UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL (UCI)

PROPUESTA DE DISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
CENTRALIZACION DE GESTION DE COBRANZAS.

CLAUDIA CAROLINA VALENCIA CUELLAR

PROYECTO FINAL DE GRADUACION PRESENTADO COMO REQUISITO
PARCIAL PARA OPTAR POR EL TITULO DE MASTER EN ADMINISTRACION DE
PROYECTOS

San José, Costa Rica

Noviembre, 2018



UNIVERSIDAD PARA LA COOPERACION INTERNACIONAL
(Ucl)

Este Proyecto Final de Graduacion fue aprobado por la Universidad como

Requisito parcial para optar al grado de Master en Administracion de Proyectos

MAP. Rodolfo Ugalde Binda
PROFESOR TUTOR

MAP Gloria Urrego
LECTOR No.1

MAP Eduardo Lima
LECTOR No.2

Claudia Valencia Cuellar

SUSTENTANTE



DEDICATORIA

A Dios y solo a Dios por ser mi todo, por cumplir mis suefios mis metas y los
anhelos de mi corazén en mi viaje por este mundo, toda mi entrega y dedicacion en esta
tesis es para darle Gloria y el Honor a EL, sin su misericordia puesta sobre mi esto no

hubiera sido posible.



AGRADECIMIENTOS

A mi hijo Luis Fernando, por darme fuerzas todos los dias y demostrarme que las cosas se

pueden lograr y superar, por ser mi mayor motivacion sé que grandes cosas nos esperan.

A mi madre, una rosa hasta el cielo sé que desde lejos esta orgullosa de esta meta cumplida.

A mi Pastora Lizeth Ulate por ser mi guia, madre espiritual y apoyo incondicional en mi vida.

Por ser mi mayor concejera y creer en mi.

Amigos que se convirtieron una familia en Costa Rica por todo el apoyo e inspiracion para

seguir adelante en cada momento.



INDICE

DEDICATORIA ..ttt e st e st e e sr e e e sat e e e ae e e e naeaeeseeeannes i
AGRADECIMIENTOS ...ttt se st st ne st e ene s iv
INDICE DE FIGURAS ..ottt sttt s st s st Xi
INDICE DE CUADROS ....ooouiiiiririteieieissesesess ettt xiii
INDICE DE ACRONIMOS Y ABREVIACIONES ......cocooiiiieeeieeeeeeeee e Xiv
RESUMEN EJECUTIVO ..ottt sttt XV
LANTRODUCCION. ..ottt sttt an s snensens 1

O R N 41 (= ol (=] 0 OSSR 2
1.2 PrODIEMALICA. ....cveeeiecie et ene s 3
1.3.  Justificacion de la Solucidn al problema...........cccccoevieiiiiiiic i 4
S @ o] 1= (Vo X 1= 1T - | OSSR 5
1.5, ODjetivos €SPECITICOS. .....cviiiiiieiisieieee e 5
2.MARCO TEORICO ... ettt et e s e e sna e e e nnte e e nnaee e e 7
2.1. MarcO INSHTUCIONAL .......cveiiieiiiiiiiesee e bbb nre s 7
2.1.1. Antecedentes de 1a INSLITUCION ..........ccoviiiiiieieee e 7
2.1.2. MIISION Y VISION ...ttt 8
2.1.3. EStruCtUra OFQANIZALIVA .......c.eveiiieiiiesiisieeieeee et 9
2.1.4. ProductoS QUE OFTECE .....ocueeieeeie ettt 10
2.2 Teoria de AdMINistracion de ProYECtOS..........cccoveieeiieiieie e 11
2.2.1 PIOYECTO ...ttt bbb 11
2.2.2 AAMINIStracion de PrOYECLOS. .......ccuevriiieieiirierieieie e 12
2.2.3. Ciclo de vida de Un ProyYeCLO ........cccveeiieeiie et 13
2.2.4. Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto .........cccccevveveivieiieve e, 14
2.2.5. Procesos en la Administracion de ProyectosS.........cccceevevveveiieiieiecie e 16
2.2.6. Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos ...........cccce.evuee.. 20

2.3. Concepto de gestion de CODIANZA .........ccoviiieiiiiiiiiieieee e 22
2.3.1 El proceso d€ CODIANZA.......cuciuieiiieiie ettt 22
2.3.1.1. Entregay recepcion de l1a Cobranza.............cccovveveeieieeiecicciese e 22
2.3.1.2. Clasificacion de la deuda...........ccceviieiieiecie s 23
2.3.1.3. GesStion de 12 dBUTA.......ccoiveriiiiii e 23



2.3.1.4. Otorgamiento de CredIt0 .........cooueiriririeirierees e 23

2.3.1.5. CoDbro de 1a eUTA.........ceiieieiieiiee e e 23
2.3.2 Funciones del gestor de CODIOS........c.ccvviieiieie e 25
2.3.3 POliticas de CODIaNZas. ........cccoviiiiiiiiieisieee s 26
2.3.4. Factores de riesgo de 1a CODIanza. ..........ccocveveeeieniiciiiiceeee e 27
2.3.5. Clasificacion de [a deUda..........cccoovieiiiieiiiicie e 27
2.3.6. CODro de 1a deuda.........coveveiiiiiie i 28
3.MARCO METODOLOGICO ....cctiiiiiieiesieiee st 29
3.1 Fuentes de iNfOrMAaCION .........ccoviiiiiiiece e 29
3.1.2. FUENTES PIIMAITAS ...eevieviiciieiieeie et sttt et enne e 30
3.1.3. FUBNTLES SECUNAITAS .....vveeveeiiesieiesie sttt sttt 30
3.2 MEtodos de INVESLIGACION........ccveueiiieciecie et 34
3.3 o LT LA 1 1= 0] - SRR 40
3.4 SUPUESLOS Y RESIICCIONES. .....vouviriiiiitiitisieeieeee ettt 42
3.5 ENregabIes. ...ocooceecc e 49
A DESARROLLO ...ttt ettt sttt ne et e 51
4.1 Proceso actual de CODIaNZas. .......c.ccvvviereeieiie et 51
4.1.1 Gestion de INtEGIaCION........coveiiirieieieiee et 51
4.1.2.  Gestion de Recursos HUMANO0S. .......cccvoiiieirienieie e 51
4.1.2.1. Funciones del Gerente de Servicios y Supervisor de Crédito y Cobro. .......... 52
4.1.2.1.2 Supervisor de Crédito Y CODIO ........coeeierieiriie e 53
4.1.2.1.3 Analista de CoBranza..........cccocevveiiiii i 54
4.1.3 Gestionde Calidad............oovvieiiinii 54
4.1.3.1 Obijetivo del departamento de Crédito y CObro..........ccceveevieveiiieie e 54
4.1.3.2 Procedimientos y Politicas de 1a eMpresa..........cocooveveieeiiciieciie v 55
4.1.3.3 Procedimiento de CODranza...........ccooveeiieieiiie e 55
4.1.3.4. Cheques PoSt FEChAAOS .........cooiiiiiiiiiicee s 56
4.1.3.5. CODBIros €N EFECHIVO ......oiueiiiiiiiiie e 56
4.1.3.6. Cheques ReChazados ..........cccieiiiiiiiciie et 56
4.1.3.7 Politica de Otorgamiento de Crédito. ........ccccorverereriiineiieee s 57
4.1.3.8. Politica de CODIaNZas. .........ccoooueriiiiiiiiiieieie e 59

Vi



4.1.3.9. Sobregiros de Limites de Crédito. .........cocerririiiniiiniieiee e 60

4.1.4  GeStiON de RIESGOS. ..vveveereeieieiesiesie st ste e et ree ettt e st sresreereens 60
4.1.4.1. Factores que Afectan 1a CoDranza. ..........cccccveveveeve e i 61
4.1.5 Gestion de COMUNICACIONES. ......ovviiviriiriiriinieiesie ettt ens 63
4.1.5.1 Control de Minutas y formatos de COmuUNICACIONES. ........ccccevvvreerierirsieneeniens 63
4.1.5.2 Control de formatos de comunicaciones eXLErNaS. .........ccevveruerieereereesenseennens 64
4.1.6 Plan de gestion de adquUISICIONES. .........ccciiveriiiiieiieie e 65
4.1.7 Plan de gestiOn de COSIOS. ......cueiieiieiiiie e sie sttt 65
4.1.8 Gestion del Area COrreSPONUIENTE. ..........c.cvevruveevieeeeeieeeeieree e sesiesee s 66
4.2 Planteamiento del Proyecto con sus Areas de Conocimientos. ...........c..ccccvveruenn.. 67
4.2.1. Plan de Gestion de INtegracCion............cceiiveiiiiieiieie e see e se e 67
4.2.1.1. Acta de Constitucidn del Proyecto. .........cccccvvveiieiicicsiece e 68
4.2.1.2. CoNtrol DOCUMENTAL ........ccviiiiieiieie e 69
4.2.1.3. CONLrol de CambBIOS.......coiieiiiieiieie et nee s 69
4.2.1.4. Enunciado Preliminar del Alcance del Proyecto. ..........cccccevvvieiviveiicceenn, 71
4.2.2 Plan de Gestion de TIEMPO.......ccueiieiieiieieeeste e st sre e sre e 71
4.2.2.1. Herramienta de Programacion ...........cccooeoereirinenieiene e 73
4.2.2.2. Criterios para la medicion del avance.............ccccooveiiiiiieneinienee e 73
4.2.2.3. CoNtrol Yy SEQUIMIENTO. ....cceciiiieie ettt 73
4.2.2.4. Cronograma del PrOYECLO. .......cccciveiiiiiiieeie et 73
4.2.3 Plan de Gestion de AICANCE ........ccceivieieeieieiese e 75
4.2.3.1. Verificacion del @alCanCe. .........cccocviviiiiciccece e 77
4.2.3.2. CoNtrol del AICANCE. .......coiiiiiiie e e 78
4.2.4  Plan de GestiOn 08 COSLOS. .....eiveiueriiiiiriieieieiese et ens 78
4.2.4.1. Niveles de Estimacidn y Control de COStOS. ........ccceevveiieiiivieiie e 79
4.2.4.2. Sistema de Control de COSLOS. .......uevveiieiieeieiieiiereeie e e e se e se e 80
4.2.4.3. Sistema de Control de Cambios de COSIOS. ........cccerviirenininieese s 81
4.2.4.4. Sistema de Métricas de Control de COSLOS. .......ccovrererereeierieiene e 84
4.2.5 Plan de Gestion de la Calidad..........cccoiviieiiiiieiiie s 86
4.2.5.1. Plan de Mejora de PrOCESOS. .......cciiriiriiririeieiie ettt 87
4.2.5.2. Roles para la Gestion de la Calidad. ...........ccccoevvevieiiiiieiice e 87

vii



4.2.5.3. Documentos Normativos de Gestion de Calidad............oovvveeeviieeeeeeeeieeeene, 90

4.2.5.3.2. PIANTHIAS ...ocveeeie e 90
4.2.5.4. Proceso de Control y Aseguramiento de Mejora Gestion de Calidad. ............ 91
4.2.6 Plan de Gestion de Recursos HUMANOS. ........ooviuerienieiieninieieiesie e 92
4.2.7 Plan de Gestion de COMUNICACIONES. ......ccververierieriesieriesieseeeeieseesee e sre e sreenis 93
4.2.7.1. Guia de control de la Herramienta de Cobranza............cc.ccooevvveieiieincnennnne, 93
4.2.7.2. Guia de control de capacitaciones y/o reuniones del proyecto............c.c.c....... 94
4.2.7.3. Guia de control de documentacion del proyecto. ..........cccccvevevieeieeiesieseennns 94
4.2.7.4. Guia de Control de VErSIONES. ........ccciviveeeierieiesiese e se et ens 94
4.2.8 Plan de Gestion de RIESPOS. .......coueeriirierieisieiieieie et 96
4.2.9 Plan de Gestion de AdQUISICIONES. ........cccveieerieiiesirerie e see e ee e sre e sre e 99
4.2.9.1. ReSrICCIONES Y SUPUESTOS .....veivieiieieiiee it sttt ste et ste e sre e sre e 99
4.2.9.2. Riesgos y Respuesta Plan de adquUISICIONES...........ccccuivrerieieiienienc e 100
4.2.10 Plan de Gestion de INteresados. ..........ccviveierieriereseseseeeeeeeesie e e 100
4.2.10.1. Identificacion de INtEreSAd0oS. ........cccuiieieieiierie et 100
4.2.10.2. Planificacion de la Gestion de Interesados. .........ccceovvieieiereneie e 101
4.2.10.3 ROIE de SPONSOR......cciiiiieiiie sttt sre e eneas 101
4.2.10.4. Role de GERENTE DE PROYECTOS. .......cooi it 102
4.2.10.5. Role de PROVEEDOR........ccccoiiiiiiiieiceeiee e 102
4.2.10.6. Role de EQUIPO DEL PROYECTO. ...ccooiiiiiiiiiiiesiee e 102
4.2.10.7. Control de participacion de Interesados. .........c.ccocevrerrienieneneieseneeneeens 102
4.3 PLAN DE GESTION DEL PROYECTO ...ccciie et 103
4.3.1 Proces0s de INICIACION .......cveieiieieie it 104
4.3.1.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto ...........cccccevevvevveveccieeneenne. 104
4.3.1.2. Identificar INVOIUCTAT0S .........eeiuiiiiiiieiieeie e 105
4.3.1.3. Equipos y Roles del EQuipo del proyecto...........cccovvvirinininienenc s 105
4.3.1.3.1. Gerencia del PrOYECIO.......cccovviiiiiiiiieieiee et 105
4.3.1.3.2. Presupuesto Y PIazZ0 ..........coeiiiiiiiiiic et 105
4.3.1.3.3. COMPras Yy CONLFALOS ......eeeivireeiiiieiiiiie et e sie e see et e e e nnneeens 107
4.3.1.3.4. EQUIPO de CODIaNZas. .......cccooueiiiiiiiiiiieiesie et 107
4.3.2 Procesos de PIanifiCaCioN. .........coceiiiiiiiiiiiieiese e 108

