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RESUMEN EJECUTIVO

Este proyecto de graduacion surgié a raiz de la necesidad de desarrollar una
metodologia para agilizar la gestion del proceso de adquisicion de los activos
inmobiliarios para los fondos de inversion inmobiliaria administrados por BCR SAFI
(sociedad administradora de fondos de inversion del Banco de Costa Rica), ya que
actualmente se cuenta con muchos participantes del mercado, principalmente
inversionistas privados, que compiten con mayor agilidad por la adquisicion de los
mejores activos.

La estrategia del proyecto de realizar una metodologia para la adquisicion de los
activos inmobiliarios para los fondos administrados se baso en la estrategia de
“Optimizar los procesos de negocio que permitieron crear valor y consolidar la
cultura interna de excelencia” en el conglomerado BCR, asi como la necesidad de
mejorar los tiempos de respuesta ante la clara competencia que enfrentan los
fondos administrados por BCR SAFI, la cual ha crecido debido a que muchos de
los competidores son empresarios privados que no estan sujetos a los mismos
canales de aprobacion de inversiones a los que estan sujetos los entes regulados.

Al establecer esta metodologia de gestion de proyectos para la optimizacion del
proceso, se establecié una linea a seguir, mediante la cual se buscéd definir:
¢,Donde estamos? (con el fin de analizar el entorno, la situacion actual, etc);
¢Donde queremos estar? (plantear los objetivos y las metas a mediano o largo
plazo); y ¢Como podemos llegar a donde queremos estar? (comprender el
mercado y focalizar las mejoras necesarias en relacion con esto).

El objetivo general de este estudio fue desarrollar una metodologia de gestidén de
los proyectos para mejorar los tiempos del proceso de adquisicion de activos
inmobiliarios para los Fondos Inmobiliarios de BCR SAFIl. Los objetivos
especificos de esta investigacion fueron: primero, realizar un analisis del estado
actual del proceso de adquisicion de activos inmobiliarios de BCR SAFI para
identificar las oportunidades de mejora en el tiempo del proceso; segundo, a partir
del andlisis realizado, proponer aquellas mejoras necesarias para disminuir el
tiempo de ejecucion y cierre de los proyectos de adquisicion de inmuebles; y por
altimo, desarrollar una guia metodologica para la gestion de este tipo de
proyectos.

Por la naturaleza del tema de la presente investigacion, la principal fuente de
informacion es primaria, por lo que el método utilizado fue el exploratorio. Si bien
es cierto que la informacién estaba disponible, esta no habia sido desarrollada a
nivel de documentacion, ni estaba formulada o escrita dentro de la Sociedad
Administradora de Fondos de Inversion.

El primer paso de esta investigacion fue explorar la forma en que se realizan las
adquisiciones de activos inmobiliarios. Luego, se identificaron las mejoras
requeridas en los procesos, identificando relaciones entre procesos, y dejando la

iX



puerta abierta para investigaciones mas profundas, o bien, la posibilidad de invertir
recursos para ampliar en esta investigacion luego de concluida.

A partir de los resultados obtenidos en este trabajo, se concluye que, realizando
las mejoras propuestas, se logran obtener mejoras significativas, tanto en la
calidad de los entregables parciales como en el tiempo requerido para la ejecucion
y cierre de los proyectos tipicos que se realizan para la adquisicion de inversiones
inmobiliarias en BCR SAFI. Se debe tener en cuenta que, aunque hay actores
externos que pueden afectar el tiempo del proyecto, se deben planter equipos de
trabajo mejor alineados, logrando que actien segun las mismas prioridades, de
forma tal que puedan trabajar en conjunto, segun el orden de tareas o la
priorizacion de proyectos.

Al utilizar la guia metodolégica desarrollada para la gestién de proyectos, con las
mejoras propuestas, se logran establecer aquellos puntos en los cuales se debe
tener mayor claridad para poder conceptualizar el proyecto y gestionarlo de una
forma eficiente. Esto busca que BCR SAFI realice las adquisiciones de
inversiones para los fondos de inversion inmobiliarios de forma tal que pueda
competir con los diferentes tipos de inversionistas del mercado.
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1 INTRODUCCION

1.1 Antecedentes

Este proyecto de graduacion surgié a raiz de la necesidad de desarrollar un plan
de gestion para agilizar y mejorar el proceso de adquisicion de los activos
inmobiliarios para los fondos de inversién inmobiliaria administrados por BCR SAFI
(sociedad administradora de fondos de inversion del Banco de Costa Rica), debido
a que en la actualidad el mercado cuenta con muchos participantes,
principalmente inversionistas privados, que compiten con mayor agilidad por la

adquisicién de los mejores activos.

La estrategia del plan de gestion del proyecto de mejora del proceso de
adquisicién de los activos inmobiliarios para los fondos administrados se basé en
la estrategia de “Optimizar los procesos de negocio que permitieron crear valor y
consolidar la cultura interna de excelencia” en el conglomerado BCR (Banco de
Costa Rica), asi como la necesidad de mejorar los tiempos de respuesta ante la
clara competencia que enfrentan los fondos administrados por BCR SAFI, la cual
ha crecido debido a que muchos de los competidores son empresarios privados
que no estan sujetos a los mismos canales de aprobacion de inversiones a los que

estan sujetos los entes regulados.

Este proyecto se va a desarrollar en la Unidad de Proyectos y Adquisiciones de
BCR Fondos de Inversion, la cual es una sociedad anonima que forma parte del
conglomerado financiero del Banco de Costa Rica (en adelante BCR), el cual es
duefio del 100% del capital social de la sociedad. El conglomerado financiero del
BCR esta conformado tambien por BCR Valores Puesto de Bolsa S.A, BCR
Corredora de Seguros S.A, BCR Pension Operadora de Planes de Pensiones
Complementarias S.A, Banco Internacional de Costa Rica S.A (BICSA) y
BanProcesa Tl S.A.
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BCR Sociedad Administradora de Fondos de Inversion (en adelante BCR SAFI),
fue fundada el 15 de julio de 1999. Actualmente es lider del Mercado Nacional y

Centroamericano de Fondos de Inversiéon a nivel de activos netos administrados.

Esta sociedad administra actualmente los siguientes fondos de inversion:
e 5 Fondos de inversidn financieros.
e 4 Fondos de inversién inmobiliarios.

e 1 Fondo de inversion de desarrollo inmobiliario.

El Proceso de Compras realizado por la Gerencia de Negocios de BCR SAFI,
depende directamente de la Gerencia General de BCR SAFI, y tiene en su
organizacion las siguientes Unidades:

e Unidad de Proyectos y Adquisiciones.

e Unidad de Gestidon de Negocios.

1.2 Problematica.

Actualmente, los fondos inmobiliarios compiten con muchos participantes del
mercado, principalmente inversionistas privados, que invierten en la compra de
inmuebles para diversificar sus patrimonios, lo que ocasiona que para cada
proyecto de compra existan varios compradores. En razén de ello es que este
proyecto nace, ya que los competidores privados tienen menos procesos de
gestion y aprobacion. Por ello, los inversionistas privados presentan una ventaja
significativa, con respecto a los fondos de inversion regulados, principalmente en
relacion con el tiempo en que logran determinar si adquieren o no el inmueble

analizado.

En el mercado, hay 3 principales tipos de inversionistas que se pueden identificar

para la compra de inmuebles.
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El primero de estos es el inversionista privado, que no esta sujeto a la normativa
de la Sugeval. Este tipo de inversionista esta dispuesto, cada vez mas, a invertir
en la adquisicion de inmuebles comerciales y de oficinas, y ganar asi una
rentabilidad por el alquiler de estos. En muchos casos, trabajan con un grupo de

accionistas a los cuales se les informa de las inversiones realizadas.

Por otro lado, se encuentran los fondos inmobiliarios del sector financiero privado
los cuales, si bien estan sujetos a los requerimientos de la normativa establecida
por la Sugeval (Superintendencia General de Valores), Gnicamente requieren de la

aprobacion de un Comité de Inversiones para realizar sus adquisiciones.

El tercer tipo corresponde a los fondos inmobiliarios del sector financiero publico,
como lo es BCR Fondos de Inversion, el cual debe cumplir con las aprobaciones
del Comité de Inversiones y ademas de la Junta Directiva, previo a ejecutar sus
adquisiciones de activos inmobiliarios, asi como con los requerimientos

establecidos por la normativa de la Sugeval.

Segun las condiciones del mercado, surge la necesidad de evaluar todo el proceso
de adquisicién de activos inmobiliarios actual que tienen los Fondos Inmobiliarios
de BCR SAFI, realizar un diagnéstico, y proponer ajustes en los procesos con el
fin de reducir el tiempo requerido para realizar las adquisiciones y, con esto,

competir mejor contra estos tipos de inversionistas privados.

Al desarrollar una propuesta de metodologia de establecer el plan de gestidn para
mejorar el proceso de compra, se podra fijar una linea a seguir, donde se debe
definir previamente: ¢Doénde estamos? (con el fin de analizar el entorno, la
situacion actual, etc); ¢Ddénde queremos estar? (plantear los objetivos y las metas
a mediano o largo plazo); y ¢Cémo podemos llegar a donde queremos estar?

(comprender el mercado y focalizar las mejoras necesarias en relacion con esto).
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Es aqui donde cobra importancia la administracion de proyectos, para saber
donde nos encontramos, no so6lo en términos de la administracion de los recursos
y tiempo invertidos en comparacién con el plan, sino del logro de beneficios para

apoyar las metas estratégicas.

1.3 Justificacién del problema

El dinamismo del mercado inmobiliario y sus numerosos competidores
representan un claro reto para nuestros fondos. Los tiempos de respuesta de otros
competidores son mas cortos para ejecutar las adquisiciones, debido a que
muchos son empresarios privados que no estan sujetos a los mismos canales de
aprobacion de inversiones a los que estan sujetos los entes regulados, como lo
son las sociedades administradoras de fondos de inversién del sector publico, una
de las cuales es BCR SAFI.

Con la metodologia para gestionar los proyectos de adquisicion de los activos
inmobiliarios se busca, entre otras cosas, lograr una estandarizacion de la
documentacion que fundamenta los proyectos. Con ello, se podra tener, no sélo
una mejora de tiempo, sino también una mejora en el orden y control de la
documentacion de cada proyecto. A partir de los cronogramas de los proyectos de
adquisicién actuales, se realizard un mapeo de los procesos para estudiar los
entregables y sus relaciones, con el fin de ver cuales se pueden realizar en
paralelo y, con esto, acelerar la ejecucién de las tareas de los proyectos y, por

ende, acortar los tiempos para finalizar las adquisiciones.

También se propondran mejoras en cuanto al fundamento legal de los acuerdos,
para poder tener compromisos de exclusividad con cada contraparte, y asi realizar
el proceso de adquisicion partiendo de un acuerdo que respalde los plazos para la

ejecucion del negocio.

Como punto de partida, se cuenta con un mapeo de los procesos, utilizado en la

Unidad de Proyectos y Adquisiciones, en el que se describen todas las actividades
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necesarias que se realizan actualmente para llevar a cabo un proyecto de
adquisicién de un inmueble por parte de los fondos del BCR SAFI. Este grupo de
procesos es el que sera evaluado para el desarrollo de la propuesta de

metodologia planteada en este documento.

1.4 Objetivo general

Realizar una propuesta de metodologia para mejorar el proceso de adquisicién de
activos inmobiliarios para las carteras de los Fondos Inmobiliarios de BCR SAFI,
para apoyar la gestion estratégica en la toma de decisiones y crecimiento del

negocio.

1.5 Objetivos especificos

A. Realizar un analisis del estado actual del proceso de adquisiciones de
activos inmobiliarios de BCR SAFI para identificar las oportunidades de

mejora en el tiempo de ejecucion del proceso.

B. Proponer las mejoras necesarias para disminuir el tiempo de ejecuciéon y
cierre de los proyectos de adquisiciones de activos inmobiliarios de BCR
SAFI.

C. Desarrollar una guia metodologica para la gestion de los proyectos de
adquisiciéon de inversiones inmobiliarias para los fondos de inversion
inmobiliarios de BCR SAFI.
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2 MARCO TEORICO

2.1 Marco Institucional

BCR Sociedad Administradora de Fondos de Inversion S.A. es una sociedad cuyo
capital social pertenece en un 100% al Banco de Costa Rica (BCR), sus oficinas
se ubican en la provincia de San José, en el Cantdn Central, distrito Pavas,
Oficentro Torre Cordillera, empresa dedicada a la Administracion de Fondos de

Inversion, perteneciente al sector bursatil de Costa Rica.

Actualmente ocupa el primer lugar en activos netos administrados del mercado de
fondos de inversion en Costa Rica, con el 21% del mercado, lo que la hace la
operadora mas fuerte de la region Centroamericana, y ocupa el cuarto lugar en

cantidad de clientes afiliados en Costa Rica.

2.2 Antecedentes de la Institucion

BCR Sociedad Administradora de Fondos de Inversién, fue fundada el 15 de julio

de 1999, pertenece al grupo financiero del Banco de Costa Rica.

En BCR Sociedad Administradora de Fondos de Inversion, se busca constituir una
relacion directa con los clientes, siendo estos socios financieros. Asi, se realizan
negocios que busquen tener una clara ventaja competitiva, la cual permite generar
una rentabilidad superior para mantener el fondo con servicios de excelencia,
productos sdlidos, y reafirmar, de esta forma, una mayor confiabilidad y excelencia

al mercado.

BCR SAFI administra actualmente, dentro de su portafolio de productos, los
siguientes fondos activos y en operacion (con inversionistas):
e Fondos de inversién financieros:

- Fondo de Inversién Portafolio BCR Colones ND (No Diversificado).
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- Fondo de Inversion Portafolio BCR Ddlares No Diversificado.
- Fondo de Inversion BCR Mixto Colones No Diversificado.

- Fondo de Inversion BCR Mixto Délares No Diversificado.

- Fondo de Inversion BCR Liquidez Dolares No Diversificado.

- Fondo de Inversién BCR Corto Plazo Colones No Diversificado.

e Fondos de inversion inmobiliarios:
- BCR Fondo de Inversion del Comercio y la Industria
- BCR Fondo de Inversion Inmobiliario
- BCR Progreso Inmobiliario

-  BCR Fondo Inmobiliario Rentas Mixtas.

Los siguientes fondos actualmente estan activos ante la SUGEVAL pero aun no

han iniciado operaciones:

e Fondos de inversién financieros:

- Fondo de Inversion Opciones Mdltiples No Diversificado

e Fondos de inversién inmobiliarios:
- BCR Fondo de Inversion Inmobiliario sin fronteras No
Diversificado.

