comunicacion y

coordinacion constante con la Direccion Ejecutiva de la Financiera PYME para que reciba la

retroalimentacion oportuna sobre los avances parciales de la valoracion del portafolio

crediticio y validen el alcance conforme se avanza en las diferentes etapas.

3.- Se recomienda al Director del Proyecto que tenga como principal consideracioén que su

conocimiento técnico y experiencia previa de proyectos similares es clave para que el valor

agregado de la consultoria resalte el éxito del proyecto. Por lo tanto su dedicacion al mismo

debe ser integral.
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ACTA DEL PROYECTO

Fecha

Nombre de Proyecto

Marzo 21, 2018

Plan de proyecto para la elaboracion de una consultoria
de valoracion del portafolio crediticio de una empresa

financiera para Grupo SM Outsourcing S.A.

Areas de conocimiento / procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos: Iniciacion, planificacion

Areas de Conocimiento: Alcance, interesados, tiempo,

costo, riesgos.

Sector financiero de micro y pequeiia empresa

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

Marzo 31, 2018

Junio 30 de 2018

Objetivos del proyecto (general y especificos)
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Objetivo general

Desarrollar un plan de proyecto para Grupo SM Outsourcing para la elaboracion de una consultoria de valoracion
del portafolio crediticio en una financiera enfocada en PYMES con el fin de consolidar la gestion de la organizacion

hacia un efectivo apoyo financiero al sector de micro y pequefias empresas costarricenses

Objetivos especificos:

e Desarrollar un plan de gestion del alcance para identificar las fases que conlleva la ejecucion de la

Consultoria y la estrategia para el logro del alcance definido.

e Desarrollar un plan de gestion de interesados con el propoésito de identificar las caracteristicas y necesidades

de cada uno asi como su estrategia de atencion.

e Desarrollar el plan de gestion de tiempo para concretar en un cronograma con las actividades, duracion y

relaciones.

e Desarrollar el plan de gestion de costos para identificar los costos implicitos en este proceso de consultoria

y construir la linea base de costos requerido por el proyecto.

e Desarrollar un plan de gestion de riesgos para identificarlos, categorizarlos y proponer la gestion de los

mismos en el marco de la consultoria propuesta.

Grupo SM Oursourcing es una empresa privada y unipersonal dedicada a servicios de consultoria empresarial y
corporativa en las areas de:
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» Asesoramiento Estratégico y Financiero

» Estructuracion y busqueda de Financiamiento

» Estructuracion y Valoracion de Planes de Negocio

» Gestion de Proyectos

» Finanzas Corporativas

Beneficios de la implementacion del presente proyecto:

El desarrollo del presente Plan permitira a Grupo SM Outsourcing disponer de una herramienta 1til para ejecutar lo
solicitado por Financiera de Pymes en el marco de los Términos de Referencia publicados para la consultoria que a

su vez tiene como proposito

e Identificar los pasos y elementos de la Consultoria debidamente identificados
e Tener una gestion integral de las areas que intervienen en la realizacion del proyecto

e El Alcance propuesto por la ONG se logra de manera efectiva al identificar correctamente los planes de
gestion de cada area.

e La gestion del costo y tiempo se realiza con mejor control de cara a lograr la meta establecida.

Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto — Entregables finales del proyecto

El entregable que se genera producto de este trabajo es el plan de proyecto para la elaboracion de una consultoria de

valoracion del portafolio crediticio en Organismo No Gubernamental con los siguientes componentes:

Plan de gestion de alcance

Plan de gestion de involucrados
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Plan de gestion de tiempo

Plan de Gestion de costo

Plan de gestion de riesgos

Se ha realizado un diagndstico previo que justifica la necesidad de este Plan para Grupo SM y el alcance general que
se requiere.
La Financiera Pyme dispone de recursos financieros para cubrir el costo de esta consultoria.

El plazo propuesto para realizar el plan de proyecto permitira alcanzar los resultados esperados.
Existe acuerdo formal de la Junta Directiva para proceder con la contratacion

La disponibilidad del personal de la Financiera Pyme para atender consultas y ampliar informacion

La calidad de la informacion existente es adecuada y suficiente para poder realizar los planes gestion del proyecto

El plan de consultoria generado serd de uso exclusivo para Grupo SM Outsourcing debido a sus caracteristicas

particulares y de contratacion privada.

Si la informacion existente no es adecuada para la elaboracion de los planes, se pueden ver afectados la calidad, el
plazo y el costo del PFG.

Si la metodologia o herramientas seleccionadas para el planeamiento no fueran aplicadas a la valoracion de portafolio
crediticio podria afectar el logro del alcance del proyecto y atrasar su entrega.