viii



4.3.2.1. DEFINIE AICANCE. ..o 111

4.3.2.2. Crear WBS ... .ottt ettt sae et et nne e 112
4.3.2.3 Plan de Gestion de TIEMPO. .....cccveieiierieeie et se et nas 113
4.3.2.3.1 Elaborar el Cronograma. ..........ccccoveeveeiieiieieeie e 113
4.3.2.4.1 EStIMACION € COSOS......cveieieiisiesiesieeieie ettt sne e eneas 114
4.3.2.5. Plan de Gestion de Calidad.............cooviveieiieieieieie e 115
4.3.2.6. Plan de Gestion de Recursos HUMANOS ........cccoiviierieiinininieie e 116
4.3.2.7. Plan de Gestion de COMUNICACIONES ........ccoverierveiierieniisisreeieiesie e sie e siesneas 118
4.3.2.7.1. Matriz de COMUNICACIONES: .....cuevreerieeieiieesieeeesreesteesee e steeseesreessesseesneesees 118
4.3.2.7.2. Calendario de EVENTOS: ........cccueuviieiieie e seeie et 118
4.3.2.8. Plan de Gestion de RIESPOS .......ecveiieiieiieiieie e 119
4.3.2.8.1. Matriz de Probabilidad e IMmpacto: ..........ccccoveviiieiiee e 121
4.3.2.8.2. Categorizacion de RIESHOS: ......c..coveirerierieiriesie et 121
4.3.2.8.3. Andlisis Cuantitativo de RIESQOS........cccervreririerinirieieeese e 122
4.3.2.9. Plan de Gestion de AAQUISICIONES. ........ccvieeiieiieiieie e 123
4.3.2.9.1. SAP (M&dulo de Cobranzas)..........ccceevviieieeiieiiece e 124
A.3.2.9.2. INTIZA ..ot e e ae e e enae e e nnaeeans 126
4.3.2.9.3. Oracle e-BUSINESS SUITE .......ccueruriiereaiesieseeieseeseeee e see e sree e eesneesees 127
4.3.2.10. Plan de Gestion de INtereSados. .........cveieierereienie s 129
4.3.3. Procesos de EJECUCION ........cc.ccviiuiiiiiicce e 130
4.3.3.1. Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto..........cccccocevvviieneiciencenennn. 130
4.3.3.2. Reunion de Inicio (Kick-Off Meeting)........ccovvierniieiiiicceee e 130
4.3.3.3. Planear 1as activVidades..........cooveiiiiiiiiiie e 131
4.3.3.4. Realizar tareas de €JECUCION ..........ccceeieiiiiiieieeec e 132
4.3.3.5. Medicion del progreso del proyecto ..........ccccoveeeeieceeie e 132
4.3.3.6. CoNtrol de CambiOS.........coeiieiieie e 133
4.3.3.7 Entregar 105 infOrmes finales...........cooviiiiiiiiiiie e 134
4.3.3.8. Proceso de Plan Piloto y Puesta en Marcha............ccccooveiiiiiiiii e 135
4.3.3.9. Realizar evaluacion de FHESQO0S ......cccveveeiieiieieeee e 135
4.3.3.10.PrUEDaS. ... 135
4.3.3.11. Ejecucion del arranque del proyecto ........cccccevvveevieeie i 136

iX



© N o O

4.3.3.12. Gestionar la entrega del Proyecto. .........cccceveieiiniiinieiieeeee e 136

4.3.4. Proceso de Control Y CHEITE. ........ooiiiiiiieieieiee e 137
4.3.4.1. Cerrar SUMINISTIOS ......cuuveierieriesiesiesiesieeeeie ettt ee e b b sbe e nneas 138
CONCLUSIONES. ... .ottt sttt resre s 139
RECOMENDACIONES ...ttt 143
BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt 145
ANEXOS ...ttt ettt ettt et e 147



INDICE DE FIGURAS

Figura 1 Ventaja competitiva de una herramienta de cobranza...........c.ccccccevvveneivieiieeseennnn, 5
Figura 2 EStructura Organizativa. .............o.oueoriorieit e 11
Figura 3 Estructura Organizativa de CODIaNZas ..........cccueiverieiienieenesie e 11
Figura 4 Ciclo de Vida del PrOYECLO ........cceiiiiiiiiiiiiieieee s 16
Figura 5 Procesos del Ciclo de Vida del Proyecto............ocoiviiiiiiiiiiiiiiieen, 17
Figura 6 Grupos de Procesos de la Administracion de Proyectos..............coeveeeeveninennne. 20
Figura 7 Interaccion de los grupos de procesos de Administracion de Proyectos............... 22
Figura 8 Proceso de CODIanza. ..........o.ouiiieiniiit i 25
Figura 9 Organigrama de CObranzas...............coouiriniiniirit e 26
Figura 10 Autorizacion de otorgamientos de Crédito...............cooviiiiiiiiiiinien.. 59
Figura 11 Aprobaciones de morosidades. ...........couvuiiieiiiiiiiiiieiieeee e 60
Figura 12 Sobregiros aprobaciones de morosidades..............ccooviiviiiiiiiiiiiininnnnn 61
Figura 13 Proceso actual de la gestion de cobranzas.................ccccoeeiiiiiiiiiiiiininenn... 64
Figura 14 Control de Versiones GTM.........c.oviuiiriiititiie e e 65
Figura 15 Proceso de integraCion.............ouiuiiniiiiie e 69
Figura 16 Nivel de estimacion y control coStoS GTM..........c.vvvvvieiiiiiiiiiiieieieienennane, 82
Figura 17 Acta reunion de coordinacion del proyecto............cveveveiiiiiiiniiiiiiiieinannnns 85
Figura 18 Presupuesto del proyecto de implementacion.................ccoviviiiiiiinnnn.n. 86
Figura 19 Control de calidad de cOStO...........oiiiiiii e 87
Figura 20 Formato de plan de revisién de calidad...................ooooeiiiiiiiiii i, 93
Figura 21 Organigrama del proyecto.........o.eueeriiriirint e, 104
Figura 22 Grupo de fases del proyecto.........oovviiiiiiii i, 107
Figura 23 Diccionario WBS. ... 110
Figura 24 Matriz de influencia................oooiiiii i 112
Figura 25 Estructura de integracion de proceso de planificacion.............................. 113
Figura 26 Planificacion y sus procesos de integracion..................coovviiiiieniinninn, 114
Figura 27 NIVeleS A EDT . .....vintiiii e e e 116
Figura 28 Cronograma de actividades............ouvieeiriiiieiiie e 117
Figura 29 Formato de plan de calidad.................oooiiiiiiii e 119



Figura 30 Matriz de roles y funciones. ..........o.oueeriiiiiiiii e e 120

Figura 31 Organigrama del proyecto.........o.oueeneiniirit e eeees 121
Figura 32 Matriz de comunicaciones del proyecto...........oovviiiieriiriiiiiiieieeenean, 122
Figura 33 FUENtES GENEriCas 0e TIESZO0S. .. .uvuert ittt ettt e 123
Figura 34 Matriz de administracion de riesgos del proyecto..............cccevevvinininninn.n.. 124
Figura 35 Matriz de probabilidad e impacto.............oovviiriiiiiiiiiii e, 125
Figura 36 Probabilidad € Impacto............cooiuiiniiiiiii e 126
Figura 37 Matriz de adqUISICIONES. .. ... ..o.irint it 127
FIgura38 SAP ERP 2012, ... ettt e e e e 128
Figura 39 ERP INtIZa. .....ooinii e e e e 129
Figura 40 ERP-Oracle BUSINESS. ........ouiitie i, 130
Figura 41 Matriz de interesados del Proyecto..........o.vveuiveiriiiieiiiieiieeeeaeea 132
Figura42 Minuta de reUNiON. ... ...t e 134
Figura 43 Planeacion de actividades del proyecto............coooiveiniiiiiiiiiiiiiieienannn. 134
Figura 44 Indicadores de medicion del proyecto...........vuvueereriiieiiiiieiiieeieeenn, 135
Figura 45 Matriz de control de cambios del proyecto............ccoeviiiiiiiiiiiiiiiinn 137
Figura 46 Matriz de evaluacion de riesgos del proyecto.............ocovvvininiiniinnanannn.. 138
Figura 47 Proceso de cierre del proyecto..........c.ouvvriieiiiiiii i 140

xii



INDICE DE CUADROS

Cuadro 1 Fuentes de Informacion Utilizadas ...........ccoveiviiinineneneseseee e 32
Cuadro 2 Métodos de Investigacion Utilizadas..........cccccecveevveieiiieiicie e 37
Cuadro 3 Herramientas UtHHiZadas..........cccooeiiiiiiiiieece e 42
Cuadro 4 SUPUESLOS Y RESIICCIONES. .......ceuieieiitiitesie sttt 43
CUAAIO 5 ENregables........cuviieie et 50
Cuadro 6 Proceso de gestion de costos GTM........ooviviiiiiiiiii i 67
Cuadro 7 Formato para control documental.................ooiiiiiiiiiiiiiiiii e, 70
Cuadro 8 Formato de control de cambios del proyecto............ccovvviviiiiiiiiiniinienenn... 71
Cuadro 9 Formato para describir enunciado preliminar del proyecto............cc..cc.oeove.i. 72
Cuadro 10 Lista preliminar de actividades del proyecto.............ccovvvvriiiiiiiiniiiinnnnn. 76
Cuadro 11 Cronograma de actividades del proyecto...........c.covviiiriiiiiiiiiiiiiiianinnns 77
Cuadro 12 Fases Al Proyecto. .. ....veuirie it 79
Cuadro 13 Formato para describir la verificacién del alcance........................ocooinll. 80
Cuadro 14 Formato de solicitud de control de cambios de costos...........cccevvvvenininnnn... 84
Cuadro 15 Plan de aseguramiento de calidad................ccoooviiiiiiiiiiii e, 88
Cuadro 16 Control de calidad de COStOS. .. . .uuiniritie it 89
Cuadro 17 Criterios de HheraCion............c.oiiiiiii e 95
Cuadro 18 Guia de control de Versiones. ..........o.vuerinitiriiit et eeanaes 97
Cuadro 19 Matriz de COMUNICACIONES. .. .. . .uuent ettt et eten et et e et eteeeeeteeaeeaenenans 98
Cuadro 20 Presupuesto de gestion de rieSgoS. ......ouuririnier i, 99
Cuadro 21 Plan de presupuesto de TTeSZO0S. ... .uuteneentteetet ettt e eeeaeaeeeaeennn 99
Cuadro 22 Comparativo de las soluciones tecnologicas propuestas ................c.c........ 131

Xiii



INDICE DE ACRONIMOS Y ABREVIACIONES

PMI: es una organizacion estadounidense sin fines de lucro que asocia a profesionales
relacionados con la Gestion de Proyectos. (Program Management Institute).

PMBOK: es el estandar para la Administracion de Proyectos y cuyas siglas significan en
inglés Project Management Body of Knowledge (el Compendio del Saber de la Gestion de
Proyectos).

WBS TOOL.: es un software libre en modo web que sirve para la creacion de estructuras de

desglose de trabajo.

Xiv



RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de graduacion fue enfocado para llevar a cabo un Analisis del Sistema
Actual de Cobranza en una empresa dedicada a la Distribucién de Productos Quimicos, por
lo que se definid y documento un Sistema de Cobranza Centralizado y conforme a las
necesidades del Departamento de Cobros; asi como una estructuracion a la metodologia de
implementacién alineada a lo que se propone respecto en la Administracion Profesional de
Proyectos.

Su importancia radico en la necesidad de fortalecer las areas criticas; principalmente el area
de cobros incrementando la productividad de la recuperacién de la cartera morosa. La
Empresa GTM Holdings, S. A., se ha caracterizado por un posicionamiento muy fuerte en el
mercado, el mismo que le ha permitido poder consolidarse y comprar mas empresas del
gremio y su importancia de tener un proceso centralizado de cobro le permitird mayor
competitividad en el mercado. Por medio del presente diagnostico se dieron a conocer las
necesidades con que cuenta el departamento de cobros, en él se detallaron las causas
fundamentales por las cuales el proceso es susceptible de una mejora en su eficiencia. Se
especificaron los parametros necesarios para el desarrollo de cada uno de los objetivos del
proyecto y también la forma de como se coordind el redisefio de éste, con una empresa de
sistemas informaticos.

El objetivo general del proyecto consistio en el “Desarrollo de una propuesta del disefio e
implementacion de un sistema de centralizacion de gestion de cobranzas”, con el fin de
gestionar los cobros de todas las empresas afiliadas en diferentes paises. Los objetivos
especificos fueron integrados de la siguiente manera : Desarrollo de un plan de gestién del
alcance que determine los entregables y el producto final acorde a lo que se desarroll6 en el
proyecto, delimitacién de un plan de gestién de los involucrados identificando cada una de
las necesidades que conlleva el proyecto, definicion de un plan de gestion de costos para
controlar y administrar el presupuesto del proyecto, definicién de un plan de gestion de la
integracion con el fin de tener un control integrado de los cambios dentro del proyecto,
desarrollo de un plan de gestion de tiempo para la realizacion de las estimaciones necesarias
y el establecimiento de la secuencia de las actividades, definicion de un plan de gestion de
calidad para controlar todos los requerimientos iniciales del proyecto acorde a los estandares
establecidos, desarrollo de un plan de gestion de comunicacion con todo el proceso de
informacién del proyecto en cada una de sus fases, definicion de un plan de riesgos , para
tener una supervision y control de riesgos del proyecto, desarrollo de un plan de gestion del
equipo en el proyecto para la asignacion del personal para el desarrollo del mismo y
definicion de un plan de adquisiciones para la seleccidn de proveedores en el proyecto.
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Por medio del diagnostico de la situacion actual de la empresa, se dieron conocer las
necesidades con que cuenta el departamento de cobros y por consiguiente se utilizaron
fuentes de informacidn internas de la empresa que junto con la bibliografia utilizada se
detallan los diagramas de cada uno de los procesos, asi como también las causas
fundamentales por las cuales el proceso es susceptible de una mejora en su eficiencia. Se
especifican los pardmetros necesarios para el desarrollo tomando como base los fundamentos
de administracién de proyectos estableciendo las herramientas y supuestos para cada uno de
los objetivos desarrollados.
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1.INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas y las areas dedicadas a la cobranza realizan sus procesos de
registro y control de las actividades para su proceso de recuperacion de deuda en forma
general y son llevados de forma manual, esto genera muchos reprocesos y atrasos en la
gestion, lo cual implica que no se puede tener informacion diaria, y una desactualizacién de
la cartera, lo cual no permite tener la visibilidad del estatus diario de la gestidén de cobranzas.
El problema de los atrasos en los pagos de los créditos es comin en pequefias, medianas y
grandes empresas, que no ven como una inversion la inclusién de tecnologia y herramientas
utiles para la cobranza, en muchos casos por la falta de capacidad empresarial de hacer
efectivo los cobros de sus créditos morosos generan cuentas de cartera vencida, Para ello se
empieza haciendo un diagnostico del objeto de estudio, identificando las causas y los efectos

que se originan en el campo actual.