- BCR Fondo de Inversion Inmobiliario Habitacional

e Fondo de inversion de desarrollo inmobiliario:
-  Fondo de inversiéon de desarrollo inmobiliario V.
-  Fondo de inversién de desarrollo inmobiliario VI.

- Fondo de inversion de desarrollo inmobiliario VII.

El presente estudio se enfoca en los fondos de inversion inmobiliarios, los cuales
son patrimonios independientes que administran las sociedades administradoras

de fondos de inversion, por cuenta y riesgo de los participantes, cuyo objetivo
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primordial es la inversion en bienes inmuebles para su explotacion en

arrendamiento y complementariamente para su venta.

Los fondos de inversion inmobiliarios se constituyen como fondos cerrados y sélo
pueden asumir los riesgos inherentes a la actividad inmobiliaria y no los propios de

las actividades que se realizan en los inmuebles.

En la Unidad de Proyectos y Adquisiciones es donde se va realizar este estudio.
Dicha unidad tiene, como principales funciones: identificar, analizar y evaluar la
viabilidad de las diferentes oportunidades de negocios inmobiliarios que resulten
interesantes para los fondos administrados por BCR SAFI; coordinar el proceso de
compra de los activos inmobiliarios; supervisar el proceso de creacion y
modificacion de los prospectos de productos nuevos y activos de BCR SAFI; y
velar por el aprovechamiento de los recursos asignados al area que se encuentran

bajo su supervision.

2.3 Mision, Vision y Valores.

El objetivo de BCR SAFI es ofrecer posibilidades de inversion, de acuerdo con las
necesidades del inversionista, por plazo, pago de rendimientos, moneda Yy
composicion de la cartera del fondo (titulos valores de los sectores publico y/o

privado costarricense, o bien inmobiliaria).

Mision:

Impulsar el desarrollo social, la competitividad y la sostenibilidad de Costa Rica, al
ofrecer a nuestros inversionistas una SAFI de excelencia e innovacion (BCR SAFI,
2013).

Vision:
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Ser la opcion preferida en Costa Rica para ofrecer a nuestros inversionistas
estandares mundiales de calidad, innovacioén y eficiencia en la administracién de
fondos de inversion (BCR SAFI, 2013).

Valores:
e Servicio.
¢ Excelencia.
e Compromiso.
e Integridad.
e Innovacion.

e Solidaridad.

La Mision de BCR SAFI se basa, principalmente, en impulsar el desarrollo social,
la competitividad y la sostenibilidad de Costa Rica, al ofrecer a nuestros
inversionistas una SAFI de excelencia e innovacién, todo para ayudar a

incrementar el patrimonio de los inversionistas.

Para los efectos de este proyecto final de graduacién, el enfoque esta en el
componente que tiene esta sociedad a nivel de oferta de productos de los Fondos
Inmobiliarios, por lo que, para incrementar ese patrimonio, se deben realizar
adquisiciones de inmuebles con buenas negociaciones en costo y tiempo. De ahi
gue esta optimizacion toma mucha relevancia por su impacto en el incremento de

patrimonio.

La Visibn nos compromete a mejorar todos los procesos necesarios para
realmente ser la opcion preferida en Costa Rica para ofrecer a nuestros
inversionistas estandares mundiales de calidad, innovacién y eficiencia en la

administracion.

2.4 Estructura organizativa
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En la figura 1 se muestra la estructura organizativa general con que actualmente

cuenta BCR SAFI. La Junta de Accionistas es asignada por el gobierno.

Junta
Accionistas

Junta Directiva
BCR SAFI

Auditoria
Interna

Gerencia
BCR SAFI

Oficialia de

Secretaria Cumplimiento

Gerencia Gerencia Gestion Gerencia de
Administrativa de Portafolio Negocios

Figura 1 Organigrama General BCR SAFI

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por BCR SAFI.

BCR SAFI posee una estructura organizacional de tipo matricial fuerte, ya que
existe un area de proyectos, pero el director de proyectos en este caso el
Supervisor de Proyectos y Adquisiciones no tiene mayor poder que el Gerente
Funcional o Gerente General. El area de proyectos es una parte importante del
negocio, pero se debe, contemplar, de forma igual de importante, el area
administrativa o el area de fondos inmobiliarios, los cuales son los que administran

los inmuebles que forman parte de las carteras de los fondos.
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Dentro del organigrama de la Gerencia de Negocios de BCR SAFI (Ver figura 2),
la Unidad de Proyectos y Adquisiciones se encuentra actualmente conformada de

la siguiente manera:

Gerencia
General

Gerencia de

Negocios
v
Asesor Legal Supervisor de la Jefatura de
g Unidad de P&A Negocios
Administrador ] Gestores de P;Zr:l?;zradle
de Proyectos Analista de Negocios )
Proyectos Cliente

Figura 2 Organigrama Gerencia de Negocios de BCRSAFI.

Fuente: Elaboracion propia con informacion suministrada por BCR SAFI

Los administradores de proyectos, en la mayoria de los casos, trabajan en
conjunto con uno 0 mas analistas de proyectos, los cuales realizan principalmente
las estimaciones financieras del proyecto. También existe en BCR SAFI una
Unidad de Ingenieria, la cual pertenece a la Gerencia Administrativa, y que se
encarga de realizar las estimaciones periciales del proyecto. El asesor legal realiza
todas las debidas diligencias respectivas de cada proyecto de adquisicion, asi

como cualquier apoyo requerido por las demas areas de BCR SAFI.
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2.5 Teoria de Administracion de Proyectos

La gestion de proyectos ha evolucionado, en el trascurso de los afos, de
diferentes formas, pero es una disciplina necesaria para muchisimas actividades
del ser humano, o al menos en algunos de sus componentes. La administracién de
proyectos consiste en asegurarse que las actividades se realicen de acuerdo a lo
planeado y logrando integrar cada proceso para obtener un mejor resultado.

Actualmente existen conceptos definidos, estructuras y métodos de trabajo para
llevar a cabo un proyecto de la forma mas eficiente y competitiva con la finalidad
de alcanzar un objetivo establecido. Esto ha llevado a que muchas empresas
cambiaran su estructura de trabajo, buscando mayor satisfaccion para sus clientes

y logrando un control de los recursos disponibles.

La administraciébn de proyectos permite a los gerentes de proyectos realizar lo
siguiente:

e Contar con un equipo de trabajo especializado.

e Establecer un desglose del trabajo detallado, o que permite asumir con
mas detalle la duracion y el costo de las actividades.

e I|dentificar los responsables de las actividades.

e Identificar cuales actividades son criticas para el buen desempefio del
proyecto. A este tipo de actividades, el gerente de proyectos debe
prestarles un mayor cuidado para la buena marcha del mismo.

e Estimar los posibles riesgos sobre todas aquellas actividades que se
van a desarrollar, asi como su posible solucion.

e Disponer de su equipo para otros proyectos, porque conoce las fechas

de finalizacion de las distintas actividades.

La gestion profesional de proyectos y programas ayuda a identificar el problema,
formular bien las posibles soluciones, conocer a los involucrados, seleccionar el

equipo de trabajo, buscar el financiamiento, brindar un buen seguimiento y control
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y se asegura de que las distintas actividades se desarrollen dentro del plazo

establecido.

2.5.1 Concepto de Proyecto

Es importante contar con una definicidn clara de lo que son proyectos y de la
importancia de los aspectos que se deben tener en cuenta para administrarlos.
Segun el PMI en el PMBOK (Guia de los Fundamentos de Gestion de Proyectos)
(2013), “un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado Unico”. También se menciona que los proyectos
pueden tener impactos sociales, economicos y ambientales que duraran mucho

mas que los propios proyectos.

Entre otras definiciones de proyectos se tiene la de (Chamoun, 2002), quien dice
que “un proyecto es un conjunto de esfuerzos temporales dirigidos a generar un
producto o servicio Unico”. Temporal, porque el proyecto siempre tendra un
comienzo y un fin determinados, y Unico, porque cada proyecto posee
caracteristicas y funciones especificas que seran gradualmente desarrolladas y le

confieren esa casualidad.

Un proyecto “es una planificacion que consiste en un conjunto de actividades que
se encuentran interrelacionadas y coordinadas. La razén de un proyecto es
alcanzar objetivos especificos dentro de los limites que imponen un presupuesto,
calidades establecidas previamente y un lapso de tiempo previamente definido”
(Wikipedia).

Es importante entender que el objetivo de los proyectos es obtener una solucion a
una necesidad que plantea una persona o una empresa, por lo cual, el resultado
del proyecto serda un producto o un servicio final definido segun se planificd
previamente. Igual definicion brinda (Gido y Clemente, 2003) al decir que un
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proyecto es un esfuerzo para lograr un objetivo especifico mediante una serie

especial de actividades interrelacionadas y la utilizacion de los recursos.

2.5.2 Administracion de Proyectos

En el PMBOK (2013) define la direccion de proyectos como la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto

para cumplir con sus requisitos.

Dentro de las principales funciones de un Gerente de Proyectos estan: identificar
requisitos, abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los
interesados, segun se planifica y efectla el proyecto, y equilibrar las restricciones
contrapuestas del proyecto que se relacionan, entre otros aspectos, con el
alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos y el riesgo,
logrando asi una mejor administracion, de forma eficiente, con los recursos

asignados.

La direccibn de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto, para cumplir con los
requisitos del mismo. Se logra mediante la aplicacién e integracién adecuadas de
los 47 procesos de la direccion de proyectos, agrupados légicamente, que
conforman los 5 grupos de procesos. Estos 5 grupos de procesos son:

e Iniciacion,

Planificacion,

Ejecucion,

Seguimiento y Control, y

Cierre.

Dirigir un proyecto, por lo general, implica: identificar requisitos, abordar las

diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados, segun se
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planifica y efectia el proyecto, equilibrar las restricciones contrapuestas del
proyecto que se relacionan, entre otros aspectos, con:

e Alcance

e Calidad

e Cronograma

e Presupuesto

e Recursos

e Riesgo

El proyecto especifico influira sobre las restricciones en las que el director del
proyecto necesita concentrarse. La relacion entre estos factores es tal que si
alguno de ellos cambia, es probable que al menos otro se vea afectado. Por
ejemplo, un adelanto en el cronograma a menudo implica aumentar el
presupuesto, a fin de afadir recursos adicionales para completar la misma
cantidad de trabajo en menos tiempo. Si no es posible aumentar el presupuesto,
se puede reducir el alcance o la calidad, para entregar un producto en menos
tiempo por el mismo presupuesto. Los interesados en el proyecto pueden tener
opiniones diferentes sobre cudles son los factores mas importantes, lo que crea un
desafio aun mayor. Cambiar los requisitos del proyecto puede generar riesgos

adicionales.

El equipo del proyecto debe ser capaz de evaluar la situacién y equilibrar las
demandas a fin de entregar un proyecto exitoso. Dada la posibilidad de sufrir
cambios, el plan para la direccion del proyecto es iterativo y su elaboracion es
gradual a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La elaboracion gradual implica
mejorar y detallar constantemente un plan, a medida que se cuenta con
informacion mas detallada y especifica, y con estimados mas precisos. La
elaboracion gradual permite a un equipo de direccion del proyecto dirigir el

proyecto con un mayor nivel de detalle a medida que éste avanza.
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2.5.3 Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases del mismo, generalmente
secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo hombre y nimero se determinan
por las necesidades de gestion y control de la organizaciéon u organizaciones que

participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y su area de aplicacion.

Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una metodologia. El ciclo de
vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de
la organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que cada
proyecto tiene un inicio y un final definidos, los entregables especificos y las
actividades que se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con
el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco de referencia basico para dirigir
el proyecto, independientemente del trabajo especifico involucrado.

Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura del ciclo de vida:

¢ I|nicio,

e Planificacion,

e Ejecucion,

e Seguimiento y Control,

e Cierre.

A menudo se hace referencia a esta estructura genérica del ciclo de vida durante
las comunicaciones con la alta direccion u otras entidades menos familiarizadas
con los detalles del proyecto. Esta perspectiva general puede proporcionar un
marco de referencia comun para comparar proyectos, incluso si son de naturaleza

diferente.
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2.5.4 Procesos en la Administracion de Proyectos

Como se ha mencionado, los proyectos ayudan a identificar el problema, formular
las posibles soluciones, conocer a los involucrados, seleccionar el equipo de
trabajo, entre otras cosas, por lo cual debemos identificar los procesos en la

administracion de proyectos para un mejor manejo de las actividades.

La direccibn de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo. La aplicacion de conocimientos requiere de la direccion
eficaz de los procesos apropiados. Un proceso es un conjunto de acciones y
actividades interrelacionadas realizadas para obtener un producto, resultado o
servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las

herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen.

Grupo de
Procesos
de Inicio

Grupo de
Procesos de
Planificacion

Grupo de
Procesos de
Ejecucion

Grupo de
Procesos de

Grupo de
Procesos
de Cierre

Monitoreo y Control

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

Inicio Fin

TIEMPO

Figura 3 Interaccion de los grupos de procesos en el tiempo.

Fuente: Tomado del PMBOK 2013, Pagina 39.

En la figura niumero 3 se detalla el nivel de interaccion entre los procesos de un

proyecto. Como se muestra en la figura, el grupo de procesos de inicio se
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desarrolla en su mayoria en la parte inicial del proyecto, en cuanto a la
planificaciébn se desarrolla a lo largo del proyecto, al igual que el monitoreo y
control. ElI grupo de proceso de ejecucion dentro del proyecto y el cierre

Gnicamente se muestra en la parte final.

El director del proyecto debe considerar los activos de los procesos de la
organizacién y los factores ambientales de la empresa. Estos se deben tener en
cuenta para cada proceso, incluso si no estan enumerados de manera explicita
como entradas en las especificaciones del proceso. Los activos de los procesos
de la organizacion proporcionan pautas y criterios para adaptar dichos procesos a
las necesidades especificas del proyecto. Los factores ambientales de la empresa
pueden restringir las opciones de la direccion de proyectos.

Los procesos de direccion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas

como Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos (0 grupos de procesos):

* Grupo de Procesos de Iniciacion.
Aquellos procesos realizados para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de
un proyecto ya existente, mediante la obtencion de la autorizacién para comenzar

dicho proyecto o fase.

» Grupo de Procesos de Planificacion.
Aquellos procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto, refinar los
objetivos y definir el curso de accidén necesario para alcanzar los objetivos para

cuyo logro se emprendio el proyecto.