Si el recurso humano no tiene suficiente experiencia en valoracion de portafolios podria afectarse el costo y el alcance
del proyecto.
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Presupuesto

Recurso

Descripcion

Costo

Humanos

e  Consultor

Se estima sobre producto

terminado: 3 meses

USD 12,000

e Asesores Externos A requerimiento se estima | USD 3,000
consultas por hora con un
maximo de 50 horas a razén de
$100 por hora
Logistica
e Instalaciones y equipo Costo de oficina, equipo y | USD 1,500
comunicaciones durante el
periodo de desarrollo del
proyecto 3 meses
e  Materiales Disefio y produccion de | USD 1,000
materiales y presentacion final
Total Presupuesto USD 17,500
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Principales hitos y fechas

Nombre hito

Fecha inicio

Fecha final

Aprobacion del Project Charter

21 de marzo 2018

27 de marzo 2018

Reuniones introductorias con el cliente para establecer | 2 de abril 2018 9 de abril 2018
alcance
Linea base del alcance 10 de abril 2018 20 de abril 2018

Linea base del costo y tiempo

21 de abril 2018

4 de mayo 2018

Planes de gestion de interesados y riesgo

5 de mayo 2018

30 de mayo 2018

Presentacion del Plan de Consultoria ante el cliente

1 junio 2018

30 de junio 2018

Informacion historica relevante

Grupo SM Outsourcing es una firma privada consultora independiente constituida hace mas de 10 afios sobre la
experiencia de su directora y Socia en el ambito financiero y dentro de este sector especificamente el crediticio. Su
trayectoria muestra una serie de consultorias en temas afines y relacionados con estrategia y estructura financiera de
organismos y financieras en diversos temas y areas. El presente proyecto proveera a esta empresa un plan que permita

ejecutar la contratacion de la Financiera PYME en valoracion de portafolio crediticio.




123

Involucrados Directos: (de Grupo SM Outsourcing )

Propietaria

Consultores independientes

Involucrados indirectos (de Financiera Pyme)

Junta Directiva

Direccion Ejecutiva

Ejecutivos a cargo de los diferentes departamentos

Otras firmas de consultoria que refieren trabajos similares.

Director de proyecto: Firma

Montserrat Bujan
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Anexo 2: EDT
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Anexo 4: Matriz de Trazabilidad

Grupo SM Outsourcing S.A.
Matriz de Trazabilidad de Requisitos
Proyecto: Plan de Consultoria para Analisis de Portafolio Crediticio de una Microfinanciera

Descripcién del Tipo de Nivel de Nivel de Olsffiive Criterios de | Estado S
L . . . del Entregable L. Validacién | Fecha |Interesado
Requisito Requisito  [Complejidad| Prioridad P " Aceptacion actual
royecto

ID Numero para identificar a cada uno de los requisitos y que se correspondera con el

empleado en la Lista de Requisitos del Proyecto.

TIPO Campo es la clasificacion que se establezca dentro del proyecto. Tanto éste como
cualquier otro atributo del requisito que se incluya en la matriz de seguimiento ayudara a una

mejor gestion y trazabilidad de su evolucion, y a asegurar el resultado final del proyecto.

PRIORIDAD (PRIO) Se corresponde con el campo de “prioridad” es util para valorar las

decisiones a tomar durante la evolucion del proyecto.

ESTADO (del requisito) Se refiere al estado en que se encuentra el requisito establecido, y
que generalmente sera “activo” (o similar), pero es posible que pueda cambiar por ejemplo
si se renunciase a cierta funcionalidad o si algiin cambio hiciese que el requisito en cuestion

pasase a “cancelado”, aunque ello quizés generase la aparicion de otros.

OBJETIVO En este caso se hace referencia al objetivo concreto del proyecto con el cual esta
relacionado el requisito en cuestion (puede ser un objetivo de coste, la calidad, plazo,

negocio, etc.).

ENTREGABLE Se refiere al entregable o entregables que satisfacen el requisito en cuestion.

En algin caso puede ser necesario afiadir un campo mads sefialando los “requerimientos
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técnicos” (o funcionales) asociados a un requisito en particular, por ejemplo cuando para
cumplir con una funcionalidad determinada tengamos que asegurar varios aspectos técnicos

medibles y verificables.

ESTADO (del entregable) No debe confundirse con el anterior. En este caso se trata de
registrar la situacion del entregable o entregables asociados a cada requisito, y que puede ser

b1 2 G

por ejemplo: “pendiente”, “entregado”, “aceptado”.