Actualmente GTM Holdings, S.A, se encuentra en pleno proceso de crecimiento a través de
la implementacion proyectos operacionales que permitirdn maximizar las capacidades
productivas con la infraestructura base existente.

Para desarrollar y ejecutar estos proyectos dispone de una oficina de proyectos que realiza
los estudios de optimizacidn de procesos en todas sus etapas y luego ejecuta mejora continua
en cada una de sus &reas de la organizacion, considerando el volumen y envergadura de los
proyectos en cartera, es imprescindible contar con una metodologia que permita estandarizar
la gestion para la ejecucion de los diferentes proyectos el cual serd materia del presente

trabajo de tesis.

Es asi, como durante el presente proyecto de tesis, se realizara un levantamiento de todas las
necesidades de la gestion de cobranza, con el fin de lograr obtener los resultados de forma
eficiente e identificando cada uno de los riesgos, para lograr alcanzar un control sobre las
carteras de cobro en la organizacion.

La inclusién de una herramienta tecnologica permitira tener una mayor automatizacion,

durante el proceso de implantacidn del presente proyecto.
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1.1 Antecedentes

Actualmente la Empresa GTM Holdings, S. A. cuenta con 15 oficinas en diferentes paises
del continente americano y Europa. Por lo que desde el 2015 tiene la implantacién de un
Centro de Servicios compartidos en la region, donde se manufacturan los servicios
financieros que no producen contingencias legales de manera remota y centralizando los

procesos mediante el esquema de centro de servicios compartidos.

La empresa GTM Holdings, S.A. con el inicio de su centralizacion de procesos financieros,
ha migrado exitosamente en un solo pais, procesos que han dado beneficios en la
organizacion debido a su estandarizacion y tecnologia de punta que ha permitido dar la
visibilidad a los paises como a los socios estratégicos, estos proceso como contabilidad,
cuentas por pagar, han permitido que la empresa pueda acoplarse tanto en el conocimiento
del entorno legal y fiscal del pais , asi como a sus necesidades de horarios respectivos que

puedan darse ante la variacion de llevarse remotamente.

Segun la informacién suministrada por el departamento de Recursos Humanos de GTM
Holdings, S.A. en el 2015, Estos procesos se han desarrollado incluyendo una curva de
aprendizaje y de estabilizacién, que ha sido facilitado por herramientas tecnolégicas, reportes
o informacidn que se requiere en momentos precisos y son procesados directamente por los
software o herramientas tecnoldgicas que se tienen. El proyecto de migracién de la gestion
de cobranza para GTM, significa un valor agregado como parte de su lista de procesos de
migracion, lo que permitira tener la visibilidad de la cobranza para cada una de sus Unidades
de Negocios en diversos paises, traerd beneficios econdmicos y estandarizacion de mejora
continua en los procesos actuales. GTM (2015).

Por otro lado, es fundamental que la solucion que actualmente es una necesidad en la
corporacion, que actualmente no cuentan con visibilidad financiera de sus resultados y el
rendimiento que tiene el gestor de cobranza a diario, este proyecto permita a los usuarios
encargados de dirigir las empresas de cobranza conocer y medir el progreso para saber si el

trabajo que vienen realizando esta obteniendo los resultados esperados. GTM (2015).
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Es por ello que la solucion brindaré la posibilidad de contar con una herramienta de punta
que permitird a los usuarios o Gerencias los permisos respectivos para obtener reportes de
las actividades realizadas bajo formatos bastante explicativos que ayuden a obtener
conclusiones rapidas del desempefio de los gestores de cobranza asi como, ¢cual es el
porcentaje de avance para cada cartera de deudores a tratar?, inclusive esto Gltimo permite
reflejar la informacion de forma transparente a los clientes y permite mantener al dia sus
estados de cuenta, lo que permitira una automatizacion y estandarizacion en los formatos de

cobros para cada una de las compafiias. GTM, S.A (2010).

1.2 Problematica.

La empresa GTM Holdings S. A. se encuentra en proceso de reorganizacion estructural en
cada una de sus empresas por lo que desde el 2015 se ha visto en la necesidad de implementar
un proceso de mejora continua en los procesos actuales, asi como una estandarizacion y
lograr efectividad en sus equipos de trabajos en la region, por lo que al no contar con procesos
estandarizados en la region ha conllevado a que los socios estratégicos busquen una
centralizacion de los servicios financieros, por lo que la informacion anterior se basa en la

necesidad presentada en el sitio del proceso de Cobranzas. GTM (2015).

Para el proceso de gestion de cobranzas, actualmente no se tiene un sistema o herramienta
tecnoldgica que permita poder tener visibilidad de lo que se estd cobrando a diario, la
informacién subyace en hojas electrénicas en MS Exceles y el manejo del proceso es
diferente en cada uno de los paises debido a que el gestor de cobro lo hace mediante su propio
criterio basado los conocimientos que pueda tener acerca del manejo de la organizacion. No
obstante, al migrar diferentes procesos que se han hecho de forma paulatina desde afios atras
se pudo percatar que existe una fuerte necesidad de implementar tecnologia y romper con
estandares de procesos actuales guiados hacia un andlisis y mejora de los actuales en la

organizacion.



El proyecto propuesto permitira, no solo la automatizacion de la informacion, sino que
basados en el desarrollo de una herramienta que permita tener el anélisis de cada una de las
variables del proceso, se podra obtener mayores beneficios en cuanto rentabilidad y analisis
crediticios actuales, en donde se podra eliminar tiempos que el gestor utiliza para hacer
reportes, estados de cuentas, etc., que puedan ser desarrollados con la herramienta a
implementar. GTM, S.A (2015)

1.3. Justificacion de la Solucién al problema

Al desarrollar el presente proyecto, se pretende realizar un aporte al estado actual de
cobranzas de la empresa, incorporando una solucion que incluya funcionalidades
tecnoldgicas, ademds, poseer el valor agregado de brindar una estandarizacion y
centralizacion del proceso, donde se permita conocer el estado actual de las carteras que se
estan trabajando. Estas funciones serdn de mucha utilidad y le otorgardn un alto valor
agregado para quienes estén interesados en utilizarlo. De esta manera, se busca implementar
una solucién aprovechando los beneficios que brinda la tecnologia de hoy en dia permitiendo
que el proceso de cobranza se vea apoyado y en consecuencia se logren montos importantes
de recuperacion asi como la visibilidad global de todas las empresas por medio de un
esquema tecnoldgico que es el objetivo principal de la solucion.

" Los datosno " Una buena ! La utilizacion de 1 Mensajesde
convencionalesnos comunicacionen el | canales digitalesnos cobranza
permiten realizar . permiten llegar a mas automatizadosnos
comunicaciones lograra fidelizaraun i clientesen el momento permiten disminuir
personalizadas mas a nuestros adecuado considerablemente
clientes. : los costos en

nuestras acciones

. de cobranzas
»
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Figura 1: Ventaja competitiva de una herramienta de cobranza.
Fuente: Accion InSight (2012)



En base a las entrevistas realizadas y el analisis en sitio que se hizo dentro de GTM

Holdings,S.A junto con el area de cobranzas, se debe considerar que el sistema ademas de

cumplir con los requisitos ya descritos debe estar desarrollado en un entorno que permita

agregar nuevos desarrollos que sean tomados mas adelante en cuenta para que en el futuro

las exigencias de la empresa tales como la introduccion para que se acoplen mas paises, se

continde respaldando de forma 6ptima el proceso de cobranza, manteniéndose vigente el

proyecto. Entre los beneficios:

Reduccion de tiempos en el proceso de gestion de cobros que se lleva actualmente.
Obtener alertas diarias de la morosidad de los clientes, de forma automaética.
Actualizacion de las deudas de los clientes, el archivo no se respaldara en un archivo
de MS Excel sino que estara en una herramienta visible para todo el que lo requiera.
Facilitacion en la obtencion del reporte de Estado Diario de la gestion de cobranza,
permitiendo dar detalles necesarios para un control exacto.

Actualizacion de métricas diarias para el gestor de cobranza, dando visibilidad a los
cumplimientos en la gestion de cobranzas.

Estandarizacion del proceso en la region, asi como la aplicacion de mejoras en la

herramienta que se puedan llevar a lo largo del desarrollo del proyecto.

1.4. Objetivo general

Desarrollar un Plan de Proyecto para el disefio e implementacién de un Sistema de
Centralizacion en la gestion de cobranzas, que permita gestionar los cobros de todas

las empresas afiliadas en los diferentes paises.

1.5. Objetivos especificos.

Desarrollar un plan de gestion del alcance que determine los entregables y el
producto final acorde a lo que se desarrollara en el proyecto.
Delimitar un plan de gestion de los involucrados identificando cada una de las

necesidades que conlleva el proyecto.
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Definir un plan de gestion de costos para controlar y administrar el presupuesto del
proyecto.

Definir un plan de gestion de la integracion con el fin de tener un control integrado
de los cambios dentro del proyecto.

Desarrollar un plan de gestion de tiempo para realizar las estimaciones necesarias y
el establecimiento de la secuencia de las actividades.

Definir un plan de gestién de calidad que permita controlar todos los requerimientos
iniciales del proyecto acorde a los estandares establecidos.

Desarrollar un plan de gestion de la comunicacion que incluya todo el proceso de
informacion del proyecto en cada una de sus fases.

Definir un plan de riesgos, con el fin de tener una supervision y control de riesgos
del proyecto.

Desarrollar un plan de gestion del equipo en el proyecto para la asignacién del
personal para el desarrollo del mismo.

Definir un plan de adquisiciones para definir la seleccion de proveedores en el

proyecto.



2.MARCO TEORICO

En este capitulo se presenta la problematica junto al marco conceptual y conceptos propios
del contexto en el cual se encuentra inmersa; asi mismo, el “estado del arte” en cuanto a
soluciones similares. También, se describen las consideraciones del Plan de Proyecto elegido
para llevar a cabo el desarrollo de la solucién, y culmina con una explicacién de como esta
solucidn atacara la problematica planteada.

2.1. Marco institucional

La Empresa GTM Holdings, S.A, conformada por un grupo de empresas, se dedican a la
distribucion de productos quimicos dentro de la region, siendo su principal rubro econémico,
la venta de materia prima en productos quimicos, que tiene sus inicios desde 1983 y hasta la
fecha se ha consolidado con la incorporacion de socios estratégicos a lo largo de estos afios.
GTM. (2012).

2.1.1. Antecedentes de la Institucion

El Grupo tiene su origen a principios de la década de los ochenta, cuando sus fundadores y
actuales miembros de la Junta Directiva, decidieron formar empresas distribuidoras de
guimicos en algunos paises de Latinoamérica, involucrando con este objetivo a inversionistas
locales que adoptaron al mismo tiempo la figura de Gerente General en cada operacion. Bajo
este tipo de estructura, el Grupo se desarrollé6 por un periodo aproximado de diez afios,
logrando mantener operaciones especialmente en el area de Centroamérica.

Para 1995, y con la intencion de preparar la organizacion para una insercion mas agresiva en
el mercado latinoamericano y mundial, sus inversionistas, adquieren la totalidad de las
acciones de sus empresas y las funden en una sola organizacion, GTM Holdings, S.A. Bajo
este tipo de estructura, la organizacion se aseguraba el fortalecimiento en areas tales como:

ventas, finanzas, administracion y operaciones. GTM. (2012).



Actualmente, GTM Holdings, S.A., funciona como una entidad especializada en la
comercializacion y distribucion de quimicos y materias primas a nivel mundial. Bajo una
figura de “holding”, es duefio de una serie de compainias, las cuales administra desde una
oficina corporativa, en combinacion con las gerencias locales, buscando tomar ventaja de la
coordinacion de ventas, seguridad, aseguramiento de la calidad y proteccion al medio
ambiente. A traves de sus subsidiarias, el Grupo opera en México, Guatemala, Honduras, El
Salvador, Nicaragua, Panamd, Colombia, Pert y Costa Rica.

El Grupo GTM Holdings, S.A., es considerado como uno de los principales distribuidores de
quimicos y materias primas en los mercados donde opera, caracterizandose por su liderazgo,
calidad, servicio profesional y compromiso de mejora. GTM Holdings, S.A, es simbolo de
tenacidad, perseverancia y prestigio. GTM. (2012). GTM. 2012, de GTM Sitio web:

www.gtm.net

El Centros de Servicios Compartidos para GTM Holdings, S, A, al igual que las otras cinco
empresas en América Central pertenecen al Grupo. Empez6 a operar en Costa Rica en agosto
de 2016; actualmente se dedica a la centralizacion de los servicios financieros para todas las
Unidades de Negocios de los diferentes paises, desde su inicio ya se cuenta con la migracion
de diferentes servicios que se operan directamente desde el Centro de Servicios, tales como
facturacion, Cuentas por pagar, aplicacion de pagos, entre otros.

El Centro de Servicios Compartidos para GTM, S.A, tiene su ubicacion en Forum | Santa
Ana, San José, Costa Rica, en este se encuentran las oficinas administrativas, ademas en
Limon se encuentra la terminal Moin que recibe materias primas a granel y la operacion de
este negocio. GTM. (2012).

2.1.2. Mision y vision

La mision de la empresa de la empresa GTM Holdings, S.A es la siguiente: Suministrar

materias primas, soluciones y servicios innovadores, con excelencia, agregando valor a sus

clientes y proveedores. GTM (2001).