* Grupo de Procesos de Ejecucién.
Aquellos procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la

direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones del mismo.



» Grupo de Procesos de Seguimiento y Control.

Aquellos procesos requeridos para dar seguimiento, analizar y regular el progreso
y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera

cambios y para iniciar los cambios correspondientes.

e Grupo de Procesos de Cierre.

Aquellos procesos realizados para finalizar todas las actividades a través de todos
los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase del

mismo.

2.5.5 Areas del Conocimiento de la Administracién de Proyectos

Las &reas del conocimiento recomendadas por el PMBOK quinta edicidon son un

total de diez, estas se detallan, segun el grupo de procesos, en la figura 4.

Gestion de la Integracién del Proyecto describe los procesos y
actividades que forman parte de los diversos elementos de la direccion
de proyectos, que se identifican, definen, combinan, unen y coordinan
dentro de los Grupos de Procesos de Direccion de Proyectos. Se
compone de los procesos de direccibn de proyectos: Desarrollar el
Acta de Constitucion del Proyecto, Desarrollar el Plan para la Direccion
del Proyecto, Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto, Realizar

el Control Integrado de Cambios y Cerrar el Proyecto o Fase.

Gestidn del Alcance del Proyecto, describe los procesos necesarios
para asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y
sélo el trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente.
Se compone de los procesos de direccién de proyectos: Recopilar
Requisitos, Definicion del Alcance, Crear EDT (Estructura de
descomposicion del trabajo), Verificacion del Alcance y Control del

Alcance.



Gestion del Tiempo del Proyecto, describe los procesos relativos a
la puntualidad en la conclusion del proyecto. Se compone de los
procesos de direccidbn de proyectos Definicion de las Actividades,
Establecimiento de la Secuencia de las Actividades, Estimacion de
Recursos de las Actividades, Estimacion de la Duracion de las

Actividades, Desarrollo del Cronograma y Control del Cronograma.

Gestion de los Costes del Proyecto, describe los procesos
involucrados en la planificacion, estimacion, presupuesto y control de
costes de forma que el proyecto se complete dentro del presupuesto
aprobado. Se compone de los procesos de direccidbn de proyectos
Estimacion de Costes, Preparacion del Presupuesto de Costes y

Control de Costes.

Gestion de la Calidad del Proyecto, describe los procesos necesarios
para asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los
cuales ha sido emprendido. Se compone de los procesos de direccion
de proyectos Planificacion de Calidad, Realizar Aseguramiento de

Calidad y Realizar Control de Calidad.

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, describe los
procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto. Se compone
de los procesos de direccion de proyectos Desarrollar el Plan de
Recursos Humanos, Adquirir el Equipo del Proyecto, Desarrollar el

Equipo del Proyecto y Gestionar el Equipo del Proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto, describe los procesos
relacionados con la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento
y destino final de la informacion del proyecto en tiempo y forma. Se
compone de los procesos de direccidn de proyectos Identificar a los

Interesados, Planificacion de las Comunicaciones, Distribucion de la

30



Informacioén, Gestionar las expectativas de los interesados e Informar el
Desempefio.

Gestion de los Riesgos del Proyecto, describe los procesos
relacionados con el desarrollo de la gestidn de riesgos de un proyecto.
Se compone de los procesos de direccion de proyectos Planificacion
de la Gestion de Riesgos, Identificacion de Riesgos, Analisis Cualitativo
de Riesgos, Andlisis Cuantitativo de Riesgos, Planificacion de la

Respuesta a los Riesgos, y Seguimiento y Control de Riesgos.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto, describe los procesos
para comprar o adquirir productos, servicios o resultados, asi como
para contratar procesos de direccion. Se compone de los procesos de
las

direccidbn de proyectos Planificar las Adquisiciones, Efectuar

Adquisiciones, Administrar las Adquisiciones y Cerrar las

Adquisiciones.

Gestion de los Involucrados del Proyecto, describe los procesos
para identificar a los interesados, asi como planificar la gestiéon de los

mismos y gestionar y controlar su participacion a lo largo del proyecto.

31

~
Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de pGrupo de Grupo de
rocesos de
Conocimiento Procesos Procesos de Procesos de Procesos
de Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y de Cierre
Control
4. Gestion de 4.1 Desarrollar el 4.2 Desarrollar el 4.3 Dirigiry 4.4 Monitorear y 4.6 Cerrar Proyecto
la Imm.dén Acta de Constitucion | Plan para la Gestionar el Trabajo | Controlar el Trabajo | o Fase
del Proyecto del Proyecto Direccidon del del Proyecto del Proyecto
Proyecto 4.5 Realizar el
Control Integrado de
Cambios
5. Gestion del 5.1 Planificar la 5.5 Validar el
Alcance del Gestion del Alcance Alance
Proyecto 5.2 Recopilar 5.6 Controlar el
Requisitos Alcance
5.3 Definir el Alcance
5.4 Crear la EDT/WBS
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6. Gestion del 6.1 Planificar la 6.7 Controlar el
Tiempo del Gestion del Cronograma
Proyecto Cronograma

6.2 I:?gﬁnir las
Actividades

6.3 Secuendar las
Actividades

6.4 Estimar los
Recursos de las
Actividades
6.5Estimar la
Duracion de las
Actividades

6.6 Desarrollar el
Cronograma

7. Gestién de los 7.1 Planificar la 74 Controlar los
Costes del Gestion de los Costos Costos
p t 7.2 Estimar los

Costos
7.3 Determinar el
Presupuesto

8. Gestion de la 8.1 Panificar la 82 Realizar el 83 Controlar la
Calidad del Gestion de la Calidad | Aseguramiento de | Calidad
Proyecto Calidad

9. Gestion de los 9.1 Planfficar la 9.2 Adquirir el
Recursos Gestion de los Equipo del Proyecto
Humanos del Recursos Humanos | 9.3 Desarrollar el

Equipo del Proyecto
ERRpR— 9.4 Dirigir el Equipo
del Proyecto
10. Gestion de las 10.1 Planificar la 10.2 Gestionar las | 10.3 Controlar las
Comunicaciones Gestion de las Comunicaciones Comunicaciones
del Proyecto Comunicaciones

11. Gestion de 11.1 Planificarla 11.6 Controlar los

los Riesgos Gestion de los Riesgos Riesgos

Riesgos

11.3 Realizar el

Analisis Cualitativo

de Riesgos

11.4 Realizar el

Andlisis Cuantitativo

de Riesgos

11.5 Planificar la

Respuesta a los

Riesgos

12. Gestion de las 12.1 Planificar la 122 Efectuar las 12.3 Controlar las 12.4 Cerrar las

Adquisiciones Gestion de las Adquisiciones Adquisiciones Adquisiciones
del Proyecto Adquisiciones

13. Gestion de los | 13.1 identificar a 13.2 Planificar la 13.3 Gestionar la 13.4 Controlar la

Interesados los Interesados Gestidn de los Participacion de los | Participacion de los
del Proyecto Interesados Interesados Interesados

Figura 4 Grupo de Procesos de la Direccion de Proyectos.

Fuente: Tomado del PMBOK 2013, Péagina 61.
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2.6 Administracion de Fondos de Inversién

2.6.1 Sociedades Administradoras de Fondos de Inversion.

Las Sociedades Administradoras de Fondos de Inversion (SAFI), son sociedades
anonimas especiales, reguladas por el Codigo de Comercio y por la Ley

Reguladora de Mercado de Valores.

Deben ser Sociedades Anénimas o Sucursales de Sociedades Extranjeras, cuyo
objeto exclusivo es la administracion de fondos de inversion (financieros o
inmobiliarios) y de forma complementaria la comercializacion de fondos de

inversion locales y extranjeros (Sugeval,2014).

2.6.2 Fondos de Inversion.

Un fondo de inversion es una cartera de valores con cotizacion bursatil
perteneciente a un conjunto de inversionistas denominados participes.

Responde al “principio de colectividad” es decir, a la unién de esfuerzos para
alcanzar beneficios o rendimientos que en forma individual serian dificiles de

alcanzar en el mercado bursatil o de valores.

2.6.3 Fondos de Inversiéon Inmobiliarios

Son patrimonios integrados por aportes de personas fisicas y juridicas cuyo objeto
primordial es la inversion en bienes inmuebles para su explotacion en alquiler y
complementariamente para su venta, que administran sociedades administradoras

de fondos de inversién, por cuenta y riesgo de los participantes.
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Los fondos de inversion inmobiliarios s6lo podran asumir los riesgos inherentes a
la actividad inmobiliaria y no los propios de las actividades que se realizan en los

Inmuebles.

2.6.4 Comité de Inversiones y Junta Directiva

De acuerdo a lo que indica el articulo 28 del Reglamento General sobre
Sociedades Administradoras y Fondos de Inversion, el Comité de Inversiones es
nombrado por la Junta Directiva, debe ser conformado por un minimo de tres
miembros, al menos uno de estos miembros debe ser independiente de la
sociedad administradora y de su grupo economico. EI Comité debe procurar la
imparcialidad y objetividad en las valoraciones de opciones y toma de decisiones
de inversion. Para el caso de BCR SAFI, el Comité de Inversiones le recomienda a
la Junta Directiva la aprobacion o no del proyecto presentado para adquisicion, o
le recomienda aprobar continuar con el andlisis del proyecto para el caso de los

perfiles del proyecto.

La Junta Directiva del Banco de Costa Rica es hombrada por el gobierno central, y
dicha Junta Directiva es la que conforma la respectiva Junta Directiva de cada una
de las Subsidiarias del BCR, para este caso es la que nombra la de BCR SAFI
S.A.

2.6.5 Normativa aplicable a los Fondos de Inversiéon Inmobiliarios

Para el caso de los fondos de inversion inmobiliarios, los cuales son regulados por
la Superintendencia General de Valores (SUGEVAL), deben cumplir con una serie
de disposiciones y restricciones establecidas en el Reglamento General sobre
Sociedades Administradoras y Fondos de Inversion, como lo son las siguientes:

e EIl fondo debe contar con un activo neto minimo de cinco millones de

dolares de los Estados Unidos de América o su equivalente en colones.
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El monto minimo de la participacion para los fondos que soélo invierten en
bienes inmuebles ubicados en Costa Rica es de mil délares, y para los
gue invierten fuera de Costa Rica es de cinco mil ddlares.

Los fondos inmobiliarios so6lo pueden invertir en bienes inmuebles
construidos, ya sea dentro o fuera del territorio nacional.

No mas del 25% de los ingresos mensuales del fondo puede provenir de
una misma persona fisica o juridica, o de personas pertenecientes al
mismo grupo financiero o econémico.

La adquisicion de bienes inmuebles requiere de valoraciones previas, y
deben existir dos valoraciones:

- Valoracion por parte de un perito incorporado al Colegio Federado
de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica o el colegio
respectivo en el pais donde se ubique el inmueble.

- Valoracioén por parte de un profesional en finanzas.

En ningun caso el valor de compra puede exceder el precio fijado en la
menor de las valoraciones.

Si entre la valoracion menor y el costo de adquisicion del activo se
presenta una diferencia superior al 10% la sociedad debera realizar una
nueva valoracion.

El valor final del inmueble es el menor valor de los consignados en las

valoraciones.
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3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Fuentes de informacion

Fuentes Primarias

Estas se usan para obtener informacién que permita satisfacer las necesidades
inmediatas de la investigacion en su busqueda con el cumplimiento de los

objetivos propuestos.

Las fuentes primarias “Son aquellas que resultan de la propia investigacion. En
todos los casos para obtener informacion hace falta un entrevistado, o un sujeto
observado” (Dvoskin, 2004). Segun esto, la fuente primaria es un testimonio de
las personas que directamente han estado relacionadas con el tema en discusion

y que sirven como fuente de informacién.

Por la naturaleza del tema de la presente investigacion, la principal fuente de
informacion es primaria, por lo que el método utilizado fue el exploratorio. Si bien
es cierto que la informacién estaba disponible, esta no habia sido desarrollada a
nivel de documentacion, ni estaba formulada o escrita dentro de la Sociedad
Administradora de Fondos de Inversion. La principal fuente primaria que se cuenta
es el conocimiento experto de los funcionarios de la Unidad de Proyectos y
Adquisiciones.

El primer paso de esta investigacion fue explorar la forma en que se realizan las
adquisiciones de activos inmobiliarios. Luego, se identificaron las mejoras
requeridas en los procesos, identificando relaciones entre procesos, y dejando la
puerta abierta para investigaciones mas profundas, o bien, la posibilidad de invertir

recursos para ampliar en esta investigacion luego de concluida.



37

Fuentes Secundarias

“Se refieren a todos aquellos portadores de datos e informacién que han sido
previamente retransmitidos o grabados en cualquier documento, y que utilizan el
medio que sea. Esta informacidon se encuentra a disposicion de todo investigador

gue la necesite” (Eyssautier, 2006).

Segun Parraga (2004), las fuentes secundarias “son aquellas que estan recogidas

o elaboradas y disponibles para ser consultadas.”

Las fuentes secundarias son libros, revistas y todas las fuentes escritas que

puedan ser consultadas para apoyar la investigacion que se desea realizar.

Las fuentes secundarias que se utilizardn en este proyecto seran normativas,
directrices, documentos administrativos, politicas institucionales, reglamentos y
manuales internos administrativos, libros y documentos escritos de

internet sobre métodos de investigacion.

3.2 Métodos de Investigacién

Se requiere un método de investigacion en el cual se plasme un procedimiento a
seguir para alcanzar los objetivos planteados. Se define “como un procedimiento o
conjunto de procedimientos que sirven de instrumento para alcanzar los fines de la
investigacion (...) un procedimiento general basado en principios légicos que

pueden ser comunes a varias ciencias” (Eyssautier, 2006).

Como parte del método de investigacion que se debe seguir para resolver lo
propuesto y lograr plantear las posibles soluciones se debe utilizar el método:

analitico-sintético.

Segun Eyssautier (2006) el método analitico-sintético “descompone una unidad en

sus elementos mas simples, examina cada uno de ellos por separado, volviendo a
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agrupar las partes para considerarlas en conjunto”. Este método se compone de

dos puntos a considerar:

e Anadlisis: Se identifican cada una de las partes que caracterizan la realidad,
para establecer relaciones causa-efecto entre todos los elementos que
forman parte del objeto en investigacion.

e Sintesis: Estudia las interrelaciones de los elementos que conforman al
objeto, tomando en cuenta la funcién que desempefian con referencia al

problema que se investiga.