La Vision es un elemento complementario de la misién que impulsa y dinamiza las acciones
que se lleven a cabo en la empresa, ayudando a que el proposito estratégico se cumpla.

La vision de la empresa es la siguiente: “Ser un lider en los mercados de distribucion de las
Ameéricas”. En la mision también deben estar involucrados los valores y principios que tienen
las empresas, para que todo aquel que tenga algo que ver con la organizacion (trabajadores,
competidores, clientes, etc.) sepa las caracteristicas de esta. GTM. (2012).

Los valores de GTM Holdings, son los siguientes:
e Excelencia
e Espiritu Emprendedor
e Integridad

e Trabajo en Equipo
2.1.3. Estructura organizativa.

A continuacion, se presenta el organigrama general de la empresa GTM Holdings, S.A:

CEO Director
CFO Director

Director Centroamérica Director Centroamérica i de i Director Financiero
Norte Sur Director de Finanzas Director Sur

Centro de Servicios Améri
Centroamérica mérica
(GT, SV, HN) (CR, PA, NI) Compartidos.

Figura 2: Estructura Organizativa General

Fuente: Elaboracion Propia.



Se Adjunta el organigrama actual del Centro de Servicios Compartidos GTM Holdings, S.A

Director Financiero

Gerentes de Proyectos

- 3

Gerente del Centro de

Servicios
Supervisor Supervisor Supervisor Supervisor
Crédito Cobro Cuentas por Pagar Contabilidad Tesoreria
Analistas Analistas Analistas Analistas
Financieros (7) Financieros (11) Financieros (10) Financieros (8)

Figura 3: Estructura Organizativa Centro de Servicios Compartidos

Fuente: Elaboracion Propia.

2.1.4. Productos que ofrece

GTM tiene una variedad de mas de 2,050 productos industriales en inventario, ofrece la
distribucion de quimicos para cada una de las necesidades que puedan existir en el mercado.
GTM. (2012). GTM. 2012, de GTM Sitio web: www.gtm.net

Algunos de los principales sectores industriales a los que GTM Holdings brinda servicios:

e Adhesivos, pinturas y tintas

e Huley plasticos
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e Industria alimentaria

e Construccion

e Industria de jabones y detergentes
e Industria farmaceutica

e Tratamiento de aguas.

Adicional a lo anterior GTM es lider en la distribucion de quimicos, fertilizantes y soluciones
para la industria del agro en América Latina. Por lo anterior cuenta con amplio portafolio de
productos abastecidos desde cuatro continentes, de fabricantes experimentados Yy
reconocidos. Productos Agro Quimicos, se enfoca en comercializar mas de 60 productos,
incluyendo: fertilizantes solubles en agua, agroquimicos, inductores de resistencia para
plantas y productos intermedios. GTM. (2012). GTM. 2012, de GTM Sitio web:

www.gtm.net

2.2 Teoria de Administracion de Proyectos

2.2.1 Proyecto

Un proyecto es una actividad grupal temporal para producir un producto, servicio, 0
resultado, que es Unico. Es temporal dado que tiene un comienzo y un fin definido, y por lo

tanto tiene un alcance y recursos definidos. PMBOK (2013).

Segln el PMBOK (2013), por definicién, un proyecto se convierte en un conjunto de
actividades temporales, cuyo objetivo es producir un bien, servicio o resultado particular.
Los proyectos son temporales, con un inicio, un seguimiento medio y un fin bien delimitados,
tanto los recursos como los objetivos tienen que estar claros desde el inicio para un desarrollo

secuencial correcto del producto.
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2.2.2 Administracion de Proyectos.

Segun la Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos (PMBOK) 2013, del Project
Management Institute, es de gran importancia la administracion de proyectos en la actualidad
se utiliza para muchas entidades con diversos rubros y giros econémicos que permiten poder
adaptarse a las necesidades y exigencias del mercado, permitiendo que estos puedan
incrementar la efectividad de las operaciones en una organizacion, provocando que los
métodos de administrativos convencionales sean inadecuados. Por esta razon la
administracion de proyectos es importante, ya que ofrece nuevas alternativas a las
organizaciones, Sirve para aprovechar de mejor manera los recursos criticos cuando estan
limitados en cantidad y/o tiempo de disponibilidad. También ayuda a realizar acciones
concisas Yy efectivas para obtener el maximo beneficio.

El beneficio definitivo de poner en practica las técnicas de Administracion de Proyectos es
tener un cliente satisfecho, incluso si somos los clientes de nuestro propio proyecto. El
completar el alcance total de un proyecto con calidad, a tiempo y dentro del presupuesto,
proporciona una gran satisfaccion. Para un contratista significa que puede llevarlo a cabo en
el futuro en negocios adicionales con el mismo cliente o0 a nuevos negocios recomendado

previamente por clientes satisfechos. Un proyecto es exitoso cuando:

Se alcanzan los objetivos, en el tiempo y con los costos previstos.

El cliente queda satisfecho.

El equipo de trabajo se consolida y se siente ganador.

Todos aprenden y crecen como personas y profesionales.
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2.2.3. Ciclo de vida de un proyecto.

Una definicion del ciclo de vida de un proyecto se puede plantear, teniendo como punto de
partida el considerar que todo proyecto tiene por finalidad la obtencion de un producto,
proceso o servicio y que ademas este segun la Guia de los Fundamentos de la Direccion de
Proyectos (PMBOK) 2013 del Project Management Institute, Pag. 3, el producto tiene una
duracion limitada, pasando por una serie de actividades (nacimiento, crecimiento y
maduracion). Algunas de estas actividades pueden agruparse en fases que integralmente
contribuyen a obtener un producto basico, el cual es necesario para continuar hacia el
producto final y facilitar la gestion del proyecto. A este conjunto de las fases empleadas
podria denominarse Ciclo de Vida del Proyecto. Segun la Guia del PMBOK (2013). El ciclo
de vida del proyecto define las fases que conectan el inicio de un proyecto con su fin...La
definicién del ciclo de vida del proyecto también identificara qué tareas de transicion al final
del proyecto estan incluidas y cuéles no, a fin de vincular el proyecto con las operaciones de
la organizacion ejecutante”.

El ciclo de vida del proyecto es un conjunto de fases, que generalmente son secuenciales y
cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestion y control de la
organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del

proyecto y su area de aplicacion.

Sin embargo, la definicion de un ciclo de vida facilita el control de los recursos a lo largo del
desarrollo del proyecto y considerando los conceptos de la llamada “triple 3 Guia de los
Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK) 2013. Project Management Institute.
Pag. 19 Y 24. La Triple Restriccion El control de calidad también se ve facilitado si la
separacion entre las fases se realiza de acuerdo con los items en los que ésta deba verificarse
(mediante comprobaciones sobre los productos parciales obtenidos). De la misma forma, la
practica acumulada utilizando la metodologia a lo largo del desarrollo del ciclo de vida para
situaciones muy diversas permite que nos beneficiemos de la experiencia adquirida, lo cual
se plasma en el concepto de lecciones aprendidas para futuros proyectos y las actividades

que se llevan a cabo entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo
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de vida proporciona el marco de referencia béasico para dirigir el proyecto,

independientemente del trabajo especifico involucrado.

2.2.4. Caracteristicas del ciclo de vida del proyecto.

Segun la Guia del PMBOK (2013). 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:

« Inicio,

+ Organizacion y preparacion,

* Ejecucion del trabajo y

* Cierre.

En la figura 4 se identifica el ciclo de vida del proyecto, acorde al PMBOK.

Inicio Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
del y Preparacion Proyecto
Proyecto IR .,
- -

’ .

R L4 .

% .

R o ‘

8 © o' !
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g e e '

O o . :
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1 . e A

% o2 » \‘
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. e il “
| l |

Salidas de Acta de Plan de Entregables Documentos
la Direccion  Constitucion  Direccion para Aceptados del Proyecto
de Proyectos del Proyecto el Proyecto Tiempo > Archivados

Figura 4: Ciclo de Vida del Proyecto

Fuente: PMBOK, 2013.
14



Segln la Guia del PMBOK (2013). Las estructuras del ciclo de vida en los proyectos
presentan relaciones de niveles de costo y personal, en este caso se refiere a que dependemos
mucho de la relacién que haya en estos al momento que se inicia el proyecto y se alcanza su
punto maximo por lo que puede incrementar alguna de estas dos variables costo y personal.
El costo suele aumentar al final de los proyectos, cuando nos estamos acercando al fin y es

visible a partir del ordenamiento adecuado que se haga al ciclo de vida del proyecto.

En general todos los proyectos pueden requerir controles. Por lo que es importante, que el
trabajo desarrollado para cumplir este acorde con los objetivos del proyecto puede verse
beneficiado por la division formal en fases. (citado por PMBOK ,2013).

Procesos de gestion Proyectos

PLANIFICAR

sos gestion calidad

Figura 5: Procesos del Ciclo de Vida del Proyecto

Fuente: PMBOK, 2013.
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2.2.5 Procesos en la Administracion de Proyectos.

Existen cinco grupos de procesos de gestion de proyectos que se encuentran conectados el
uno al otro por sus respectivas entradas y salidas, donde el resultado final de un proceso es
el comienzo de otro. Estos se dividen en cinco procesos (citado por PMBOK ,2013)

e Grupo de Procesos de Inicio

Seguln la Guia del PMBOK (2013), el Grupo de Procesos de Inicio conglomera todos
los procesos al momento que se define un nuevo proyecto o una nueva fase de este, en
este grupo de procesos se define el alcance inicial, asi como los valores monetarios con
los que arrancara en el proyecto, permite que en este grupo de procesos se pueda
identificar todos los interesados que van a ejercer una participacion directa o indirecta en
el proyecto.

Segun la Guia del PMBOK (2013), es en este grupo de proceso en donde elaboramos el
Acta de Constitucién del Proyecto, asi como el Registro de Involucrados. El limite de un
proyecto se define como el momento en que se autoriza el inicio o la finalizacién de un
proyecto o de una fase de un proyecto. El propoésito clave de este Grupo de Procesos es
alinear las expectativas de los interesados con el proposito del proyecto, darles visibilidad
sobre el alcance y los objetivos, y mostrar como su participacion en el proyecto y sus
fases asociadas puede asegurar el logro de sus expectativas. Estos procesos ayudan a

establecer la visién del proyecto.
= Grupo de Procesos de Planificacion

Segun la Guia del PMBOK (2013), el Grupo de Procesos de Planificacidn estd compuesto

por aquellos procesos realizados para establecer el alcance total del esfuerzo, definir y

refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar dichos

objetivos, esto desarrollara el plan para la direccion del proyecto y los documentos del

proyecto que se utilizardn para llevarlo a cabo. Conforme se recopila o se obtiene mas

informacién o mas caracteristicas del proyecto, es probable que se requiera una
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planificacion adicional, es aqui donde el beneficiario clave de este grupo de procesos
consiste en trazar la estrategia y las tacticas, asi como la linea de accién o ruta para
completar con éxito el proyecto o fase.

»= Grupo de Procesos de Ejecucion

Segun la Guia del PMBOK (2013), en este grupo de procesos se enfocara en aquellos
procesos realizados para completar el trabajo que fue definido en el proceso de
planificacion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones de este, esto implica
la coordinacion de personas y recursos, gestionar las expectativas y necesidades de cada
uno de los interesados, integrar y realizar las actividades del proyecto conforme al plan

para la direccion del proyecto.

Este grupo de proceso puede incluir cambios en la duracién prevista de las actividades,
cambios en la disponibilidad y productividad de los recursos, asi como riesgos no
previstos. Tales variaciones pueden afectar al plan para la direccion del proyecto o a los
documentos del proyecto, y pueden requerir un anélisis detallado y el desarrollo de

respuestas de direccion de proyectos adecuadas.
= Grupo de Procesos de Monitoreo y Control

Segun la Guia del PMBOK (2013), el grupo de procesos de monitoreo y control esta
compuesto por aquellos procesos requeridos para dirigir, analizar y verificar el progreso
y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y
para iniciar los cambios correspondientes, esto afectara el desempefio del proyecto, se
medird y se analizaran los intervalos y se determinaran las condiciones de excepcion, a
fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccién del proyecto. El grupo
de procesos de monitoreo y control también implica: un mayor control de los cambios y
recomendar acciones correctivas o0 preventivas para anticipar posibles problemas, un
monitoreo de las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccion

del proyecto y con la linea base para la medicién del desempefio del proyecto, asi como
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también influir en los factores que podrian eludir el control integrado de modo que

Unicamente se implementen cambios aprobados.
= Grupo de Procesos de Cierre

Segun la Guia del PMBOK (2013), el grupo de procesos de cierre esta compuesto por
aquellos procesos enfocados en la finalizacion de las actividades de todos los grupos de
procesos de la direccidn de proyectos, con el fin de que el proyecto pueda cerrarse de una
manera conforme y exitosa, verifica que los procesos definidos se han completado dentro
de todos los grupos de procesos anteriores y de esta manera se cierra el mismo, de esa

manera establece formalmente que el proyecto o fase de este es finalizado.

En la figura 6, se resume el contenido de los grupos de proceso y su interaccién con las

areas de conocimiento.
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Figura 6: Grupo de Procesos de Administracion de Proyectos.

Fuente: PMBOK, 2013

En la figura 7, se resume la interaccion de los grupos de procesos entre si y su influencia que

tienen entre cada uno de ellos.
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Figura 7: Interaccion Grupo de Procesos de Administracion de Proyectos.

Fuente: PMBOK, 2013.

2.2.6 Areas del Conocimiento de la Administracion de Proyectos.

Segun la Guia del PMBOK (2013), los 47 procesos de la direccion de proyectos se agrupan
a su vez en diez areas de conocimiento diferenciadas. Un area de conocimiento representa un
conjunto completo de conceptos, términos y actividades que conforman un ambito
profesional, un ambito de la direccion de proyectos o un area de especializacion. Estas diez
areas de conocimiento se utilizan en la mayoria de los proyectos, durante la mayor parte del
tiempo. Los equipos de proyecto deben utilizarlas, asi también otras areas de conocimiento,
de manera mas adecuada en su proyecto especifico.