Se busca observar el desempefio de los procesos que actualmente componen el
proceso global de adquisiciones inmobiliarias. Este proceso global se divide por
entregables, y tiene definidos los tiempos por cada proceso parcial, con esto se
busca identificar las mejoras y proponer la nueva documentacion que se requiere

segun las conclusiones obtenidas del andlisis.
3.3 Herramientas

Para lograr una estructura y un control adecuado en la investigacion se requiere
escoger una técnica en la cual pueda obtener datos de forma agil y eficiente, sin
olvidar que se requieren los datos lo més exactos posibles.

Entre las técnicas para obtener los datos que se analizaran en esta investigacion

se utilizaran las siguientes:

e La Entrevista: consiste en un didlogo entre dos personas: El entrevistador
“investigador" y el entrevistado; se realiza con el fin de obtener informacién
de parte de este, que es, por lo general, una persona entendida en la
materia de la investigacion. La entrevista constituye una técnica
indispensable porque permite obtener datos que de otro modo serian muy

dificiles de conseguir (www.monografias.com).
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Las entrevistas se realizaran a los miembros del equipo de trabajo, tanto de la

Unidad de proyectos y Adquisiciones como de las &reas involucradas en los

proyectos de adquisicién de activos inmobiliarios de BCR SAFI, para obtener

informacion concisa y clara que no se podria obtener por medio de una encuesta.

3.4

Lectura Analitica: Se revisaran los procedimientos, normativas, y toda
aguella documentacion que se requiere aplicar en el proceso de adquisicion

de activos inmobiliarios.

Cronogramas: Se van a utilizar cronogramas con el fin de modelar los
plazos esperados a partir de la implementacion de las modificaciones
propuestas para el proceso y analizar asi la posible reduccién en el tiempo

del proceso.

Supuestos y Restricciones.

Los supuestos consisten en conjeturas que se establecen sobre alguna situacion

especifica de la cual se va a investigar. Estos supuestos se establecen de acuerdo

al conocimiento experto y a la teoria de la administracion de proyectos.

Los supuestos que se establecieron para este trabajo son:

El proceso es para proyectos con un mismo alcance: la compra de un activo
inmobiliario.

Se evaluara el tiempo del proceso de adquisicion tomando en cuenta que
no se presenta ningun atraso importante y se cuenta con toda la
documentacion y recursos requeridos.

El personal del proyecto cuenta con los conocimientos necesarios para

desarrollar el proyecto y no se requiere capacitar.

Tanto los supuestos como las restricciones son temas que afectan el desarrollo de

la investigacion, por lo cual se definen las restricciones como aquellas limitaciones
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que se cuentan para desarrollar un proyecto. Debido a esto, es importante

identificar las restricciones, para este trabajo se establecen las siguientes:

e Se debe cumplir con la documentacion y proceso establecido en la

normativa de Costa Rica.

e Se estableceran los tiempos segun el conocimiento experto de los analistas

y administradores que trabajan actualmente en la Unidad de Proyectos y

Adquisiciones de BCR SAFI para desarrollar esta investigacion.

3.5 Entregables.

Los entregables y su relacion con los objetivos del proyecto se ilustran en el

cuadro 1, a continuacion:

Cuadro 1 Entregables del PFG y su relacion con los objetivos del mismo

Entregables

Objetivos
Realizar un andlisis del estado actual del
proceso de adquisiciones de activos

inmobiliarios de BCR SAFI para identificar las
oportunidades de mejora en el tiempo de
ejecucion del proceso.

Mapeo con los tiempos de ejecucion
de cada tarea para dos proyectos que
fueron adquiridos en BCR SAFI.

Proponer las mejoras necesarias para
disminuir el tiempo de ejecucion y cierre de los
proyectos de adquisiciones de activos
inmobiliarios de BCR SAFI.

Documentacién y recomendaciones al
proceso requeridas para disminuir el
tiempo del proceso de adquisicion de
activos inmobiliarios de BCR SAFI

Desarrollar una guia metodoldgica para la
gestién de los proyectos de adquisicion de
inversiones inmobiliarias para los fondos de
inversion inmobiliarios de BCR SAFI

Guia metodoldgica para la gestién de
proyectos de adquisicion de activos
inmobiliarios para desarrollarse en la
Unidad de Proyectos y Adquisiciones
de BCR SAFI.

Fuente: Elaboracion propia




41

4 DESARROLLO

4.1 Andlisis del Proceso Actual

En la Unidad de Proyectos y Adquisiciones se realizan proyectos de diferentes
tipos: Proyectos de adquisiciéon de inmuebles, Proyectos de Fondo de Desarrollo,
Proyectos de Investigacion y también algunos proyectos denominados Proyectos
Especiales. Todos estos proyectos conforman el portafolio de proyectos, los
cuales por su tipo difieren del proceso definido para lograr cumplir el objetivo

propuesto.

Para el caso de los proyectos de adquisicibn de activos inmobiliarios, es
importante revisar el proceso actual que se esta trabajando, esto con el fin de
determinar cuales procesos no deberian ser realizados, cudles deberian ser
cambiados o como mejorar los tiempos de algunos de los procesos para poder
realizar una compra de forma mas rapida y agil, pero con la misma o mejor calidad

de como se ha realizado hasta el momento.

Se revisoO el procedimiento actual que se encuentra documentado y se consultd
también a las personas involucradas en este proceso para poder identificar las
tareas del proceso y la documentacion utilizada. Asi mismo, se les consulté, de
acuerdo con la experiencia en otros proyectos, cuales son los tiempos usuales de
duracion en cada una de las etapas. Las etapas se dividen de la siguiente forma:

e Iniciacion: Est4 etapa comienza desde el momento en que se presenta una
iniciativa u oferta preliminar. Se le asigna el proyecto a un administrador de
proyectos y a un analista de proyectos, los cuales hacen la revision inicial
de la documentacion y el analisis financiero inicial. Esto se documenta en
un Estado de Proyecto, el cual es revisado por la supervision de la Unidad
de Proyectos y Adquisiciones. Este documento es presentado a la Gerencia
de Proyectos y, segun los resultados, se le solicita mas informaciéon al

oferente. El proceso de la etapa de Iniciacion se detalla a continuacion:



Tarea

Responsable

Descripcion

Recibe la oferta
inicial

Entrega
informacion inicial
de la oferta

Revisa la oferta
inicial

Asigna Administrador
y Analista de
Proyectos

Entrega
informacion inicial
de la oferta

Revisa informacion
inicial de la oferta

Solicita Estado de
Proyecto

Cliente externo

Gerencia de Negocios

Gerencia de Negocios

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Supervisor de
Proyectos
y Adquisiciones

Supervisor de
Proyectos
y Adquisiciones

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Realiza oferta inicial o
propuesta inicial de
venta de un inmueble

Revisa el portafolio de
proyectos

Recopila informacién
para realizar el Estado
de Proyecto.
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Realiza Estado del
Proyecto

Realiza expediente
del Proyecto

Recopila informacién
de Mercado

Realiza estimacion
preliminar de
rentabilidad del
Proyecto

Entrega de Estado
del Proyecto

Revisa Estado del
Proyecto

¢ Esta
correcto?

Entrega Estado
del Proyecto

Analista de Proyectos

Analista de Proyectos

Analista de Proyectos

Analista de Proyectos

Analista de Proyectos

Administrador del
Proyecto

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Dicho expediente sera
utilizado a lo largo de
todo el proyecto

Realiza una busqueda
de informacion de
precios y rentas de

mercado.

Realiza modelo
financiero base para
determinar la
rentabilidad y flujos
financieros.

Ver Anexo 4
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Presenta Estado del
Proyecto

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Revisa Estado del . .
Proyecto Gerencia de Negocios

oSe realiza

el Perfil del Gerencia de Negocios
Proyecto?

Solicita registrarlo en Supervisor de
el Mapeo de Proyectos y
Proyectos Adquisiciones

Registra proyecto en

el Mapeo de .
Proy%ctos Analista de Proyectos

Etapa Il:

Analisis

Andlisis: Una vez solicitada la documentacién requerida y con la
aprobacion de la Gerencia de Negocios de avanzar con el proyecto, se
realiza la visita al inmueble con el ingeniero asignado de la Unidad de
Ingenieria de BCR SAFI, el cual realiza un informe de las condiciones del

inmueble y estima un valor. También se realiza el modelo financiero con
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todos los criterios requeridos, con el fin de realizar los escenarios y
estimaciones financieras. Con la estimacion financiera y pericial definida por
parte de BCR SAFI se realiza una presentacion de perfil para presentarse a
los 6rganos aprobadores. El proceso de la etapa de Andlisis se detalla a

continuacion:

Tarea Responsable Descripcion

Solicitar Perfil del Gerencia de
Proyecto Negocios

Realiza Cronograma Administrador de
del Proyecto Proyectos

_ Supervisor de
Revisa Cronograma Proyectos y

del Proyecto

Adquisiciones

Cronograma

del proyecto Supervisor de
aprobado? Proyectos y
Adquisiciones

Seguimiento en Supervisor de
reunion de Portafolio Proyectos y
Adquisiciones

Solicita Modelo o

Proyecto Proyectos




Realiza Modelo
Financiero del
Proyecto

Revisa Modelo
Financiero

¢ Esta
correcto?

Realizar visita al
inmueble

Realiza Orden de
Trabajo para
Estimacion de Valor

Aprueba Orden de
Trabajo para
Estimacion de Valor

Realiza Inspeccion al

Proyecto

Realiza Informe de
Estimacion de Valor
del Proyecto
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Realiza también un
informe financiero para
respaldar los supuestos
indicados en el modelo

financiero

Analista de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Ingenieria BCR
SAFI

Ingenieria BCR
SAFI



Entrega Informe de
Estimacion de Valor

Revisa Informe de
Estimacion de Valor
del Proyecto

Realiza Andlisis de
Mercado del
proyecto

Elabora presentacion
de Perfil

Entrega presentacion
del perfil del proyecto

Revisa presentacion
de Perfil

¢ Esta
correcto?

Revisa presentacion

de Perfil

Ingenieria BCR
SAFI

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Gerencia de
Negocios
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El perfil es una
presentacion. Ver
contenido en el Anexo 5.



Presenta Perfil del
Proyecto

Aprueba
Presentacion del
Perfil

Realizar
presentacion a
Involucrados

Realiza ajustes a la
presentacion

Agenda presentacion
para Comité de
Inversiones

Presenta Perfil del
Proyecto
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Gerencia de

Negocios A la Gerencia General

Gerencia General

Involucrados de BCR
SAFI:

Gerencia de Negocios
Gerencia Administrativa
Jefatura de Inmobiliaria
Jefatura Integral de
Riesgo

Asesoria Legal
Jefatura de Negocios

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Si son solicitados por los
involucrados BCR SAFI
se realizan estos ajustes

Realizar la coordinacion y
entregar la version final
de la presentacion.

Supervisor de
Proyectos y
Adquisiciones

Gerencia de
Negocios o Gerente
General BCR SAFI

Se presenta a
Comité de Inversiones
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Se realiza acuerdo de la
¢ Recomie sesion, el acta es

ndan el Comité de aprobada en la siguiente
proyecto? Inversiones sesion

Se desestima
el proyecto

Recomiendan a JD
la aprobacion del

Perfil del Proyecto Comité de
Inversiones
Se desestima
el proyecto
¢Aprueba Se realiza acuerdo de la
el Comité de sesion, el acta es
proyecto? Inversiones aprobada en la siguiente

sesion.

Etapa llI

Negociacion

e Negociacion: Una vez aprobado el perfil del proyecto de adquisicion, se
realiza la oferta indicativa al vendedor en la cual se presentan los términos

de la posible compra del inmueble.
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Tarea

Responsable Descripcion

Solicita oferta no
vinculante de compra
venta

Realiza oferta no
vinculante de compra

venta

Revisan oferta no
vinculante de compra
venta

Coordina el VB de
los Gerentes y firma
del apoderado

Envia oferta al
Cliente

¢ Esta de
acuerdo?

Envia carta de
aceptacion de los
términos de la oferta

Etapa IV "
Debida Diligencia '

Administrador de
Proyectos

Asesor legal BCR SAFI

Administrador de
Proyectos y Supervisor
de Proyectos

Administrador de Gerente de Negocio y
Proyectos Gerente General

Administrador de
Proyectos

Propietario del
Inmueble
(Cliente externo)

Propietario del
Inmueble
(Cliente externo)
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Debida Diligencia: Una vez recibida la oferta indicativa por parte del

vendedor se inicia el proceso de revision de los aspectos legales y

operacionales que abarcan la negociacion y el inmueble. En esta revision

posiblemente es requerida informacién adicional a la ya entregada por el

vendedor.

Tarea

Responsable

Descripcion

Solicita realizar
Debida Diligencia

Solicita informacion

Busca y envia
informacion
solicitada

Realiza analisis de
Debida Diligencia

Entrega Informe de
Debida Diligencia

Realiza la revision
del Informe de

Debida Diligencia

Administrador de
Proyectos

Asesor Legal BCR
SAFI

Administrador de
Proyectos

Asesor legal BCR SAFI

Asesor Legal BCR
SAFI

Administrador de
Proyectos
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Elemento

gue afecte
el proyecto? ..
proy Administrador de

Proyectos

Se desestima
el proyecto NO

Etapa V
Aprobacién de

Adquisicion

e Aprobacién de adquisicién: En esta etapa se realiza el informe y la
presentacion de adquisicion del proyecto para ser presentado a los
respectivos organos aprobadores, en dichos documentos se presentan las

condiciones propuestas para la compra de acuerdo a lo analizado.

Tarea Responsable Descripcion

Realiza Informe y o
Presentacion de Administrador

Adquisicion Proyectos Ver Anexo 6.

Revisan Informe y Supervisor de
Presentacion del Proyectos -

Adquisicién

Gerencia de Negocios

Revisado por:
Revisan Informe y Gerencia Portafolio
presentacion de ) Jefatura de Inmobiliaria
Adauisicion Areas Involucradas Jefatura Integral de
Riesgo
Gerencia General.
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¢,De acuerdo
con la
presentacion Gerente General
?

Supervisor de

la agenda del Comité Proyectos y
Adquisiciones

Coordina incluirlo en

Se presenta al Comité
de Inversiones para
recomendar la
aprobacion a Junta
Directiva

Presenta la . .
Adquisicion del Gerencia de Negocios

proyecto o Gerencia General

Se desestima "’Rs;r? rgl'en Comité de Inversiones

el proyecto proyecto?

Recomiendan a JD
la aprobacion de la Comité de Inversiones
adquisicion del
Provecto

Ag’fe??r!t?‘ '3 I Gerencia de Negocios D?reegz\?;er:?aaaligggﬁa
R IEI0T de o Gerencia General P P
Proyecto compra del proyecto
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¢Aprueba
el

royecto? . .
l_ proy Junta Directiva

Se desestima
el proyecto

Etapa VI
Cierre del
Proyecto

e Cierre del proyecto: Si el proyecto es aprobado se inicia el proceso de
cierre, en el cual se debe firmar, en la mayoria de los casos, una opcion de
compra venta, se realiza y se revisa por ambas partes la escritura de
compra que sera firmada el dia de la venta. También se realiza el cuadro de
gastos, donde se ve reflejado cuanto seria el monto final a depositarse, ya
que algunos costos como la renta, el deposito de garantia, impuestos
municipales, seguros, etc se ven descontados en el mismo acto. Se debe
cumplir con la documentacion solicitada por el ente regulador y debe ser

enviada en los tiempos respectivos.

Tarea Responsable Descripcién

Solicita Promesa de Administrador de
Compra Venta Proyectos

Realiza y Entrega la Asesoria Legal BCR
Promesa de Compra SAFI




Revisa Promesa de
Compra Vinculante

Firma la Promesa de
Compra Vinculante

Solicita Peritaje
Externo del Proyecto

Elabora y Entrega
Peritaje del Proyecto

Recibe Peritaje del
Proyecto

Solicita Informe
Financiero Externo

Elabora y Entrega
Informe Financiero

Recibe Informe
Financiero

Entrega a Inmobiliario
el Expediente del
Proyecto

Cliente externo

Apoderado

Generalisimo del Fondo

y Cliente Externo.

Administrador de
Proyectos

Perito Externo

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Evaluador Financiero
Externo

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos
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Elabora Cuadro de
Gastos del Proyecto

Revisa Cuadro de
Gastos del Proyecto

Envia al cliente
Cuadro de Gastos

Solicita Escritura de
Compra/Venta y/o
Contrato de Alquiler

Realiza Escritura de
Compra/Venta y/o
Contratos de Alquiler

Revisa Escritura de
Compra/Venta

Envia escritura de
Compra/Venta y/o
Contratos de alquiler

Revisa Escritura de
Compra/Venta y/o
Contratos de Alquiler

Firma Escritura de
Compra/Venta y/o
Contratos de Alariiler
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Analista de Proyectos

Administrador y
Supervisor de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Administrador de
Proyectos

Asesoria Legal BCR
SAFI

Division Juridica BCR

Administrador de
Proyectos

Cliente Externo

Apoderado
Generalisimo del Fondo
y Cliente Externo
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Realiza Hecho _
Relevante Analista de Proyectos

Administrador y

Revisa Hecho Supervisor de

Relevante

Proyectos
Revisa y Firma Hecho Representante Legal
Relevante BCR SAFI
Publica Hecho Asistente de Gerencia
REIEVENIE BCR SAFI

FIN DEL
PROYECTO

4.1.1 Asignacion de Proyectos

Es importante tomar en cuenta que, segun el organigrama, todos los participantes
pueden ser parte de uno o varios de los proyectos que se encuentran dentro del
portafolio. El equipo base de un proyecto lo conforman el supervisor de la Unidad
de Proyectos y Adquisiciones, el administrador de proyectos y el analista de
proyectos, pero esto puede variar segun la complejidad del proyecto. El portafolio
de proyectos es administrado de forma tal que se le asignan a un administrador de
proyectos varios proyectos a la vez, y cada uno de estos proyectos puede ser
apoyado por analistas diferentes. Esto se representa de una forma mas clara con

la siguiente imagen.
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Proyecto
1
2

Proyecto
3

Figura 5 Ejemplo de Asignacion de Proyectos en la Unidad de
Proyectos y Adquisiciones de BCR SAFI.

Fuente: Elaboracion propia

Para los proyectos de compras de activos inmobiliarios, los involucrados en su
mayoria forman parte de distintas areas funcionales de BCR SAFIl. El
administrador de proyectos coordina las tareas a realizarse por todos los
involucrados en el proyecto, y también le corresponde realizar tareas propias del

proyecto.

Para la asignacion de proyectos se deben considerar tanto la carga de trabajo del
administrador como la del analista, por lo cual es frecuente que un analista esté en
3 proyectos con 3 administradores diferentes, por ejemplo. Esto trae problemas en
los tiempos de los entregables de los proyectos ya que, si se deben priorizar las

tareas del Proyecto 1, se descuidan los entregables de los otros dos proyectos.
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4.1.2 Tiempo estimado de un proyecto:

Se analizaron las tareas que debian incluirse en cada una de las etapas del
proyecto de adquisicién junto con los entregables correspondientes, se realizé una
estimacion de los tiempos en la cual el tiempo promedio de un proyecto de compra

inmobiliaria actual se calculé segun el proceso utilizado en los ultimos proyectos

trabajados.
e \ /" "\\‘ / "\\l 7 \ /" "‘\‘l I‘_/"’ "\_I
. Aprobacion
Iniciacién Analisis Negociacién Dli)IiegbeI:;a de Cierre
(1 MES) (2 MESES) (1 MES) (1 MES) Adquisicién (1 MES)
(1 MES)
\\-h r | | ! \ y \\ ’)

Figura 6 Tiempo de duracién por Etapa, segun el proceso

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 7 se muestran los tiempos promedios para cada etapa, de acuerdo
con los resultados de la entrevista realizada a los involucrados de los proyectos de
compra de inmuebles en BCR SAFI. Como se muestra, todo el proyecto de
adquisicion se realiza en un total de siete meses, los cuales se dividen de la
siguiente forma: un mes corresponde a la etapa de Iniciaciébn, dos meses son
requeridos para realizar las tareas de analisis. Para la etapa de negociacion se
puede tardar un mes, al igual que para el estudio de debida diligencia, sobre todo

en los aspectos legales. En cuanto a la aprobacion del proyecto, se tarda



60

alrededor de un mes, y las tareas de cierre pueden durar casi un mes

aproximadamente.

Este promedio se tomd basandose en los proyectos que estuvieron como
prioritarios dentro del portafolio de proyectos y que se llegaron a comprar. Esto
quiere decir que, en algunos casos, los recursos utilizados para el proyecto
trabajaban casi a tiempo completo en dicho proyecto. Estos datos fueron tomados
de las partes involucradas que trabajaron en diversos proyectos y estimaron un

tiempo promedio segun su experiencia con este tipo de proyectos.

4.1.3 Entregables del proyecto

De acuerdo al mapeo de las actividades que se realizaron en el proceso actual, se
identificaron los principales entregables que se espera en cada una de las etapas
asignadas al proyecto de compra de un activo inmobiliario. Estos entregables se

detallan a continuacion:

Se reviso6 la documentacion utilizada a lo largo del proyecto y se identificé que hay
documentacion que difiere en un proyecto y en otro con respecto al formato, por
ejemplo en la minuta o en el contenido del perfil del proyecto. No se maneja un
formato base ni existe alguien que administre los formatos base para poder llevar
un estandar en todos los proyectos. Esta deficiencia implica atrasos en el proyecto
ya que el analista y el administrador deben buscar informacién actualizada y
hacerle ajustes a los documentos que tienen para cada proyecto. También es
importante manejar un estdndar para que, en el momento en que se realicen
auditorias internas y externas, la informacién se encuentre con un formato

estandar.



Iniciacidon

Analisis

Negociacion

Debida Diligencia

Aprobacion de
Adquisicion

Cierre

e Informacion Inicial
e Estado de Proyecto

e Perfil del Proyecto para Cly JD
e Estimacion de Valor Financiera y Pericial

e Oferta Indicativa No Vinculante

¢ Informe de Debida Diligencia por parte de Asesor Legal
BCR SAFI

eInforme de Adquisicién para Cly JD
ePresentacion de Adquisicion para Cly JD

* Promesa de Compra-Venta

eEscritura de Compra- Venta

¢ Valoracién Financiera y Pericial Externa
¢ Hecho Relevante

Figura 7 Documentos de entregables por Etapa, segun el proceso

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.4 Hallazgos del proceso actual:
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Una vez realizada la revision de la documentacion y del proceso de los proyectos

de compra de activos inmobiliarios junto con los involucrados del proyecto, se

obtuvieron los siguientes hallazgos:

1. Si bien se tiene claro cuales son los requerimientos totales necesarios para

un proyecto de compra, se debe definir cuales requerimientos son

necesarios para cada entregable y solicitar desde el inicio estos

requerimientos al cliente para evitar demoras en la solicitud y entrega de la

informacion.
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2. En cuanto a la administracién del tiempo del proyecto, no se cuenta en la
mayoria de las ocasiones con un cronograma con todas las actividades
desde el inicio del proyecto. Unicamente se manejan algunos hitos para la
etapa de cierre del proyecto.

3. El administrador de proyectos no cuenta con un plan de comunicaciones
definido hacia los involucrados.

4. A la hora de priorizar proyectos no se pueden administrar los recursos de
forma eficiente debido a la distribucion actual del portafolio de proyectos.

5. En cuanto a las minutas que se realizan después de las reuniones, no se
indican claramente las tareas pendientes, ni los responsables de dichas
tareas, y tampoco se sugieren fechas de compromiso.

6. Se deben administrar los formatos de tal forma que sean accesible a todos
y se maneje la misma documentacion en todos los proyectos.

7. Se debe definir cuales tareas propias de la debida diligencia pueden
realizarse en etapas previas.

8. Se deben establecer criterios para desestimar un proyecto y enviarlo al
mapeo de los proyectos evaluados, esto evitara que se siga trabajando en
un proyecto que al final no puede ser comprado.

9. Se debe considerar establecer un filtro de informacion antes de realizar los
estados de proyecto de forma tal que, cuando inicie el proyecto, se cuente
con la informacidn necesaria para evaluarlo.

10. Se deben definir los tipos de retrasos que podrian afectar al proyecto.

11. Al finalizar cada proyecto, ya sea por realizarse la compra o por enviarse a
mapeo, se debe revisar cuales fueron las lecciones aprendidas que se
tuvieron en dicho proyecto y compartirlas, para asi contar con una mayor
calidad en cada nuevo proyecto.

12. El proyecto no incluye entre sus tareas el realizar informes de
seguimiento de avances del proyecto. Dichos informes deben contener el %
de avance real y el porcentaje de avance estimado, para asi ver el estado

real del proyecto y tomar con esto decisiones.
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13. Al llevar el proyecto a Perfil y a Adquisicién a los entes reguladores, hace

que el tiempo del proyecto sea mayor, es por esto que se debe plantear una

propuesta para evitar duplicar procesos y mejorar los tiempos.

4.2 Propuestas de Mejoras:

4.2.1 Lista de Requerimientos:

Se debe definir los requisitos minimos para iniciar a evaluar un proyecto, ya que,

al no tenerse cierta informacion, se realizan supuestos y esto hace que la

definicion del proyecto demore mas de lo esperado. Es por esta razon que se

deben revisar los requerimientos y hacer una lista de aquellos documentos e

informacion que son necesarios para la etapa inicial del proyecto y otra lista de los

requerimientos formales donde se muestre toda la informacion requerida para

analizar el proyecto.

Se puede dividir de la siguiente forma

¢ Requisitos Preliminares: Todos aquellos requisitos que se requieren para

realizar los escenarios financieros iniciales para el Estado de Proyecto.

Algunos de estos requisitos son:

Nombre del Inmueble.

Contratos de Arrendamiento.

Listado de Rentas.

Precio de Venta.

Fotos del inmueble.

Perfil del inquilino.

Precio del inmueble.

Avaluo fisico del inmueble (si hubiere).
Relacion de parqueo por metro cuadrado.

Detalle de la cuota de condominio.
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e Requisitos Formales: Son todos aquellos documentos necesarios para
realizar los escenarios financieros iniciales para el Estado de Proyecto.
Algunos de estos requisitos son:

— Planos Constructivos

— Planos Catastro

— Certificaciones de pagos de que se encuentran al dia.

— Estudios de Mercado.

— Reglamento y Constitucion del condominio.

— Estados Financieros auditados del inquilino.

— Podliza de Seguros

— Informacién legal

— Constitucién de fideicomisos

— Revelacién de conflicto de interés

— Estado de morosidad de los arrendatarios

— Informacién sobre garantias bancarias sobre el bien inmueble.
— Informacién de garantias constructivas con que cuenta el

inmueble.

Los requerimientos preliminares deben entregarse al inicio del proyecto. Con esto
se pueden realizar las estimaciones iniciales y determinar si el proyecto cumple
con las condiciones requeridas en el momento de la evaluacidon. Estos criterios
para desestimar el proyecto deben ser revisados trimestralmente, algunos de
estos son, por ejemplo: antigiiedad del inmueble, el porcentaje de ocupacion,

condiciones del contrato de arrendamiento, ubicacion del inmueble, etc.

4.2.2 Cronograma

La compra de un inmueble para un fondo de inversién conlleva una gran cantidad
de tareas de las cuales son responsables diferentes personas. También es

importante cumplir con el proceso que se siguio. Es por esto que la mejor forma de
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administrar el tiempo del proyecto es con un cronograma de todas las actividades,

desde el inicio hasta el fin.