Las Areas de Conocimiento son: Gestion de la Integracion del Proyecto, Gestion del Alcance
del Proyecto, Gestion del Tiempo del Proyecto, Gestion de los Costos del Proyecto, Gestidn
de la Calidad del Proyecto, Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto, Gestion de las

Comunicaciones del Proyecto, Gestion de los Riesgos del Proyecto, Gestion de las
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Adquisiciones del Proyecto y Gestion de los Interesados del Proyecto. (citado por PMBOK

2013).

Los gestores de proyectos deben tener un conocimiento lo mas detallado posible de cada una

de las areas mencionadas, tanto en los aspectos tedricos como en las cuestiones practicas

vinculadas a procesos, técnicas y herramientas. (citado por PMBOK ,2013)

Las areas de conocimiento definidas en el PMBOK (2013) son:

Gestion de Integracidon — Procesos requeridos para integrar todas las actividades,
documentos y recursos del proyecto.

Gestion de Alcance — Procesos requeridos para identificar todo el trabajo requerido
y solo el trabajo requerido para obtener los entregables del proyecto y cumplir los
objetivos.

Gestion de Tiempo — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto es finalizado
a tiempo.

Gestion de Costos — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto es finalizado
dentro de un presupuesto aprobado.

Gestion de Calidad — Procesos requeridos para asegurar que el proyecto cumple los
requerimientos y necesidades por los cuales fue emprendido.

Gestion de Comunicaciones — Procesos requeridos para asegurar la generacion,
distribucién, almacenamiento y disposicién ultima de toda la informacién del
proyecto, a tiempo y de forma adecuada.

Gestion de Recursos Humanos — Procesos requeridos para administrar
eficientemente la gente que participa en el proyecto.

Gestion de Riesgos — Procesos requeridos para identificar, analizar y responder
efectivamente a los riesgos del proyecto.

Gestion de Adquisiciones — Procesos requeridos para adquirir bienes y servicios
fuera de la organizacion del proyecto.

Gestion de los Interesados — Procesos requeridos para identificar, manejar y

controlar la relacion con los interesados.
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2.3. Concepto de gestion de cobranza

La gestion de cobranza consiste en un conjunto de actividades que permite generar una serie
de estrategias con el fin de alcanzar los objetivos establecidos para el cobro de la deuda. Una
gestidn de cobranza, para que sea efectiva, debe tomar en cuenta el contacto, la comunicacion

y el entorno de negocio. Morales (2014).

2.3.1 El proceso de Cobranza.

Segun Arturo Morales, en su libro de Crédito y Cobranza (2014), determina que como un
proceso formal de presentar al girado un instrumento o documentos para que los pague o los
acepte:

- Pagaré

- Letra de Cambio

- Otros titulos de valor.

Una gestion de cobranzas, para que sea efectiva, debe tomar en cuenta el contacto, la
comunicacion y el entorno de negocio. Estos aspectos producen informacion que debe ser
bien administrada y rapidamente canalizada para producir efectividad en cada gestion que se

emprende. Morales (2014).

2.3.1.1 Entrega y recepcion de la Cobranza.

La entrega y recepcion de la cobranza para GTM Holdings, se realiza acorde a la cartera y
segmentacion de clientes con los que se maneja. Esta cartera de deudores serd motivo de
trabajo por parte del departamento de crédito y cobro, que por medio de una previa

clasificacion realizara el seguimiento acorde establecido.
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2.3.1.2 Clasificacion de la deuda.

Es importante conocer quién es el cliente y cual es su situacion, asi ¢como cuales fueron las
condiciones dadas para otorgarle el crédito? Se debe acceder a fuentes externas de
informacién tales como centrales de riesgo, relaciones de deudores, etc. Luego con base a
este conocimiento del caso en particular se clasifica la deuda de acuerdo con criterios
manejados por GTM Holdings y que permitiran darle un mejor tratamiento tomando en

consideracion la naturaleza de esta.

2.3.1.3 Gestion de la deuda.

La deuda es asignada a un gestor de cobranza de acuerdo con la clasificacion que se le dio,
de esta forma, se logra gestionar de forma dptima los recursos asignando para cada uno de
los clientes de mayor o menor dificultad a gestores con la suficiente experiencia, lo cual
permite recuperar la cartera en cada uno de los casos y aprovechar al maximo los recursos

que se poseen. (Morales 2014: pp 35-39).

2.3.1.4 Otorgamiento de Crédito.

Consiste en el estudio y analisis que se les hace a los clientes para comprender su situacion
financiera, y realizar los analisis respectivos que permiten poder identificar
cuantificablemente el monto que se estaria aprobando.

Generalmente, trae consigo ajustes en las condiciones iniciales del crédito y, también, puede
incluir la ampliacion del monto de este. Para que esto sea posible los clientes requieren

cumplir algunas condiciones previas. (Morales 2014: pp 35-39).

2.3.1.5 Cobro de la deuda.

Se realiza el cobro de lo adeudado o en algunos casos un pago parcial de acuerdo con lo
coordinado con el gestor, de esta forma se cancela parte o totalidad de la deuda. Debe
establecerse si el pago se hace directamente a la empresa acreedora o ¢qué otra via puede

utilizarse para administrar esta tarea? (Morales 2014: pp 47-57).
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Figura 8: Proceso de cobranza.
Fuente: Accion InSight (2008)
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Figura 9. Organigrama de Cobranzas GTM Holdings.
Fuente: GTM Holdings (2015).

2.3.2 Funciones del gestor de cobros.

Las funciones del gestor de cobros estan enfocadas en lo que se pueda determinar como
objetivos de cumplimientos en la organizacion. EI gestor de cobros tiene la responsabilidad
de cobrar todo movimiento facturado en los margenes de tiempo pactados con el cliente, y
los mismos sean en el menor tiempo posible. Sin perder la vision y la importancia de

conservar los acuerdos comerciales establecidos. (Morales 2014: pp 22-35).

El gestor de cobranza sera el encargado de comunicarse con el cliente por la via
correspondiente, notificarle de la deuda y darle la posibilidad de realizar un refinanciamiento
de la deuda si llegara a un acuerdo con el deudor y se diera el caso. También, se encarga de

tomar promesas y acuerdos de pago con este. En resumen, se encarga de brindarle facilidades
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al deudor para que logre cancelar lo adeudado y poder reincorporarlo respetando siempre las

reglas que caracterizan a esta cartera. (Morales 2014: pp 22-35).

2.3.3 Politicas de Cobranzas.

La politica de cobranzas, permite atoda empresa, establecer los lineamientos necesarios que
permitiran poder tomar los mecanismos de control y seguimiento no sélo al gestor de
cobranzas , sino que permite hacer de su conocimiento a toda la organizacion de los
lineamientos a seguir para efectos de ejecucion de la cobranza, “Vencido el plazo sin que
se cumpla con el pago total, el acreedor hara uso de todo documento que el deudor y el

garante le firmaran al momento del otorgamiento del crédito”. (Villasefior, 2013, p17).

Es importante tomar en cuenta para los otorgamientos de crédito:

e Deben fijarse las bases para el otorgamiento de los descuentos, rebajas y
bonificaciones, asi como el nivel de puesto autorizado para ello.

e ;COmo se realizara el pago? si los clientes tendran la posibilidad de realizar el pago
directamente a los gestores encargados de la cobranza o ;tendran que acercarse
necesariamente a la empresa para saldar sus deudas? Ademas, ¢si se permitira la
realizacion de pagos parciales?

e Debe fijarse una tasa moratoria para los intereses.

e Para el paso del proceso de cobranza a la via legal se debe establecer ¢en qué
condiciones se derivard una cuenta o documento por cobrar al abogado o
departamento legal?

e Para el caso de clientes extranjeros, se debe especificar el medio por el cual se les
hara llegar las notificaciones, asi como los documentos fisicos que certifiquen si
cumplié con su obligacion.

e Debe precisarse ¢si los documentos de comunicacion con el deudor los elaborara la
empresa o si los elaboraran los clientes?

e Debe establecerse si los mecanismos de cobranza a utilizar, tales como medios de

comunicacion y periodicidad de comunicacion con el deudor los define la empresa o
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el cliente, acreedor real de la deuda. Asi como, definir una diferenciacion entre los

mecanismos en base a la naturaleza y situacion de la deuda. (Morales 2014)

2.3.4. Factores de riesgo de la cobranza.

Es importante identificar desde el principio los factores de riesgos en este proceso y esto
debido que una mala ejecucion del proceso podria llevar a perdidas sustanciales de la
organizacion y podria a deteriorar el buen seguimiento que se esté realizando en la gestion.
Como factores internos de riesgo (Morales, 2014) se identifican aquellos que tienen origen
dentro de la empresa. Entre ellos se encuentran:

- Desordenado manejo de informacion, lo cual origina la pérdida de algunas cuentas.

- Necesidad continua de acudir a procesos legales de cobro.

- Insatisfaccién del cliente debido a la mala calidad del producto que se le ofrecid.

- Mal trato del cobrador hacia los clientes o por el personal del Departamento de Crédito y
Cobranzas.

Los factores externos de riesgos (Morales, 2014) pueden ser generales tales como:

- Una mala situacion econdmica en algunas regiones

- Agitacion politica

- Pérdidas producidas debido a factores no controlables como los meteorolégicos, incendios
0 explosiones.

- Conflictos laborales en determinada empresa o rama industrial

- Incumplimiento por parte de los proveedores que, en consecuencia, llevan a no cumplir con
el cliente.

- Predisposicion de los clientes a no pagar lo adeudado.

2.3.5 Clasificacion de la deuda.

Para una adecuada clasificacion de la deuda es importante conocer quiénes son nuestros
clientes, asi como cuales fueron las condiciones dadas para otorgarle el crédito. Se debe

acceder a fuentes externas de informacion tales como bancos, relaciones de deudores, detalles

27



estadisticos, etc. Luego con base en este conocimiento del caso en particular se clasifica la
deuda de acuerdo con criterios manejados por la empresa y la politica que se encuentre
establecida que permitiran darle un mejor tratamiento tomando en consideracion la naturaleza
de esta. (Morales,2014)

La Empresa GTM, cuenta con una clasificacion de la deuda, dividida de la siguiente forma:

e A todos los clientes se les puede otorgar hasta un méximo de 60 dias de crédito.

e Clientes que excedan 30 dias de crédito serdn sujetos a un cierre inmediato de entrega
de despacho de productos y servicios.

e Se considera un cliente con morosidad a partir de los 30 dias de excedido el crédito.

e Clientes con un sobre giro de mas 90 dias son enviados a Junta Directiva para
proceder con el respectivo tratamiento de cobro judicial.

e En cobro judicial se veran afectados aquellos clientes que sobrepasen mas de 90 dias
y el comité directivo apruebe comenzar formalmente el proceso respectivo.

e Ningun cliente que posea un limite excedido de crédito puede proceder a venta de
contado al menos que se tengan las aprobaciones respectivas que haya determinado
la Junta respectiva. (GTM,2015)

2.3.6 Cobro de la deuda.

Se realiza el cobro de lo adeudado o en algunos casos un pago parcial de acuerdo con lo
coordinado con el gestor, de esta forma se cancela parte o totalidad de la deuda. Debe
establecerse si el pago se hace directamente a la empresa acreedora 0 ¢qué otra via puede
utilizarse para administrar esta tarea? (Morales 2014: ppm 47-57).

El Cobro de la deuda en GTM, se basa en los siguiente:
Telefonica: Se realiza mediante un funcionario de GTM, en donde se contacta al cliente y se

le indica el estatus de su cuenta y se realiza una gestion personalizada en cuanto a las 6rdenes

de despacho correspondientes a su facturacion.
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Electrénico: Esta es realizada por medio de un gestor de cobro quien mediante correo
electronico procede a realizar el envid respectivo del estado de cuenta al cliente, el gestor de
cobro es el responsable de enviar semanalmente estados de cuentas conciliados, y

actualizados con el fin que la gestion sea eficiente.

Visita Personalizada: Con el fin de dar un seguimiento a las cuentas en cobro se procede a
hacer una visita personalizada a todos aquellos clientes que requieren un seguimiento
especial en cuentas atrasadas, pendientes de estados de cuentas, etc., estas se realizan por
medio del gestor de cobros, y con acompafiamiento del equipo comercial para dar la

continuidad al proceso de cobranza.

Cobro Judicial: A las cuentas con un periodo excedido en mas de 90 dias se les aplica un
tramite formal, mediante una gestion por medio del representante legal y en acompafiamiento

con el equipo respectivo designado para la gestion. (GTM 2015).

3.MARCO METODOLOGICO

En el siguiente capitulo, se muestra cada una de las fuentes utilizadas que es parte de un
componente critico de la presente investigacion, ademas proporciona los detalles de
procedimiento de la forma en la cual se realiza el estudio. Describe, también, los pasos dados
para responder a la pregunta de investigacién y la forma en la cual se analizaron cada uno de
los resultados. A continuacion, se describen los conceptos y teorias que conforman el
escenario asociado al problema y permiten conocer con mas detalle las consideraciones que

se tomaran en cuenta para el desarrollo de la solucién.

3.1 Fuentes de informacion
“Las fuentes de informacion tienen como objetivos principales buscar, localizar y
difundir el origen de la informacion contenida en cualquier soporte fisico, no
exclusivamente en formato libro, aunque sus productos mas elaborados

representativos sean los repertorios.” A. Martin Vega (2015).
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3.1.1 Fuentes Primarias.

Las fuentes primarias proveen la informacion mas cercana a los sucesos que se quiere
investigar. Principalmente se utilizan al realizar una investigacion de caracter

histoérico o cientifico.

Dentro de las fuentes primarias se encuentran las obras de referencia, que algunos
autores, como Josefa Gallego (2012) clasifican aparte. Las obras de referencia sirven
para satisfacer una necesidad de informacion puntual y son un primer paso en la

investigacion de cualquier materia.

Algunos tipos de fuentes primarias son: documentos originales, diarios, novelas,
instrumentos musicales, minutas, entrevistas, apuntes de investigacion, noticias,

fotografias, autobiografias, cartas, discursos, etc.