Un cronograma es una lista de todos los elementos terminales de un proyecto con
sus fechas previstas de comienzo y final (Wikipedia). ElI cronograma es una
herramienta que permite administrar los tiempos del proyecto y tener presente cual
es la linea critica del proyecto, es decir, a cuales tareas se debe prestar una
mayor atencion debido a que un atraso en alguna de estas tareas implicaria
atrasos en todo el proyecto. En la figura 8 se muestran los principales elementos

de un cronograma.

i) Estado % Nombre de tarea Duracién Comienzo Fin Predece |Nombres de los recursos
completado

1 Retrasada 0% - Nombre del proyecto 0dias jue 21/05M15 jue 21/05/15

2 & Completada 100% - Iniciacién 0 dias jue 21/05115 jue 21/05/15

3 v Completada  100% Estado de Proyecto Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 Administrador del proyecto
4 Retrasada 0% - Analisis 0dias jue 21/05/15 jue 21/05/15

5 Retrasada 0% Estimacion Financiera Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 3 Analista de Proyectos

& Retrasada 0% Estimacion de Valor Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 3 Ingeniero BCR SAFI

7 Retrasada 0% Perfil del Proyecto Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 56  Administrador del proyecto
8 Retrasada 0% - Negociacion 0dias jue 21/05/15 jue 21/05/15

9 Retrasada 0% Oferta Indicativa No Vinculante O dias  jue 21/05/15  jue 21/05/15 7 Administrador del proyecto, Ases
10 Retrasada 0% - Debida Diligencia 0 dias jue 21/05/15 jue 21/05/15

" Retrasada 0% Informe de Debida Diligencia Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 9 Asesor Legal

12 Retrasada 0% - Adquisicion 0 dias jue 21/0515 jue 21/05/15

13 Retrasada 0% Informe de Adquisicién Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 11 Administrador del proyecto
Lacll| Retrasada 0% Presentacién de Adquisicion Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 11 Administrador del proyecto; Analis
L2l Retrasada 0% - Cierre 0dias jue 21/05M15 jue 21/05/15

18 Retrasada 0% Promesa de Compra Venta Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 14  Asesor Legal

17 Retrasada 0% Valoracion Externa Financiera  Odias  jue 21/05/15  jue 21/05/15/16 Perito Valuador Externo

1’ | Retrasada 0% Valoracién Externa Pericial Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 16 Perito Valuador Externo

18 Retrasada 0% Escritura de Compra Venta Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 17,18 Asesor Legal
20 Retrasada 0% Dia de la Compra Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 19
2 Retrasada 0% Hecho Relevante Odias jue 21/05/15 jue 21/05/15 20 Administrador del proyecto

Figura 8 Ejemplo de Cronograma

Fuente: Elaboracion propia.

La incorporacion del cronograma ayudara a cumplir los tiempos de las tareas y a
poder identificar a qué se deben los atrasos en el proyecto. Esto ayudara a cumplir

el objetivo principal de realizar el proyecto en el menor tiempo posible.
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4.2.3 Plan de Comunicaciones

El Plan de comunicaciones es una herramienta que apoya el seguimiento de las
tareas y establece una clara directriz de la forma de trabajar el proyecto. Dicho
plan debe enviarse a todos los involucrados, al inicio del proyecto, para que
conozcan el medio y la frecuencia en que se le dar4 seguimiento a las tareas y
para que realicen los entregables. Un ejemplo de plan de comunicaciones puede

ser el siguiente.

Administrador de Supervisor de
1vez @
Proyectos Proyectos
Analista de Proyectos ARG Semanal - @

Proyectos
Ingeniero BCR SAFI AllRIERERC 1vez Doc

Proyectos

Gerencia de Negocios  Comité de Inversiones
. . . 1vez PPT
/ Gerencia General / Junta Directiva

Asesor Legal BCR SAFI AllRIERERC 1vez Doc

Proyectos

Figura 9 Ejemplo de Plantilla para Plan de Comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia

Simbologia:
@ = Correo Electronico

PPT = Presentacion

Il = Reunién
Doc = Informe
& = Llamada

4.2.4 Propuesta de Asignacion de proyectos

Para la asignacion de los proyectos se propone realizar equipos de trabajo, de tal
forma que la asignacién de proyectos se realice para el mismo administrador y al
mismo analista. De esta forma, si alguno de los proyectos se prioriza, es decir si al

realizar las estimaciones iniciales es muy posible concretar la compra del
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inmueble, el proyecto se prioriza para lograr cerrar la compra lo antes posible.
Para esto, se requiere que tanto el administrador como el analista de proyectos
dedique, més tiempo al proyecto de lo planeado. Se ilustra el planteamiento en la
figura #10. Implementar esta asignacion del portafolio de proyectos evitaria
conflictos de prioridades por analista y se lograria centrar en las metas de los

proyectos.

Proyecto

Proyecto

Proyecto

‘w ‘N "—‘

Figura 10 Propuesta de Asignacion de Proyectos en la
Unidad de Proyectos y Adquisiciones de BCR SAFI.

Fuente: Elaboracion propia

4.2.5 Lecciones Aprendidas.

Documentar las lecciones aprendidas de un proyecto es la mejor forma de
disminuir los posibles riesgos o atrasos de los siguientes proyectos y mejorar la
calidad de dichos proyectos. Las lecciones aprendidas en la gestion de proyectos

se definen como:
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“Todo aquel conocimiento adquirido a través de experiencias, exitosas o no, en el
proceso de realizacién de un proyecto con el fin de mejorar ejecuciones futuras.
También podemos definirlas como el conjunto de errores y éxitos que el lider y el
equipo de proyecto han logrado manejar y sortear durante la realizacion del
proyecto mismo. Las lecciones aprendidas pueden identificarse en cualquier
momento y deben ser documentadas en la base de conocimiento del proyecto y
de la organizacion misma, debido a que el discernimiento de esta informacién sera
de gran utilidad para evitar los mismos errores y volver a provocar los éxitos en

proyectos a futuro” (www.pmdr.org).

Para documentar las lecciones aprendidas se debe realizar una sesion, posterior
al cierre del proyecto, con los involucrados, para completar toda la informacion.
Un ejemplo de la tabla de lecciones aprendidas para documentarlas se puede
mostrar en la figura nUmero 12, buscando de esta forma mejorar la planeacién de

proyectos futuros.

Lecciones Aprendidas de los Proyectos
Unidad de Proyectos & Adquisiciones
Nombre del Situacion Fase del Acciones Resultados Fecha del

Recomendac

No. .
Proyecto Presentada Proyecto | Implementadas Obtenidos Proyecto

Figura 11 Ejemplo de Plantilla de Recopilacion de lecciones aprendidas

Fuente: Elaboracion propia.

Este documento debe actualizar y mantenerse en alguna carpeta compartida a la
cual el equipo de trabajo de la Unidad de Proyectos y Adquisiciones pueda tener
acceso. Se debe mantener un unico archivo, donde se recopile toda la informacién
de todos los proyectos. Debe ser responsabilidad de cada administrador completar

dicho archivo con las lecciones aprendidas del proyecto.
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4.2.6 Propuesta de minuta

En las reuniones, la minuta es la nota oficial en la cual se registran todos los
aspectos importantes a tener en cuenta a lo largo del proyecto. También quedan
documentadas las tareas por realizar con las fechas de entrega y los
responsables. A lo largo del proyecto, se pueden establecer diferentes grupos de
trabajo, segun los involucrados o por los temas a tratar. Los proyectos de
compras inmobiliarias no son la excepcion. Por ejemplo, hay sesiones de trabajo
con diferentes areas para presentar el proyecto y cubrir el mayor nimero de

aspectos legales, operativos, de negocio y de riesgo.

La minuta también debe contener aquellos acuerdos que se toman como parte de
solventar aspectos del proyecto, o para aclarar limitaciones o restricciones del
proyecto. Estos acuerdos deben estar aprobados por todos los involucrados que

realizan la sesion de trabajo.

Para un mejor control de las tareas pendientes de las minutas se podria establecer
una base general por proyecto de las tareas o si el proyecto va en una Unica linea
se puede actualizar las tareas en la minuta. Se debe comunicar a los involucrados

las tareas que tiene pendientes y realizar un seguimiento semanal.
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Proyecto:

Area

Fecha:

Hora:

Nombre de Asistentes

Puesto

Correo Electronico

Puntos Vistos

Detalle de Compromisos

No. Tarea Responsable Fecha limite de entrega
No. Acuerdos
1
2
Proxima Reunion |
Realizado por: |

Fuente: Elaboracion propia

Figura 12 Plantilla para Minuta
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4.2.7 Seguimiento del Proyecto

Para las presentaciones de avance de los proyectos, se debe realizar la siguiente
estructura para poder indicar el porcentaje de avance real del proyecto contra el
estimado, es decir, cual es el nivel de retraso segun lo planeado. En el esquema
gue se muestra en la figura 13, se indica primero el nombre del proyecto, el
porcentaje general del cronograma de las tareas ya realizadas (Real) y el
porcentaje que muestra el cronograma que deberia haberse realizado (Estimado).
El circulo muestra el estado general del proyecto con un color, cada significado se
encuentra detallado en la figura 13. También se muestran las fechas de inicio y de
fin de cada etapa del proyecto y su porcentaje de avance. En el estado de cada
una de las etapas se debe indicar si estd en proceso (ya iniciada la tarea),
finalizado (las tareas completadas) y futura (si ain no se ha iniciado ninguna de

las tareas de esta etapa).

~\
AVANCE GENERAL DEL PROYECTO: X XXXXXXX
REAL: XX%
ESTIMADO: XX%
| J
N S T
Inicio Fin Avance
Iniciacion 01-Ene-13  01-Ene-13 0%
Analisis 01-Ene-13 01-Ene-13 0%
Negociacion 01-Ene-13 01-Ene-13 0%
Due Diligence 01-Ene-13 01-Ene-13 0%
Aprobacién Adquisicion  01-Ene-13 01-Ene-13 0%
Cierre del Proyecto 01-Ene-13 01-Ene-13 0%

El color verde significa que el proyecto se encuentra en menos
de un 3% de atraso, es decir que el proyecto se encuentra

segun lo establecido en el cronograma.
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El color amarillo significa que el proyecto se encuentra entre
un 4% a un 9% de atraso, es decir que el proyecto tiene un
retraso importante en el cronograma y deben establecerse
acciones para recuperar dicho atraso.

El color rojo significa que el proyecto se encuentra con un
porcentaje mayor al 10% de retraso, es decir que el proyecto
tiene un retraso no recuperable en las fechas establecidas en
el cronograma y deben establecerse acciones para cambiar la
linea base del proyecto.

Figura 13 Plantilla para seguimiento de proyectos.

Fuente: Elaboracién propia

4.2.8 Cambios en el proceso del proyecto.

De acuerdo con el andlisis realizado, se estima que todo el proceso de adquisicion
de un proyecto, contemplando los tiempos promedio de cada tarea, es de
aproximadamente 7 meses. Este es un tiempo muy amplio para realizar una
compra de un inmueble ante un mercado muy competitivo. Es por esta razén
principal que, para el proceso de adquisicion de inmuebles para BCR SAFI, se
deben realizar ajustes en las tareas y en el proceso como tal para disminuir el

tiempo total de este proceso. Algunos cambios que pueden plantearse son:

e Contar desde el inicio con toda la informacion requerida para el analisis:
Segun se comentd anteriormente, se debe clasificar la informacion de
acuerdo con la etapa en la que se encuentra, pero al contar con la mayor
informacion en el menor tiempo sirve de plataforma para completar el
analisis financiero y de valor del inmueble lo antes posible, y asi poder
determinar una posicion del proyecto.

e Eliminar el proceso del perfil, es decir, no presentar el perfil al Comité de

Inversiones y a la Junta Directiva, sino presentarsele para aprobacion
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cuando se realice todo el analisis previo requerido para definir si se solicita
la compra o no.

e El informe de Debida Diligencia puede resultar muy variado, segun
aspectos de condominio, zona franca, contratos, gravamenes, fideicomisos,
entre otros, este informe podria ser contratado a un proveedor externo, el

cual tiene el tiempo para realizarlo con mayor agilidad.

En la Figura 14 se muestra a detalle el cambio de los documentos y de procesos

en color rojo que deben ajustarse para la disminucién en el tiempo del proyecto.

¢ Informacion Preliminar

Iniciacion * Cronograma
e Estado de Proyecto

e Perfil del Proyecto para Cl y JD (ELIMINAR)
e Estimacion de Valor Financiera y Pericial

Analisis

NegOCiaCién * Oferta Indicativa No Vinculante

DLE]oJ[o ERDII[T-L=I3 TSP  Informe de Debida Diligencia (EXTERNO

Aprobacién de eInforme de Adquisicién para Cly JD
Adquisicién ePresentacion de Adquisicion para Cly JD

* Promesa de Compra-Venta

eEscritura de Compra- Venta

e Valoracién Financiera y Pericial Externa
¢ Hecho Relevante

Cierre

Figura 14 Documentos propuestos por Etapa, segun el proceso

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3 Guia metodoldgica para la gestion de los proyectos.

De acuerdo a las propuestas de mejora planteadas en el apartado anterior, se
establecera una guia para la gestion de los proyectos de forma tal que pueda
realizarse la compra de un inmueble en un tiempo menor al que actualmente se

requiere.

Se realizara la guia de acuerdo con cada etapa del proyecto, en busca de una
gestion eficiente en las adquisiciones de los inmuebles para los fondos de
inversion. Es importante indicar que todo el proyecto debe ser basado en la
metodologia de administracién de proyectos y el proceso puede ser mejorado en
el futuro, segun se revisen las lecciones aprendidas que se documenten de cada

proyecto.

e Iniciacion: El proyecto debe iniciar una vez que se cuente con la
informacion preliminar completa. Con esta informacion se deben realizar los
andlisis financieros con diferentes supuestos o niveles de sensibilizacién,
esto con el fin de dar un panorama mas amplio de los posibles riesgos que
podrian surgir conforme se establezca el flujo final financiero. Es importante
establecer el cronograma segun el tipo de inmueble y definir las fechas lo
mas reales posibles. Se deben realizar las recomendaciones vy
consideraciones pertinentes en esta etapa inicial para definir si se descarta
el proyecto o se continda con el andlisis. Si se cuenta con la informacion
preliminar y con una propuesta inicial del cliente se puede estimar que el

tiempo deberia ser de dos semanas como maximo.

e Anadlisis: Para esta etapa una vez aprobado continuar con el proyecto se
debe realizar el informe financiero, confirmar la informacion para el flujo
financiero para realizar el modelo financiero definido segun la etapa previa
de negociacion. También deben realizarse la visita y el informe de

estimacion de valor para saber el diagndéstico y el valor pericial aproximado
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del inmueble. En esta etapa se debe contar con el resto de informacion
para revisar y ver si se debe solicitar informacion adicional o no. Una vez
definidos estos dos valores (pericial y financiero internos) se puede tener
una posicion definida del precio que se justifica pagar por el inmueble. Esta

etapa se estima que se puede realizar en 3 semanas.

Negociacion: Al contar con toda la informacidn anterior se puede tener
mayor claridad a la hora de negociar, por lo cual deberia durar un menor
tiempo. Una vez que las partes se pongan de acuerdo con las condiciones
del negocio, se puede realizar y firmar la oferta indicativa no vinculante.
Este proceso no deberia tardar mas de dos semanas, suponiendo que hay

disponibilidad de tiempo por ambas partes para reunirse a negociar.

Debida Diligencia: el informe legal que se realiza sobre diversos aspectos
del inmueble puede variar en tiempo ya que en algunas ocasiones por el
tipo de inmueble o la cantidad de inquilinos es posible que el tiempo sea
mayor que en otros proyectos. En este caso, si el proyecto tiene un nivel
de complejidad alto, se puede tomar la decision de realizar el estudio de
debida diligencia con un proveedor externo. Segun esto, el estudio puede

tardar 3 semanas en realizarse.

Aprobacién de adquisicion: en esta etapa se debe preparar el informe y
la presentacion para el Comité de Inversiones y la Junta Directiva para
aprobacion del proyecto. En dichos documentos debe establecerse no sélo
la informacién financiera, pericial y legal, sino también se debe realizar un
estudio de mercado por tipo de inmueble en el cual se muestren referencias
de mercado en cuanto a renta, incremento, plazo del contrato, entre otros
aspectos propios del inquilino y del inmueble. Al ser este informe y
presentacion parte de la documentacion que realizan el analista y el
administrador de proyectos, y al contar con la mayor cantidad de

informacion posible, se estima que si se realiza la asignaciéon de proyectos
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segun lo planteado anteriormente con respecto a que el administrador y el
analista trabajen los mismos proyectos, se puede priorizar el proyecto con
mayor posibilidad de compra y se podria realizar estos documentos en tres

semanas.

e Cierre: Para el caso del cierre del proyecto, deben realizarse las
valoraciones financieras y periciales externas, que son informes que tardan
alrededor de dos semanas. Por otro lado, la promesa de compra venta es
un documento que normalmente parte de un machote ya disponible, y la
informacion adicional requerida es poca. Tanto la promesa como la
escritura son documentos que deben ser revisados por el area legal del
banco y por el propietario, por lo que el tiempo no puede recortarse. Esta

etapa no puede estimarse con tiempo menor a un mes.

Siguiendo esta guia metodoldgica, y gracias a las mejoras propuestas en ella, se
estima que un proyecto de adquisicion tipico podria durar entre cuatro y cinco
meses, segun la complejidad del proyecto en cuanto al sector del inmueble, a la

cantidad de inquilinos, y a la informacion disponible.

4.4 Aplicacion de las mejoras

De acuerdo a las propuestas de mejoras realizadas en este trabajo, se analizé un
proyecto de adquisicién de un activo inmobiliario que fue desarrollado en la Unidad
de Proyectos y Adquisiciones. Sobre este proyecto se simul6 la aplicacion de la
metodologia con las mejoras planteadas y se evaluaron los resultados obtenidos.

4.4.1 Detalle del Proyecto:

Algunas condiciones con las que conto el proyecto y que son importantes para
determinar los atrasos del proyecto son:

1. Se contaba con toda la informacion requerida para analizar el proyecto

2. Inmueble compuesto por 6 locales comerciales dentro del GAM.
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El propietario propuso un precio inicial.
El proyecto no tenia dificultades legales que implicaran un atraso en el
cronograma.

5. Se trabaj6 con un administrador de proyectos y un analista de proyectos.

4.4.2 Duracién del Proyecto

El proyecto que fue desarrollado consisti6 en la adquisicion de seis locales
comerciales con seis inquilinos diferentes. Segun las etapas de desarrollo del

proyecto y los entregables de cada etapa se obtuvo la siguiente duracion:

Cuadro 2 Cuadro de Entregables de un Proyecto de Adquisicion sin la mejoras.

Etapa Entregables Duracién

Modelo Financiero preliminar

Iniciacion 3 semanas
Estado de Proyecto

Cronograma del Proyecto
Estimacién de Valor
Analisis Modelo Financiero 9 semanas
Presentacion de Perfil-Cl
Presentacion de Perfil-JD

Negociaciéon  Oferta Indicativa No Vinculante 2 semanas
Pebldq Informe de Debida Diligencia 5 semanas
Diligencia

Presentacion de Adquisicion-Cl
Informe de Adquisicién-Cl

Adquisicion Presentacion de Adquisicion-JD 4 semanas
Informe de Adquisicién-JD
Promesa de Compra Venta
Valoraciones Externas
Cierre CUEE @ eE GEsive 6 semanas

Expediente

Escritura de Compra Venta
Hecho Relevante

Fuente: Elaboracion propia
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La duracion total del proyecto fue de treinta y tres semanas, es decir siete meses y

una semana, un poco mas del promedio de lo que se recopilo que tomaba el

proyecto en cerrar.

4.4.3 Duracién del Proyecto con las Mejoras

Si se utilizara la metodologia propuesta con las mejoras, el tiempo de duracion del

proyecto seria:

Cuadro 3 Cuadro de Entregables de un Proyecto de Adquisicion con la mejoras.

Etapa

Iniciacion

Entregables

Modelo Financiero preliminar

Estado de Proyecto

Duracioén

2 semanas

Analisis

Cronograma del Proyecto

Estimacion de Valor

Modelo Financiero

3 semanas

Negociaciéon

Oferta Indicativa No Vinculante

2 semanas

Debida
Diligencia

Informe de Debida Diligencia

3 semanas

Adquisicion

Presentacion de Adquisicion-Cl

Informe de Adquisicién-Cl

Presentacion de Adquisicion-JD

Informe de Adquisicion-JD

4 semanas

Cierre

Promesa de Compra Venta

Valoraciones Externas

Cuadro de Gastos

Expediente

Escritura de Compra Venta

Hecho Relevante

6 semanas

Fuente: Elaboracion propia
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La duracion total del proyecto seria de veinte semanas, es decir cinco meses. Este
plazo seria mucho menor al tiempo que tardd el proyecto en realizarse sin la
metodologia propuesta. Algunos motivos por los cuales el tiempo mejoro fueron:
Los tiempos anteriormente requeridos para presentar el perfil al Comité de
Inversiones y a la Junta Directiva fueron eliminados, ya que estos procesos se
propuso que no se hagan con la nueva metodologia. También, al hacerse el
estudio de debida diligencia con un proveedor externo, se logra que el tiempo de

este entregable se reduzca a la mitad.
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5 CONCLUSIONES

En la Unidad de Proyectos y Adquisiciones de BCR SAFI, si bien en los ultimos
afos se han realizado ajustes en los procesos para la adquisicion de los activos
inmobiliarios, con estructuras cada mas proyectizadas, debido a los cambios
constantes del mercado y al aumento en la competitividad a la hora de realizar las
compras de los inmuebles, es que se identifica la necesidad de realizar ajustes al
proceso actual para disminuir el tiempo de ejecucion y cierre de los proyectos de

adquisicién de activos inmobiliarios.

Segun las entrevistas realizadas, y al mapear el proceso que se realiza para las
adquisiciones de activos inmobiliarios, se identifican oportunidades de mejora
importantes. Por ello se plantean mejoras especificas segun las buenas practicas
de proyectos del PMI. Algunas de estas mejoras estan relacionadas con
problemas identificados en el proceso, como lo son la planificacion en la
comunicacion del proyecto, la falta de atencion en la calidad de la planificacion y
ejecucion del proyecto, y la débil utilizacibn de herramientas tales como el

cronograma.

Existe también una falta de estandarizacion en la documentacion de seguimiento y
planificacién, en elementos tales como: el cronograma, la minuta y el informe de
estado de avance del proyecto, entre otros documentos. En el proceso de
aprobaciones por parte del Comité de Inversiones y de la Junta Directiva, si bien,
por normativa, ellos deben ser los aprobadores del proyecto, se puede presentar
el proyecto una Unica vez para su aprobacion y asi disminuir considerablemente el
tiempo de ejecucion del proyecto al eliminarse la necesidad de llevar el documento
de perfil del proyecto, como hito intermedio, ante estos entes de aprobacion.

Por ello, se concluye que, con la implementacion de los ajustes propuestos segun

la guia metodoldgica, la Unidad de proyectos de BCR SAFI podra realizar los
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proyectos de una forma mas ordenada y en un menor tiempo, logrando asi
mejoras en sus procesos de ejecucion y mayor efectividad en los proyectos, lo que
se vera reflejado en una mayor tasa de éxito en el cierre de compras de inmuebles

para los fondos inmobiliarios.
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6 RECOMENDACIONES

Segun el andlisis realizado sobre el proceso actual de adquisicion de activos
inmobiliarios para los fondos de inversion inmobiliaria de BCR SAFI, para hacer

efectivas las mejoras propuestas se recomienda lo siguiente:

e Realizar sesiones de capacitacion a los involucrados que trabajan en BCR
SAFI sobre el uso de la guia, sus componentes y plantillas, para su
utilizacion en las adquisiciones de activos inmobiliarios.

e Se deben realizar sesiones entre el Supervisor de Proyectos y los
administradores del proyecto para revisar el portafolio de proyectos y la
priorizacién de los mismos, esto variara segun el avance de cada proyecto.

e Se recomienda implementar el uso de una carpeta compartida en la cual
estén todas las plantillas y la lista de lecciones aprendidas para que sea
completada por cada administrador al finalizar el proyecto.

e Las plantillas propuestas en este PFG (Proyecto Final de Graduacion) y los
pasos por seguir en la guia metodoldgica, estan sujetos a modificaciones
segun las necesidades especificas de cada proyecto.

e Se recomienda realizar capacitaciones de refrescamiento de la teoria de
administracion de proyectos y sus buenas practicas.

e Al implementar la guia metodoldégica se recomienda que, al finalizar cada
proyecto, se desarrollen sesiones en las cuales los involucrados realicen la
retroalimentacion del nuevo proceso, para realizar los ajustes

correspondientes y tener asi una mejora continua.

Con la implementacion de la guia metodologica y las recomendaciones
realizadas en este trabajo se deberad redefinir el proceso y algunos
procedimientos, para tener la claridad en los pasos a seguir y alcanzar asi un
mayor nivel de madurez en la organizacibn para alcanzar los objetivos
estratégicos de BCR SAFI.
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8 ANEXOS

Anexo 1: Acta del Proyecto

= sy ACTADELPROYECTO e
Fecha [ NombredeProyecto

24 de fobrero de 2015 Propuesta de metodologia para Ia gestion de
proyectos de adquisiciones de activos inmobiliarios
para los fondos de inversion inmobiliaria de BCR
SAFIS.A

Areas de conocimiento / procesos: | Area de aplicacion (Sector / Actividad): E

Procesos: Iniclo, planificacion, Sector Bancario, especificamente la Industrla de los

ejecucion. Fondos de Inversion,

Areas: Alcance, Tiempo,

Comunicaciones

_Fecha de iniciodel proyecto | Fecha tentativa de finalizacion del proyecto

01 de marzo de 2014 19 de Jumo de 2015
Objetivos del proyecto (general y especificos) e

Objetivo general

Realizar una propuesta de metodologia para mejorar el proceso de adquisicion de activos
inmobiliarios para las carteras de los Fondos Inmobiliarios de BCR SAFI, para apoyar la gestion
estratégica en la toma de decisiones y crecimiento del negocio.

Objetivos especificos

1. Realizar un analisis del estado actual del proceso de adquisiciones de activos
inmobiliarios de BCR SAF| para identificar las oportunidades de mejora en el tiempo
de ejecucion del proceso.

2. Proponer las mejoras necesarias para disminuir el tiempo de ejecucion y cierre de
los proyectos de adquisiciones de activos inmobiliarios de BCR SAFI.

3. Desarrollar una guia metodologica para la gestion de los proyectos de adquisicion de
inversiones inmobiliarias para los fondos de inversion inmobiliarios de BCR SAFI.

‘Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados) ek ey R

El dindmismo del Mercado Inmobiliario y los nimerosos competidores representan una clara
competencia a nuestros fondos, los tiempos de respuesta de estos competidores para ejecutar las
compras son mas cortos debido a que muchos son empresarios que tienen menos canales de
aprobacion.

Con esta propuesla de mejora se busca realizar una estandarizacién en la documentacion y peder asi

tener una mejora no solo de tiempo sino de orden. Los cronogramas y el cumplimiento de los mismos
seran la base para medir los tiempos de los enfregables y verificar si la mejora que se proponga cumple

o no con lo esperado.
«S?
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Descripcion del producto o servicio que generara el proyecto ~ Entregables finales del proyecto

El proyecto busca proponer una metodologia para lograr optimizar las compras de los Fondos
Inmobiliarios por lo cual basado en las entrevistas con los involucrados del proyecto se va realizar un
mapeo del proceso actual para poder realizar un estudio de todos los entregables con el fin de ver
cuales se pueden mejorar y cuales procesos podrian cambiar o eliminarse, con esto se busca acelerar
las tareas de los proyectos y por ende acortar los tiempos; el proyecto a su vez, busca una
estandarizacion en la decumentacién utilizada en los proyectos de compra.

Los entregables del proyecto son:

Documento con el analisis del proceso actual,

Documento con la propuesta de cambio en los procedimientos que contenga la mejora en los
tiempos.

Plantillas para poner en marcha la nueva metodologla

Recomendaciones a tomar en cuenta para mejorar los tiempos en los procesos.

Supuestos

Supuestos:
o El proceso es para proyectos con un mismo alcance: la compra de un activo inmobiliario.
o Se evaluara el tiempo del proceso de adquisicion tomando en cuenta que no se presenta
ningtin atraso importante y se cuenta con toda la documentacion y recursos requeridos.
» El persenal del proyecto cuenta con los conocimientos necesarios para desarrollar e! proyecto y
no se requiere capacitar.

Restricciones:
¢ Se debe cumplir con la documentacion y preceso establecido en la normativa de Costa Rica.
» Se estableceran los tiempos segun el conocimiento experto de los analistas y administradores
que trabajan actualmente en fa Unidad de Proyectos y Adquisiciones de BCR SAF! para
desarrollar esta investigacion.

Informacion histérica relevante =~

Este proyecto se va realizar en la Unidad de Proyectos y Adquisiciones de BCR Fondos de Inversion,
empresa que pertenece al conglomerado BCR.

EI BCR es una de las instituciones bancarias mas importantes de Costa Rica y de Centroamérica.

BCR Fondos de Inversion nace 1999, a partir del afic 2001 incursiona en el mercado de Fondos
Inmobiliarios con 2 opciones en délares y en 2007 ofrece la Unica opcion en moneda local y obtiene la
aprobacién del BCR Fondo de Desarrolio, a traves de estos 12 afios de estar en el mercado inmobiliario
y con un activo que supera los $250 millones, la Socledad toma la decision de fortalecer las areas que
se involucran con las adquisiciones de inmubles y a su vez la unidad que se encarga de lievar a cabo

toda la ejecucion de compra. CG’*

v



Actualmente la Unidad de Proyectos Adquisicion ejecuta los proyectos a fraves de un proceso ya
establecido y este tiene fodas las acfividades necesarias a realizadar para llevar a cabo un proyecto de
Compra de un Inmueble por parte de los fondos del BCR SAFI.