Una fuente primaria no es, por defecto, mas precisa o fiable que una fuente
secundaria. Proveen un testimonio o evidencia directa sobre el tema de investigacion
durante el tiempo que se esta estudiando o se esté desarrollando el proyecto. Por lo
que para este proyecto se basara en una fuente primaria partiendo desde un punto de
vista desde adentro de la organizacion entrevistando a cada uno de los involucrados,
tomando los apuntes, y detallando cada una de las minutas que se desarrollen durante
el proceso o periodo de tiempo que se esta estudiando. Josefa Gallego (2012)

3.1.2 Fuentes Secundarias.

Hernandez Baptista (2016), citando a Dahnke refiere a “Las fuentes secundarias son
compilaciones, resimenes y listados de referencias de fuentes primarias publicadas
en un area de conocimiento en donde se mencionan y discuten articulos, libros, tesis,

entre otros”.
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Algunos tipos de fuentes secundarias son: Indices, revistas de resimenes, critica
literaria y comentarios, enciclopedias, bibliografias.

Las fuentes secundarias que se tomaran para este proyecto son textos basados en
fuentes primarias, e implican generalizacion, anélisis, sintesis, interpretacion o
evaluacion que se realicen con cada uno de los involucrados. Hernandez Baptista
(2016)

Cuadro 1 Fuentes de Informacién Utilizada (Fuente propia)

Objetivos Fuentes de informacion

Secundarias

PMBOK 5th Edicién (2013).
Revista La Gerencia de Proyectos
16 octubre 2017

Primarias

Desarrollar  un plan de | Procesos Internos

gestion del alcance que |de  Cobranzas,

determine los entregables y
el producto final acorde a lo
que se desarrollara en el

proyecto.

GTM publicados
en la Intranet
Corporativa.

Politicas Internas
de GTM de

Cobranzas.

Autor: Karim Ramos

Delimitar un plan de gestion
de los involucrados
identificando cada una de las
necesidades que conlleva el

proyecto.

Organigrama
actual de la

empresa GTM.

PMBOK 5th Edicion (2013).
Articulo: Andlisis de los involucrados
https://ingenioempresa.com/analisis-

involucrados-marco-logico/.
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Objetivos

Fuentes de informacion

Primarias Secundarias
Definir un plan de gestion de | Estados Estimacion de costos y
costos para controlar y | Financieros Administracion de proyectos de
administrar el presupuesto | GTM, S.A Software, Capers Jones, Segunda
del proyecto, asi como las Edicion (2009). Control
mejoras que se realicen en presupuestario:
cuanto  desarrollos  del www.sistemasdecontroldegestion.co
software. m.
Definir un plan de gestion de | Manuales y | Lledo, Pablo. Director Profesional de

la integracion con el fin de

tener un control integrado de

procedimientos

de softwares de

Proyectos. Cuarta Edicién (2013).

los cambios dentro del | cobranzas.
proyecto.

Evaluacién de Tiempos en Proyectos
Desarrollar un plan de Gabriel Baca. Quinta Edicion (2016).
gestion de tiempo para Articulo: La Gestion del Tiempo del
realizar las estimaciones Proyecto
necesarias y el WWW.uv-mdap.com

establecimiento de la

secuencia de las actividades.
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Objetivos Fuentes de informacion

Primarias Secundarias
Definir un plan de gestion de Villasefior Emilio (2013). Elementos
calidad que permita controlar de Administracion de Crédito y
todos los requerimientos Cobranza, México: Editorial Trillas.
iniciales del proyecto acorde
a los estandares establecidos.
Desarrollar un plan de | Programa de

gestion de comunicacién que

comunicacion

incluya todo el proceso de | 2018-2020
informacién del proyecto en | Empresa GTM,
cada una de sus fases. S.A.
Definir un plan de riesgos, Preparacién y evaluacion de proyectos
con el fin de tener una Reinaldo Sapag 2015.
supervisién 'y control de Supuestos y riesgos en un proyecto
riesgos del proyecto. https://eldirectordelproyecto.wordpres
s.com
Desarrollar un plan de | Manejo de
gestion del equipo en el | Manuales de
proyecto para la asignacién | Recursos
del personal para el | Humanos,
desarrollo de este. Empresa GTM
S.A-Caodigo Etica
GTM
Definir  un  plan de Operaciones  administrativas  de

adquisiciones para definir la
seleccion de proveedores en

el proyecto.

compraventa
proveedores,
(2012).

Seleccion

Guillermo

de

Lacalle
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3.2 Meétodos de Investigacion

Los métodos de investigacion, nos permitirdn poder tener una informacion certera
tomando en cuenta los factores involucrados en el proyecto, con el fin de poder
eliminar cualquier dato que no esté fundamentado. En el proyecto se van a emplear

métodos empiricos y teoricos de la investigacion. (Ortiz, Pilar, 2012)

3.2.1. Métodos Empiricos:

o Observacion Cientifica:
La observacion Cientifica se le tomara en cuenta ya que se utilizaran los cinco
sentidos fisicos para poder calificar cualquier accion dentro de la empresa para
luego ser analizada y construir puntos de vista llegando a determinar el
problema existente. (Ortiz, Pilar, 2012).

o Recoleccion de Informacion:
Este método contribuira a la indagacion y comprension de los datos que se
requirieren para obtener una razonabilidad adecuada sobre el tema, utilizando
la entrevista como fuente de informacion, asi como los datos que actualmente
se tienen en la empresa para poder dar finalmente un diagnostico. (Ortiz, Pilar,
2012).

o Validacion por via de Expertos:
Permitira la viabilidad de la propuesta, demostrando la efectividad de la
implementacion de un sistema de cobro y recuperacion dentro de la empresa
“GTM”, y poder potenciar la inversion mediante expertos en el campo.”
(Ortiz, Pilar, 2012).
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3.2.2. Métodos Tedricos:

e Método Historico Loégico: Dicho método permitira razonar en forma
cronoldgica y ordenada los diferentes problemas que la empresa “GTM” tuvo
al otorgar créditos que no fueron cancelados a la fecha de su vencimiento y la
forma inadecuada de los cobros, desde que se cred la empresa, y compararlos
con los métodos actuales que se tienen. (Ortiz, Pilar, 2012).

e Método Analitico - Sintético Este método se aplicara para revisar, ordenar,

y analizar la informacion recopilada y asi obtener un mayor conocimiento y
comprension sobre los hechos.
“El método analitico es aquel método de investigacién que consiste en la
desmembracion de un todo, descomponiéndolo en sus elementos para
observar las causas, la naturaleza y los efectos. El analisis es la observacion y
examen de un hecho en particular. Es necesario conocer la naturaleza del
fendmeno y objeto que se estudia para comprender su esencia.” (Ortiz, Pilar,
2012, p.64).

e Meétodo Inductivo - Deductivo Este método se tomara en cuenta el analisis
de porque parte de un problema particular detectado en la Empresa “GTM”
proponiendo una alternativa de solucion, debido a no tener algo sistematizado
y que lleva a escalas de tiempos para su procesamiento. (Ortiz, Pilar, 2012).

e Método Sistemico: Mediante el método Sistémico lo que se pretendera es
examinar cada uno de los elementos del sistema de cobro y recuperacion a
cartera de crédito y conformarlos en un todo que permita mejorar la gestion
financiera de la empresa “GTM”. (Ortiz, Pilar, 2012)

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

el desarrollo de los objetivos definidos para este proyecto.
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Cuadro N°2: Meétodos de Investigacion Utilizadas (Fuente: Elaboracion propia)

Objetivos Meétodos de investigacion
Método Método Tedrico Otros
Empirico
Desarrollar un plan de | Entrevistas por | Este método se utilizd para
gestion del alcance que | medio de ellas se | poder determinar el alcance de

determine los entregables y
el producto final acorde a lo
que se desarrollara en el

proyecto.

realiza una visita
al proceso en
sitio para
conocer y

entender qué se

puede  abarcar
dentro del
alcance del
proyecto.

acuerdo con la cronologia que
Ilevé la empresa y su secuencia
que ha tenido en la ejecucion

de cobranzas

Delimitar un plan de
gestion de los involucrados
identificando cada una de
necesidades

las que

conlleva el proyecto.

Recoleccion de
la informacion:
por medio de

entrevistas se

identifica los
involucrados
necesarios para

cada una de las
fases del

proyecto.

Se analiz6 y orden6 de manera
I6gica la secuencia de la

informacién obtenida, para
poder identificar y delimitar el
plan de gestion de

involucrados.
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Objetivos

Métodos de investigacion

Método

Empirico

Método Teorico

Otros

Definir un plan de gestion
de costos para controlar y
administrar el presupuesto
del proyecto, asi como las
mejoras que se realicen en

cuanto a desarrollos del

Validacion  de
expertos: por
medio de esto se
realiza un
del

presupuesto que

analisis

software. pueda conllevar

un sistema.
Definir un plan de gestion | Validar el | Permite elaborar los procesos y
de la integracion con el fin | desarrollo de los | verificar las variables que no
de tener un control | gestores de | han permitido la integracion en
integrado de los cambios | cobros. el proyecto.

dentro del proyecto.

Desarrollar un plan de
gestion de tiempo para
realizar las estimaciones
necesarias y el
establecimiento de la

secuencia de las actividades

Recopilacion de

informacion: por

este método
mediante

entrevista, se
pudo identificar
y obtener
tiempos en los
que consideran

los usuarios la

ejecucion.
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Objetivos Métodos de
investigacion
Método Método Tedrico Otros
Empirico

Desarrollar un plan de | Validacion por | Permitié revisar los planes

gestion de comunicacion
que incluya todo el proceso
del

proyecto en cada una de sus

de informacion

fases.

vias de experto:
se utilizé para
hacer
comparaciones

de proyectos

anteriores
tomando los
aspectos
positivos  para

replicarlos en el

proyecto.

anteriores de comunicacién en
la empresa y como estos seran
trabajados con base en las
mejores practicas en el plan a

desarrollar.

Definir un plan de riesgos,
con el fin de tener una
supervision 'y control de

riesgos del proyecto

Permiti6 por medio de un
andlisis detallado, los riesgos
identificables y la medicion de
analisis de los posibles riesgos
y su afectacion con el avance

del proyecto.
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Objetivos

Métodos de

investigacion

Método

Empirico

Método Tebrico

Otros

Desarrollar un plan de
gestion del equipo en el
proyecto para la asignacion
del

desarrollo de este

personal para el

Recopilacion de
datos: por medio

de este método se

pudo  conocer
efectos de
proyectos

pasados y lluvias
de ideas para la
creacion de un

plan de gestion

Método historico Logico: se
midi6é un cronograma de como
fue basado el plan de gestion
para el aseguramiento de la
informacion en toda la

organizacion.

de recursos
humanos.
Definir  un plan de | Validacion por | En este se midieron las posibles

adquisiciones para definir
la seleccion de proveedores

en el proyecto.

via expertos: se

validaron las
diferentes
opciones  para

determinar la
planeacion  del

proyecto.

adquisiciones con base en lo
que se encuentra en este plan

inicial del proyecto.
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3.3 Herramientas.

En la version del 2013 (quinta edicion), el PMBOK, se entiende por buenas practicas el
hecho que la comunidad de profesionales acepta que la aplicacion de las habilidades,
herramientas y técnicas planteadas en la Guia puede aumentar las posibilidades de éxito
de una amplia variedad de proyectos diferentes.

El propio PMBOK dice en su documento que toda la herramienta no significa que los
conocimientos descritos deban aplicarse siempre de manera uniforme en todos los
proyectos. "El equipo de direccidn del proyecto es responsable de determinar lo que es

apropiado para cada proyecto determinado”, sefiala la Guia en su edicion del 2013.

EI PMBOK (2013) constituye asi una guia de métodos, herramientas y técnicas agrupadas
en areas de conocimiento. La finalidad de este conjunto es minimizar el riesgo de que un
proyecto no alcance sus objetivos. EI método o metodologia para cada proyecto debe ser
definido por cada organizacion de acuerdo con los diferentes intereses que tenga en
materia de desarrollo de productos, servicios, estructura, mision y objetivos

organizacionales, etc.

Cuadro N° 3: Herramientas Utilizadas (Fuente: Elaboracién propia)
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Objetivos

Herramientas

Desarrollar un plan de gestion del alcance
que determine los entregables y el producto
final acorde a lo que se desarrollara en el

proyecto.

Reuniones con el equipo del proyecto.

Reuniones con los principales

involucrados.

Delimitar un plan de gestion de los
involucrados identificando cada una de las

necesidades que conlleva el proyecto.

Talleres focalizados en lluvias de ideas.
Estudios comparativos.

Andlisis de documentos.

Definir un plan de gestion de costos para
controlar y administrar el presupuesto del
proyecto, asi como las mejoras que se

realicen en cuanto desarrollos del software.

indice de desempefio del trabajo por
completar (TCPI)
Analisis de reservas

Software de gestion de proyectos.

Definir un plan de gestion de la integracion
con el fin de tener un control integrado de

los cambios dentro del proyecto.

Identificacion de alternativas.

Analisis del producto del proyecto.

Desarrollar un plan de gestién de tiempo
para realizar las estimaciones necesarias y
el establecimiento de la secuencia de las

actividades

Reuniones
Revision del desempefio

Cronograma

Definir un plan de gestion de calidad que

permita controlar todos los requerimientos

Herramientas y técnicas para planificar la

calidad y realizar el control de la calidad.

iniciales del proyecto acorde a los | Auditorias de calidad.
estandares establecidos. Analisis del proceso.
Desarrollar un plan de gestion de | Tecnologia de la comunicacién

comunicacion que incluya todo el proceso
de informacion del proyecto en cada una de

sus fases.

Métodos de comunicacion

Sistemas de gestion de informacion
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Objetivos Herramientas

Definir un plan de riesgos, con el fin de | Matriz de probabilidad e impacto de los
tener una supervision y control de riesgos | riesgos.

del proyecto. Categorizacion de los riesgos.

Juicios de expertos.

Evaluacion de la calidad de los datos sobre

los riesgos.

Desarrollar un plan de gestion del equipo en | Organigrama y descripciones de los
el proyecto para la asignacion del personal | cargos.
para el desarrollo de este Teoria de la organizacion.

Definir un plan de adquisiciones para | Analisis de hacer o comprar.
definir la seleccion de proveedores en el | Tipos de Contratos

proyecto.

3.4 Supuestos y Restricciones.

Los Supuestos y Restricciones en proyectos no tienen total certeza de los eventos que pueden
ocurrir durante su ciclo de vida de un proyecto. Es por ese motivo que se estiman diferentes
Supuestos y Restricciones para determinar el camino a seguir de un proyecto. Tanto los
supuestos como las restricciones ambos temas afectan o podrian afectar directamente el
desempefio y planificacion del proyecto, asi como su cumplimiento. Las restricciones son,

en si, una de las limitantes mas grandes del proyecto.

Los supuestos podemos determinarlos como las circunstancias y eventos que deben ocurrir
para que el proyecto sea exitoso, los mismos nunca se encuentran bajo el control del equipo
del proyecto. Los supuestos son siempre aceptados como verdaderos a pesar de no ser
demostrados. (PMBOK, 2013)
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Segun la Guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (PMBOK, 2013), del Project
Management Institute, las restricciones son “el estado, calidad o sentido de estar restringido
a un determinado curso de accion o inaccién. Una restriccion o limitacion aplicable, sea

interna o externa al proyecto, que afectara el desempefio del proyecto o de un proceso “.

Los limitantes basicas de los proyectos estdn dados por el tiempo, los recursos y el alcance,
corresponden al dia a dia de las negociaciones con clientes, proveedores, equipo Yy
stakeholders. (PMBOK, 2013)

Por lo anterior, para la propuesta de un sistema de centralizacion de cobranzas se estableceran
las reglas, asi como la identificacion de cada una de las restricciones desde el inicio del
proyecto, desde la conceptualizacion. Asi como los supuestos, las restricciones tienen un alto

impacto en temas como: costos, cronograma, fechas de entrega, etc.

Las restricciones vendran dadas en temas como, segun criterio del investigador:
e Fecha esperada de entrega del proyecto
e Presupuesto maximo asignado al proyecto
e Cantidad de recursos humanos y técnicos disponibles

e Requerimientos minimos necesarios y esperados (Alcance)

Cuadro N°4: Supuestos y Restricciones (Fuente: Elaboracion propia)

Objetivos Supuestos Restricciones

Desarrollar un plan de gestion del alcance que | Se cuenta con la | El diagnostico de los

determine los entregables y el producto final | delimitacién de | procesos de
acorde a lo que se desarrollara en el proyecto. | las oficinas Yy | cobranzas de TGM,
cantidad de | estara orientada a

clientes, lo que | determinar objetivos

permitird tener |y propuestas de
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

datos mas
certeros para la
definicion  de

alcance.

mejora, aunque no
contempla la
ejecucion directa y
completa de todas
las sugerencias y
acciones de mejora,
las cuales estan fuera
del del

proyecto

alcance

Delimitar un plan de gestion de los involucrados
identificando cada una de las necesidades que

conlleva el proyecto.

El personal de
TGM

disponible para

estard
las fechas vy
horarios en que
se realicen las
entrevistas  de
levantamiento
de informacion,
dentro de los
marcos
temporales
definidos para el
proyecto, para lo
cual las fechas y
horas
especificas  de
cada entrevista

se fijaran en su

Debido a que la
propuesta es una
inclusion de wuna
herramienta

tecnoldgica, muchos
involucrados

desconocen el
manejo 'y podria
llevar a que muchas
variables de
gjecucion no sean

identificadas.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

momento y de
comun acuerdo
entre el

consultor y los

miembros  del
equipo de
proyecto

Definir un plan de gestion de costos para
controlar y administrar el presupuesto del
proyecto, asi como las mejoras que se realicen

en cuanto desarrollos del software.

Actualmente se
cuenta con un
presupuesto

debido a que es
una necesidad

identificable.

El presupuesto
debe

cubrir el desarrollo

contemplado

de un programa que
sea externo o de
desarrollo interno en
debe

realizar un anélisis

donde se

de viabilidad para
saber cudl es la
mejor opcion en

tiempo y costos.

Definir un plan de gestion de la integracion con
el fin de tener un control integrado de los

cambios dentro del proyecto.

El proyecto se
mantendra
dentro de un
margen

competitivo que

permita la
integracién  de
todas las areas
incluyendo las

No se cuenta con
procesos estandares
en la organizacion
por lo que no hay
integraciones en
procesos y

funciones.
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

gerencias

respectivas.

Desarrollar un plan de gestién de tiempo para

y el
las

realizar las estimaciones necesarias

establecimiento de la secuencia de

actividades.

El proyecto se
mantendré

dentro del grupo
de proyectos con
prioridad en su

ejecucion

El tiempo de

entrenamiento

dependera de las
riquezas que nos
pueda dar la
herramienta a
desarrollar 'y que

tanto se acople al
entorno y
necesidades de la

compaiiia.

Definir un plan de gestion de calidad que
permita controlar todos los requerimientos
iniciales del proyecto acorde a los estandares

establecidos.

La propuesta del
proyecto estara
orientado a
procesos en los
cuales el cambio
resulte
estratégico para
el aumento de la
eficiencia
organizacional

como un todo

La
tendra

herramienta

caracteristicas
especiales de los
requerimientos de la
compafiia, y en su
afan de mejorar y
estandarizar el
proceso como parte

de los objetivos del

proyecto, puede
conllevar a una
reduccion de

personal al momento
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Objetivos Supuestos Restricciones
de su
implementacion.
Desarrollar un plan de gestion de comunicacion | Debido a la|El  Manual de
que incluya todo el proceso de informacion del | naturaleza  de | Usuarios y el
proyecto en cada una de sus fases. TGM, la | Manual de

migracion  de
otro proceso al
centro de
servicio es un
valor agregado
para la
comunicacion

para la inclusion

Procedimientos son
documentos

complementarios al
Plan de
Implementacion de
las Mejoras; por
tanto, no reflejaran

la situacién actual,

Definir un plan de riesgos, con el fin de tener
una supervision y control de riesgos del

proyecto.

de procesos
Nuevos.
La empresa

facilitara toda la
informacién

necesaria en
cuanto  datos,
analisis, entorno

del proyecto

mas bien la
propuesta

El contar con un
software para la

gestion de cobros,
puede incurrir en
riesgos de uso del
software como la no
compatibilidad con

el giro del negocio.

Desarrollar un plan de gestion del equipo en el
proyecto para la asignacién del personal para el

desarrollo de este.

El personal de
TGM presentara
una actitud
colaboradora en

todo momento

La

tendra

herramienta

caracteristicas
especiales de los

requerimientos de la
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Objetivos

Supuestos

Restricciones

del

debido al interés

proyecto

que se tiene, y la
participacion de
la Junta

Directiva.

compariia, y en su
afan de mejorar y
estandarizar el
proceso como parte

de los objetivos del

proyecto, puede
conllevar a una
reduccion de

personal al momento
de su

implementacion.

Definir un plan de adquisiciones para definir la

seleccion de proveedores en el proyecto.

Se cuenta con un
presupuesto para

su ejecucion, sin

embargo, el
presupuesto
destinado
permite la

inclusion de
adquisiciones

que puedan
conllevar a
futuro después
de la

implementacion.

El comenzar con una

herramienta de
software podria
incrementar sus

adquisiciones

debido a la falta de
una planeacién o
replica de otro

sistema.
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3.5.Entregables.

Un concepto fundamental con respecto a los proyectos tiene que ver con la definicion de
Entregable.

La Guia para el PMBOK, Quinta Edicion (2013), lo define como, Cualquier producto,
resultado, o capacidad de prestar un servicio Unico y verificable que debe producirse para
terminar un proceso una fase o un proyecto. A menudo se utiliza mas concretamente con
relacién a un entregable externo, el cual esta sujeto a la aprobacion por parte del patrocinador
del proyecto o el cliente. También conocido como Producto Entregable.

Entonces, un entregable puede ser un producto, un item o un item de un componente (una
porcion méas pequefa del proyecto, que se define para facilitar la gestion), también puede ser

la capacidad de prestar un servicio, etc.

Cuadro N°5: Entregables (Fuente: Elaboracién propia)

Objetivos

Entregables

Desarrollar un plan de gestion del alcance
que determine los entregables y el producto
final acorde a lo que se desarrollara en el

proyecto.

*EDT del proyecto.

*Cronograma de las tareas de
implementacion.
*Presentacion de cada una de las fases del

proyecto.

Delimitar un plan de gestion de los
involucrados identificando cada una de las

necesidades que conlleva el proyecto.

*Actualizacion de cambios en el proyecto.
*Solicitudes de cambios

*Registros de incidentes.

Definir un plan de gestion de costos para
controlar y administrar el presupuesto del
proyecto, asi como las mejoras que se

realicen en cuanto desarrollos del software.

*Presupuesto del Proyecto
*Estimacion de Costos durante las fases
del proyecto

*Informe mensual de costos.
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Objetivos

Entregables

Definir un plan de gestién de la integracion
con el fin de tener un control integrado de
los cambios dentro del proyecto.

*Plan de Gestion de los recursos.

*Analisis de Funciones e interacciones.

Desarrollar un plan de gestion de tiempo
para realizar las estimaciones necesarias y
el establecimiento de la secuencia de las
actividades.

*EDT del Proyecto
*Cronograma de tiempos.
*Actualizacion de los documentos del
proyecto

*Diagrama de Red de los tiempos.

Definir un plan de gestion de calidad que

permita controlar todos los requerimientos

*Listado de verificacion de los
componentes de calidad a medir dentro del

proyecto.

iniciales del proyecto acorde a los | *Control de cambios del proyecto

estandares establecidos. *Levantamiento de informes de los
requerimientos establecidos en el proyecto.

Desarrollar un plan de gestion de | *Documentacion de cada una de las

comunicacion que incluya todo el proceso
de informacion del proyecto en cada una de
sus fases.

actividades del proyecto.
*Presentacion Gerencial del proyecto.
* Plan de comunicaciones del proyecto.

Definir un plan de riesgos, con el fin de
tener una supervision y control de riesgos

del proyecto.

*Informe de Riesgos en el proyecto.

*Estudio de Riesgos en el mercado.

Desarrollar un plan de gestion del equipo en
el proyecto para la asignacién del personal

para el desarrollo de este.

*Descripcion de roles para los miembros
del equipo del proyecto.
*Informe de resultados de los miembros

del proyecto.

Definir un plan de adquisiciones para
definir la seleccion de proveedores en el

proyecto.

*Presentacion comparativa de cotizaciones
de proveedores.
*Reporte de control de las adquisiciones.

*Informe final de adquisiciones.
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4.DESARROLLO

En el presente capitulo se desarrolla el proceso actual con sus areas de conocimientos para
GTM Holdings, S.A, con el fin de analizar el proceso actual, asi como una metodologia para

la implementacion del proyecto.

4.1 Proceso actual de cobranzas.

En los siguientes apartados se detalla el proceso actual de cobranzas que se tiene en la
empresa GTM, incluyendo la perspectiva de las 10 areas de conocimiento del PMBOK 2013
con el fin de poder realizar una matriz comparativa que permita dar el desarrollo de la
solucién y culmina con una explicacion de cémo esta solucién atacara la problemaética

planteada.

4.1.1 Gestidn de Integracion.

Debido a la naturaleza de la empresa GTM, es indispensable contar con una adecuada gestion
de la integracion que permita controlar las actividades y definir politicas de apoyo para la

gestion de cambios.

4.1.2 Gestion de Recursos Humanos.

En concerniente al talento humano para GTM, se desglosa mediante el siguiente organigrama

gue conforma el departamento de cobranzas.
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Gerente del Centro de
Servicios

Supervisor de
Cobranzas

Analista de Analista de Analista de Analista de
Cobranzas Cobranzas Cobranzas Cobranzas

Figura 9: Organigrama del departamento de Cobranza

Elaboracion propia.

4.1.2.1. Funciones del Gerente de Servicios y Supervisor de Crédito y Cobro.

4.1.2.1.1 Gerente de Centro de Servicio.

Asignacion para todas las posiciones gerenciales

Evaluaciones del cumplimiento de las funciones gerenciales

Planeacion y desarrollo de metas a corto y largo plazo junto con los objetivos anuales
para la aprobacion de los gerentes corporativos.

Coordinacion con las diferentes oficinas para el aseguramiento de registros y analisis
en ejecucion.

Administracion de carga de trabajo/tiempo

Decision de contratacion del personal

Elaboracion del presupuesto de gastos

Evaluacion periodica mensual de las actividades de la empresa

Identificacidn de roles de los empleados

Interpretacion del balance contable
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Planificacion, organizacion y supervision que los objetivos economicos de la empresa

se cumplan.

4.1.2.1.2 Supervisor de Crédito y Cobro.

Coordinacion y supervision del proceso de recuperacion de cuentas por cobrar, y
comprobacion de su registro.

Desarrollo de estrategias y definiciobn de controles administrativos para la
recuperacion de las cuentas por cobrar.

Disefiar, plantear y efectuar controles administrativos que permitan reducir las
cuentas incobrables.

Supervision y aprobacion de las notas de crédito acorde con la normatividad
aplicable.

Autorizacion de los créditos y ampliacion de estos a favor de terceros.

Control y proteccién de los documentos que correspondan a Crédito y Cobro.
Desarrollo de investigacion crediticia de posibles clientes para el otorgamiento de
créditos.

Comunicacion Gerencial, sobre el procedimiento de clientes morosos.
Programacién, control y supervision de las actividades de los cobradores adscritos al
Departamento.

Control documental y electrénico de los clientes acreditados y concesionarios.

Control de cobro de cuentas vencidas, y la cartera
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4.1.2.1.3 Analista de Cobranza.

e Gestionar cobranza.

e Control de clientes morosos, cuentas vencidas, y la cartera

e Actualizacion de estados de cuentas para clientes.

e Desarrollar controles semanales de la cobranza.

e Delimitacion de clientes proximos a ser Crédito Judicial

e Validacion y actualizacion de datos de clientes.

e Completar y facilitar informacion necesaria para apertura de crédito.

e Desarrollar un archivo de fichas técnicas de los clientes con crédito

o Realizar reportes diarios de Ilamadas efectivas para un control con la supervision de

cobranzas.

4.1.3 Gestion de Calidad
Dentro la Gestion de Calidad, encontramos los objetivos del departamento como la Politica
y Procedimientos ya establecidos, los mismos no se encuentran bajo ninguna norma
“Organizacion Internacional de Normalizacion” (ISO), sin embargo, llevan su control en

correlativos internos.