El proceso se segmento de |a siguiente forma:

Por etapas:
e [niciacién
e Analisis
* Negociacion
» Debida Diligencia
« Aprobacién de adquisicién
o Cierre del proyecto

Por involucrado:
» Cliente Externo (Cesamollador y/o Duefio del Inmueble)
» Gerencia General
s Gerencia de Negocios
o Supervisor Unidad de Proyectos & Adquisiciones
Administrador de Proyectos
Analista o Técnico de Proyectos
* Ingeniero BCR SAF!
Asesoria Legal BCR SAF!
Comité de Inversiones
e Junta Directiva
o Evaluador Financiero Extemo
Ingeniero Externo

Por entregable:
« Estado de Proyecto
* Cronograma de Proyecto
* Modelo Financiero
File del Proyecto
Estimacion de Valor
Perfil del Proyecto
Informe de Debida Diligencia
e Oferta indicativa no vinculante
» Confrato de arrendamiento

* & @

e Escritura :
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« Proyecto de Compra

« [|nforme de Estimacién Financiera
¢ Cuadro de Gastos

* Legajo de Transaccion

e Valoracién Financiera Externa

+ Hecho Relevante

e Promesa Reciproca de Compra

Existe un mapeo de procesos que involucra lo anferiormente descrito y se puede determinar las
actividades que componen las etapas del proyecio, dichas aclividades junto con los entregables
correspondientes se logra realizar un cronograma base y estimar asi el tiempo promedio de un proyecto
de compra inmobiliaria actual. Asi mismo esto se aplica en los proyectos realizados en los Ultimos 2
afios y se estima de la siguiente manera el tiempo promedio:

-Iniciacion 1 mes

-Analisis 2 meses

-Negociacion 1 mes

-Debida Diligencia 1 mes
-Aprobacién de adquisicion 1 mes
-Cierre del proyecto 1 mes

El tiempo actual promedio de compra de un proyecto es de 7 meses, esto se basa en proyectos que
estuvieron como prioritarios, esto quiere decir que en algunos casos los recursos ulilizados para el
proyecto estaban a tiempo completo en dicho proyecto. Por lo cual se determina este tiempo tomando
en cuenta que no hay desviaciones de tiempo por mofivo de que trabajo en otros proyectos.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders) =

Involucrados directo(s):

Gerencia General

Gerencia de Negocios y Proyectos
Unidad de Proyectos y Adquisiciones
Jefatura de Gestion de Negocios

Involucrados indirecto(s):

* Asesorfa Legal

Aprobado por: Firmig Qe: e ‘
BolwarSoIorzanp_Granados . N ébgaﬂ/t{ﬂm §

,'Reallzado por

........
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Anexo 2: EDT

PFG

Metodologia para la gestion de proyectos de
adquisiciones de activos inmobiliarios para los

Seminario de Tutoria de Lectoria
Graduacion Desarrollo
| Revision del PFG
| Charter, EDTy
Cronograma
Ajustes D I Enwio de inf
esarrollo — nvio de informe
del PFG
Correccién
S del PFG

Inicio de la Propuesta de mejora Lectura Final

Marco de los procesos

Metodolégico

Situacién Actual
Bibliografia del Proceso Mecanismos
Legales
Documento I
Corregido Estrategia de los procesos |

[

Aprobacion Metologia de
Proyectos




Anexo 3: Cronograma

A continuacion se detalla el cronograma de actividades del PFG

90

Id % Estado Nombre de tarea Duracion Comienzo Fin Predecesoras
© | g | | [l I

! 100% Completada Proyecto Final de Graduacion 69 dias| jue 19/03/15| vie 26/06/15

2 100% Completada  Charter del Proyecto 4 dias  jue 19/03/15 mar 24/03/15

3 100% Completada Enviar Charter para Revision aprobado 1dia  jue 19/03/15  jue 19/03/15

4 100% Completada Revisar Charter 3dias  vie 20/03/15  mar 24/03/153

s 100% Completada  Introduccién del PFG 11 dias  jue 19/03/15  lun 06/04/15

e 100%  Completada Realiza Introduccién del PFG 6dias  jue 19/03/15  jue 26/03/15

7 100%  Completada Envia Introduccién para Revision T1dia  jue 26/03/15  jue 26/03/156FF
8 100% Completada Revisar Introduccion del PFG 3dias  wvie 27/03/15  mar 31/03/157

e 100% Completada Realizar Ajustes 2dias  mié 01/04/15  lun 06/04/158

10 100% Completada  Marco Teorico del PFG 13 dias  vie 27/03/15  jue 16/04/15

11 100% Completada Realiza Marco Tedrico del PFG B8dias  vie 27/03/15  jue 09/04/157

12 100%  Completada Envia Marco Tedrico del PFG 1dia  jue09/04/15  jue 09/04/1511FF
13 100%  Completada Revisa Marco Tedrico del PFG 3dias  vie 10/04/15  mar 14/04/1512

14 100%  Completada Realizar Ajustes 2dias  mié 15/04/15  jue 16/04/1513

15 100% Completada  Marco Metodolégico del PFG 10 dias  vie 10/04/15  jue 23/04/15

18 100% Completada Realiza Marco Metodolégico del PFG S5dias  vie 10/04/15  jue 16/04/1512

17 100% Completada Envia Marco Metodol6gico del PFG 1dia  jue 16/04/15  jue 16/04/1516FF
18 100% Completada Revisa Marco Metodologico del PFG 3dias  vie 17/04/15  mar 21/04/1517

19 100%  Completada Realizar Ajustes 2dias  mié 22/04/15  jue 23/04/1518
20 100% Completada  Desarrollo de los Contenidos 25 dias  vie 17/04/15  vie 22/05/15

21 100% Completada Avance 1 15 dias  vie 17/04/15  vie 08/05/15

22 100%  Completada Realiza Avance del Contenido 10dias  vie 17/04/15  jue 30/04/1517

23 100% Completada Envia Avance del Contenido del PFG 1dia  jue 30/04/15  jue 30/04/15 22FF
24 100%  Completada Revisa Avance del Contenido del PFG 3dias  lun 04/05/15  mié 06/05/1523

25 100% Completada Realizar Ajustes 2dias  jue 07/05/15  vie 08/05/1524
26 100% Completada Avance 2 15dias  lun 04/05/15  vie 22/05/15

27 100% Completada Realiza Avance del Contenido 10dias  lun 04/05/15  vie 15/05/1523

28 100% Completada Envia Avance del Contenido del PFG 1dia  vie 15/05/15  vie 15/05/1527FF
29 100% Completada Revisa Avance del Contenido del PFG 3dias  lun 18/05/15  mié 20/05/1528
20 100% Completada Realizar Ajustes 2dias  jue 21/05/15  vie 22/05/1529

31 100% Completada  Conclusiones y Recomendaciones 10 dias  lun 18/05/15  vie 29/05/15

32 100% Completada Realiza Conclusiones y Recomendaciones S5dias  lun 18/05/15|  vie 22/05/1528

33 100% Completada Envia Conclusiones y Recomendaciones 1dia vie 22/05/15 vie 22/05/1532FF
4 100%  Completada Revisa Conclusiones y Recomendaciones 3dias  lun 25/05/15  mié 27/05/1533
35 100%  Completada Realizar Ajustes 2dias  jue 28/05/15  vie 29/05/1534
37 100% Completada Documentacion Final (Bibliografia, Anexos y 25 dias  lun 25/05/15 vie 26/06/15
38 100% Completada Realiza Documentacion Final 15dias  lun 25/05/15|  vie 12/06/15 32
20 100% Completada Envia Documentacion Final 1dia  vie 05/06/15  vie 05/06/1538
40 100%  Completada Revisa Documentacion Final S5dias  lun 08/06/15/  vie 12/06/15 39
41 100%  Completada Realiza Ajustes 10dias  lun 15/06/15/  vie 26/06/1540
2 1 100% Completada Fin de Tutona Odias  vie 26/06/15 vie 26/06/1541
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Anexo 4: Plantilla de Estado de Proyecto

Estado del Proyecto:
Nombre del Proyecto

Objetivo
El objetivo del analisis y del proyecto.

Datos Generales
Nombre del Proyecto:
Analista:

Administrador:
Fecha: 05 de agosto de 2015

Caracteristicas del Proyecto
Nombre del Proyecto:
Provincia:
Cantén:
Distrito:
Detalle de areas:

Nombre Area  RentaMensual Renta/m2 Precio m2 Valor de Compra

Total Valor compra
Ubicacién
Mapa de google u otro en el que se identifique la ubicacion exacta del proyecto y también
qgue muestre las edificaciones mas importantes alrededor del proyecto.

Propietario:
Comparnia administradora:
Desarrollador:

Datos suministrados
Resumen de la informacion de inquilinos suministrada

Area Total | Renta Total | Renta m2 | Precio Solicitado | Valor m2 Cap .Rate
solicitado

Se puede detallar si presentaron informacion adicional tal como contratos de
arrendamiento y planos.
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Escenarios de compra

Segun la oferta. Se pueden presentar algunos resultados en los que se varien supuestos
como:

La estructura de capital.

Fondo de estudio.

Estimacién de desocupacion.

Variacion de renta m2 cuadrado y precio m2.

Si no contamos con la informacibn completa podemos buscar proyectos
semejantes en el mercado a fin de tener referencias de valor.

L AR 2R 2R K o

FONDO: Nombre del fondo en el que se esta evaluando.
e Supuestos Financieros

Emision: $ X, XXX, XXX (40%)
Apalancamiento: $ X, XXX, XXX (60%) .
Comision del Fondo: X%

Tasa de descuento: X%

Cap rate: X%

Incremento de rentas: %

AN N NN YN

Resultados Financieros

Fondo sin el Proyecto

Rendimiento neto primer afio.

Rendimiento neto anual de 10 afnos.

Proyecto

Rendimiento neto primer afio.

Rendimiento neto anual de 10 afos.

Resumen (Fondo + Proyecto).

Rendimiento primer afo.

Rendimiento promedio de 10 afios.

Valor Financiero.

Consideraciones
Aspectos adicionales que podrian afectar o beneficiar al proyecto.
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Anexo 5: Contenido para la Presentacion de Perfil del Proyecto

1. Portada

a.

b
C.
d.
e
f.

Con el nombre del proyecto

. Nombre del fondo

Foto del proyecto

A cual érgano aprobador va dirigido

. NUimero de sesidn

Fecha de la sesion

2. Objetivo y Alcance del proyecto

3. Indice de los temas a tratar

4. Descripcion del proyecto

a.
b.

C.

d.
e.

f.

Ubicacion detallada del inmueble

Descripcién breve del proyecto

Cuadro con area del terreno, area privativa o arrendable y relacion
de parqueo

Imagen de la ubicacion

Fotos del inmueble

Detalle general de las areas del inmueble

5. Matriz de involucrados (descripcion detallada)

a.
b.

T

d.

Fondo en el que sera evaluado
Propietario
Inquilino(s)

Intermediario (si aplica).

6. Propuesta de Negocio

a.

b.

Variables del proyecto (area privativa o arrendable, porcentaje de
incremento del contrato o promedio de los contratos, renta mensual
del proyecto, renta por m2 promedio, plazo promedio del contrato)

Estimaciones de Valor (financiera, pericial y precio estimado)

7. Situacion de la zona

a.
b.

Condiciones del canton en el que se encuentra el proyecto

Referencias de Mercado de Precio y Renta por m2
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c. Condiciones de Mercado generales propias del proyecto
8. Inversiones del Proyecto

a. Estructura de Capital

b. Escenario del fondo con el proyecto (Activos e Ingresos Inmobiliarios
del fondo)

c. Porcentaje que representa el proyecto en los ingresos y en el activo
del fondo

d. Resultados del Proyecto (rendimiento del fondo, del proyecto y fondo
con el proyecto)

e. Prosy contras del proyecto

f. Graficos con los porcentajes de los inmuebles que integran el fondo
segun el ingreso, tanto por inquilino como por inmueble. Se muestra
el grafico del fondo con el proyecto y sin el proyecto

9. Para acuerdo, en el cual se da la aprobacion del proyecto
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Anexo 6: Contenido del Informe de Adquisicion.

1. Portada:
— Con el nombre del proyecto
— Nombre del fondo
— Foto del proyecto
— A cual 6rgano aprobador va dirigido
— Numero de sesion
— Fecha de la sesion
2. indice de los temas a tratar
3. Antecedentes de la negociacion
Aspectos del fondo que se va a evaluar
10. Objetivo del proyecto
— Ubicacion detallada del inmueble
— Descripcién breve del proyecto
— Cuadro con cantidad de fincas filiales a adquirir, 4rea privativa o
arrendable, area total del registro y cantidad de inquilinos
11. Justificacion del proyecto
12. Caracteristicas del Negocio:
— Imagen de la ubicacion
— Detalle de la ubicacion
13. Descripcion del proyecto:
— Detalle de inquilinos por tipo de negocio, renta, area, etc
— Resumen de condiciones contractuales
14. Distribuciones del proyecto:
— Distribucion por tipo de local
15. Ocupacion del proyecto
16.Usos Alternativos de los locales
17.Involucrados del proyecto:
— Fondo en el que sera evaluado

— Propietario
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Inquilino(s)

Intermediario (si aplica)

18. Situacion de la zona: Descripcién de:

Condiciones del cantdn en el que se encuentra el proyecto
Referencias de Mercado de Precio y Renta por m2

Condiciones de Mercado generales propias del proyecto

19.Estimacion de Valor:

Condiciones de la negociacion

Estimaciones de valor realizadas por BCR SAFI

Precio de compra del inmueble

Estructura de Capital

Escenario del fondo con el proyecto (Activos e Ingresos
Inmobiliarios del fondo)

Porcentaje que representa el proyecto en los ingresos y en el activo
del fondo

Resultados del Proyecto (rendimiento del fondo, del proyecto y
fondo con el proyecto)

Pros y contras del proyecto

Gréficos con los porcentajes de los inmuebles que integran el fondo
segun el ingreso, tanto por inquilino como por inmueble. Se muestra

el grafico del fondo con el proyecto y sin el proyecto

20. Aspectos de Debida diligencia

21.Conclusiones

22.Para acuerdo, en el cual se da la aprobacién del proyecto

23.Firmas del Administrador de Proyectos, Supervisor de Proyectos, Asesor

Legal,

Gerencia de Negocios, Gerencia Financiera Administrativa y

Gerencia General