4.1.3.1 Objetivo del departamento de Crédito y Cobro.

En GTM, el supervisor del area es el responsable de administrar el departamento, asi como
de asignar cada una de las tareas para cada uno de los miembros de su equipo de trabajo, por
tal razon cuenta con objetivos y metas establecidas anualmente que dependeran de su gestion

en la administracion de recursos y tiempos para su ejecucion.

El Objetivo se basa en “Recuperacion répida de la cartera de clientes mediante un manejo
eficiente en las lineas de crédito otorgadas, cumpliendo la calidad, metas y objetivos

especificos del departamento”.
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4.1.3.2 Procedimientos y Politicas de la empresa.

Debido a la centralizacion del departamento de créditos y cobranzas para la empresa GTM,
comenzo en el 2016 con la apertura de un centro de servicios compartidos, los procedimientos
han variado conforme han migrado las operaciones crediticias al centro de servicio es por
ello por lo que esto puede elevar el riesgo sobre la capacidad de pago e incobrabilidad en

facturas entregadas a crédito.

Entre los procedimientos que se tienen estandarizados es la solicitud de crédito que, mediante
formularios establecidos y documentacién previamente aprobada para ser requerida, el

cliente gestiona su apertura dentro de la compafiia para un otorgamiento de crédito.

4.1.3.3 Procedimiento de Cobranza.

El procedimiento de cobranza tiene como objetivo adoptar acciones preventivas para reducir
el incumplimiento de pagos, estableciendo estrategias de negociacion con clientes con
vencimientos superiores a 5 dias.

El cobro se realiza en las siguientes etapas:

o Carta de cobranza automatizada para clientes que tienen saldos vencidos por encima
de 5 dias informando que sus pedidos seran detenidos hasta regularizar su cuenta.

e Carta de cobranza automatizada para clientes con saldos por encima de 15 dias de
vencido solicitando el pago inmediato de sus saldos vencidos.

e Carta de cobranza automatizada para clientes con saldos vencidos arriba de 45 dias
informando de la posible cancelacion de crédito y envio de cobro extrajudicial.

e Cobro judicial de todos los saldos cuando la cuenta supero los 90 dias de no pago.
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4.1.3.4 Cheques Post Fechados.

GTM recibira cheques posfechados a los clientes que tengan un buen manejo de su crédito y

que ademas no cuenten con un historial de tres cheques rechazados en los Gltimos doce meses.

Todo cheque posfechado que sea recibido con fecha posterior al vencimiento de una factura
deberd ser aprobado por el Gerente/Jefe Financiero local, excepto que el cheque sea

consecuencia de cobro pre-juridico o juridico.

Los cheques posfechados deberan ser registrados en el auxiliar dentro del sistema tecnoldgico
en uso, generando un movimiento contable con cero impactos y no se afectara la cuenta del

cliente hasta que el cheque sea depositado.

4.1.3.5 Cobros en Efectivo.

Cobros mayores a USD200 —o su equivalente- no son aceptados en efectivo en ninguna

Unidad de Negocios.

En el caso de Productos Controlados no es permitido el cobro en efectivo en ninguna
circunstancia. Los clientes deberan en todos los casos realizar depoésitos directamente a las

cuentas del cliente o a través de cheques de gerencia.

4.1.3.6 Cheques Rechazados.

Cuando se presente un cheque rechazado, se emitiran y registraran los siguientes cargos en

el cliente:
- Nota de débito por valor del cheque; el banco emite una nota de débito a GTM por el
valor del cheque (en algunas ocasiones el banco emite una sola nota de débito por el

valor del cheque mas la comision del banco).
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- Nota de débito por comision del banco; el banco emite una nota de débito por la
comisién que se genera por el rechazo del cheque, el valor de la comision varia en
cada banco (en algunas ocasiones el banco emite una sola nota de débito por el valor
del cheque maés la comision del banco).

- Nota de débito por gastos administrativos; GTM emite una nota de débito para cubrir
gastos administrativos por manejo del cheque rechazado (el monto del cargo

administrativo queda a discrecion de la administracion local).

No se podran emitir facturas a un cliente y por ende no se hara despacho de productos a

clientes que tengan pendiente de saldar un cheque rechazado.

Si un cliente tiene pendiente de saldar un cheque rechazado, de forma inmediata debera hacer
efectivo el pago mediante una transferencia bancaria o mediante un nuevo cheque certificado.

No se permitira el re-depdsito de un cheque rechazado.

Si en los Gltimos doce meses a un cliente se le han rechazado tres cheques por fondos
insuficientes, no se le seguira aceptando pagos con cheque. Si existe alguna circunstancia
que obligue a realizar un cobro con cheque debe ser autorizada por escrito por el Gerente o

Jefe Financiero local, dicha autorizacion se debera adjuntar en el expediente del cliente.

4.1.3.7 Politica de Otorgamiento de Crédito.

Los rangos de aprobacion son establecidos tomando en consideracion el monto de limite de
crédito a ser concedido, tales aprobaciones seran representadas por los responsables del area

financiera y comercial. La siguiente tabla muestra la composicion de rangos a utilizar:
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LIMITES DE CREDITO IGUAL O MENOR A USD3,000
Aprobacién en Centro de Servicios Compartidos (parametros definidos por Oficina Corporativa)

LIMITES DE CREDITO ENTRE USD3,000 HASTA USD50,000
GERENTE VENTAS + GERENCIA PAIS CSC + GERENTE FINANCIERO PAIS

|¢

LIMITES DE CREDITO ENTRE USD50,000 HASTA USD250,000
GERENTE REGIONAL CSC+ GERENTE FINANCIERO REGIONAL

|¢

LIMITE DE CREDITO MAYOR A USD250,000
COO0+ CEO CFO

|¢

Figura 10: Autorizacién de otorgamientos de crédito
Fuente: Elaboracion propia

Todos los clientes nuevos que solicitan crédito deberan presentar una solicitud de crédito.

Toda solicitud debera incluir, como minimo la siguiente informacion:

Entidades legales:

e Poder Legal (por ejemplo, extracto de la Camara de Comercio, Registro Publico, etc.)

e Numero de identificacion tributaria.

e [Estados financieros para los tres afos anteriores auditados por un contador publico
(CPA).

e Ultimos estados financieros intermedios (no auditados).

e Referencias bancarias (3 al menos - escritas).

e Referencias comerciales (3 al menos - escritas).

e Descripcion de la industria y tipo de productos requeridos.

e En el caso de productos controlados debe incluir copia del permiso otorgado por las
autoridades competentes.

e (Qarantias colaterales ofrecidas.



Entidades Individuales:

e Referencias bancarias (escritas).
e Referencias comerciales (escritas).
e D copiay original.

e Tipo de negocio Yy productos usados.

4.1.3.8 Politica de Cobranzas.

Una vez definido el limite de crédito en el sistema, las 6érdenes de venta se liberaran de forma

automatica, excepto en las siguientes condiciones:

e Cuando el limite de crédito esta excedido.
e Cuando el limite de crédito ha sido inactivado.

e Por saldos de facturas vencidas superior (5) cinco dias.

En la siguiente figura se presenta los rangos de morosidad con sus respectivos aprobadores.

Rango de Morosidad Aprobadores
5 a 15 dias Morosidad Supervisor de Crédito y Cobro en negociacién con clientes.
Supervisor de Crédito y Cobro + Gerencia de Ventas+ Gerencia Finanzas
15-30 dias Morosidad Local
30-45 dias Morosidad Gerencia Pais - Gerencia Financiera Regional
+45 dias Director Corporativo Financiero.

Figura 11: Aprobaciones de Morosidades

Fuente: Elaboracion Propia
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4.1.3.9 Sobregiros de Limites de Crédito.

Debido a la fluctuacion del negocio es razonable que deban gestionarse sobregiros con
algunos clientes. En los casos en que no hay consenso entre el area financiera y area
comercial para la liberacion debera seguirse el siguiente protocolo de autorizaciones.

Cuando el sobregiro se mantiene por mas de 2 meses debera tramitarse una actualizacién del
limite de crédito del cliente, en el siguiente cuadro resume la politica a seguir para los

sobregiros en el limite de crédito.

LIMITES DE CREDITO IGUAL O MENOR A USD3,000

Los sobregiros seran aprobados por la Gerencia de Ventas + Gerente Financiero Pais

A 4

LIMITES DE CREDITO ENTRE USD3,000 HASTA USD50,000
Sobregiros serdn aprobados GERENTE PAIS + GERENCIA FINANCIERA PAIS hasta + 50%

A 4

LIMITES DE CREDITO ENTRE U5D50,000 HASTA USD250,000
Sobregiros aprobados por GERENTE PAIS + GERENCIA FINANCIERA REGIONAL hasta + 25%

LIMITE DE CREDITO MAYOR A UsD250,000

Sobregiros de clientes deberan ser autorizados por CFO

Figura 12: Sobregiros Aprobaciones de Morosidades
Fuente: Elaboracién Propia

4.1.4 Gestion de Riesgos.

Entre los riesgos que podemos resaltar en GTM estan basados en factores que ponen en riesgo
la recuperacion de la cobranza, y que puede ocasionar pérdidas considerables en la
recuperacion de esos saldos, esto debido a que no se cuenta con indicadores ni mecanismos

de control que optimicen la operacion actual que llevan.
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4.1.4.1 Factores que Afectan la Cobranza.

Se debe comprender primero que existen tanto factores internos como externos en la empresa

GTM, que dificultan que el proceso de cobranza sea llevado a cabo con éxito.

Esto permite explicar la situacion actual y, a raiz del escenario, adoptar medidas convenientes

para solucionar sus problemas de productividad, de recuperacion financiera, asi como

facilitar sus procesos dentro de la organizacion.

Entre los principales factores que afectan el proceso en GTM podemos mencionar.

Desordenado manejo de informacion, lo cual origina la pérdida de algunas cuentas.
Procesos de control de la gestion de cobranzas son llevados mediante hojas
electrdnicas del programa MS Exceles.

Necesidad continua de acudir a procesos legales de cobro.

Demoras en tiempos para obtener informacion de la gestion.

Insatisfaccion del cliente debido a un mal seguimiento o datos erréneos al momento
de recibir su informacion de estados de cuenta y cobranza.

Mal trato del cobrador hacia los clientes o por el personal del Departamento de
Crédito y Cobranzas.

Falta de organizacién en los equipos de trabajo para la gestion.

Entre los factores externos cabe destacar:

Una mala situacién econdmica y resultados en algunas afiliadas en los Gltimos 5 afios,
por problemas del entorno del pais.

Agitacion politica

Pérdidas producidas debido a factores no controlables como los meteoroldgicos,
incendios o explosiones.

Conflictos laborales en determinada empresa o rama industrial

Incumplimiento por parte de los proveedores que, en consecuencia, llevan a no
cumplir con el cliente.

Predisposicion de los clientes a no pagar lo adeudado.
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e Cierre de socios comerciales.

El diagndstico obtenido en el area de cobranzas corresponde a las conclusiones obtenidas
luego de estudiar los procesos y analizar sus mediciones actuales. El diagndstico realizado
permite idear mejoras y detectar en qué partes del proceso es posible aplicar maniobras que
logren optimizar el proceso actual que se tiene. Con este analisis fue posible tener una idea
clara de los principales problemas que enfrenta el area de cobranzas a continuacion se

enumeran las conclusiones obtenidas después del levantamiento de Procesos.

El Area de Cobranza no tiene procesos estandares, es decir cada analista maneja su gestion
acorde a su conocimiento y expertos.

Es necesario asignar responsables y responsabilidades que mantengan el control de la mora.
El indice de morosidad presente en la actual cartera es producto de la falta de indicadores de
gestion.

No se tiene trazabilidad de la gestion y para obtener informacion es necesario recurrir a
apuntes manuales.

Es imposible tener una medicion de la cantidad de tiempo que ocupa el gestor para cada
actividad, por lo que la cartera se ha dividido por paises.

Los objetivos no han sido alcanzables en los Gltimos 6 meses.
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Gestor de Cobros Gerendia Financiera

Realiza proceso
de seguimiento Confirm
de acuerdo al acion Se coordina con
reporte emitido de i el encargado de
pago? control
Documental.

Generacion de

reporte de
Morosidad en
Sistema

) El Gestor de cobro en
f J conjunto con la persona
encargada  del  control
documental, imprimen El proceso pasa a
semanalmente reporte en manos de la
sistema. Gerencia

Financiera para
darun
tratamiento
especifico.

Figura 13: Proceso Actual de la Gestion de Cobranzas GTM
Fuente: Elaboracion Propia

4.1.4 Gestion de Comunicaciones.

La gestion de comunicaciones esta a cargo del Departamento de Recursos Humanos en GTM,
esta area es la responsable de suministrar la informacién y que la misma sea enviada a los

canales necesarios.

4.1.5.1 Control de Minutas y formatos de comunicaciones.

Actualmente el control de formatos de comunicacion y minutas es llevado de la siguiente
forma.
Se maneja un correo interno en donde se notifican cambios o puntos de interés de forma

masiva.
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Se lleva un correlativo para las minutas por departamento y cada area es responsable que las
mismas sean archivadas en una carpeta compartida en donde tendrén accesos las areas
respectivas.

En caso de cambios de personal se recibe en primera instancia el comunicado por recursos
humanos por medio de un correo electrénico, el mismo tambien es impreso y colocado en
una cartelera comunicativa.

La comunicacion se maneja para todas las afiliadas en los diversos paises por correo
electronico y se lleva un control respectivo.

En caso de tener una videoconferencia o reunién con el equipo el mismo se incluye dentro

del control de minutas.

Codigo de

Hecha por |Revisada por Fecha

Version or

Figura 14: Control de Versiones GTM
Fuente: Elaboracion Propia

4.1.5.2 Control de formatos de comunicaciones externas.

Para el manejo de comunicacion externa GTM, se basa en los siguientes lineamientos y

formatos preestablecidos por su oficina corporativa en Brasil.

Para comunicados oficiales a nuestros clientes son estrictamente enviados por Recursos
Humanos en acompariamiento de la Direccion de Comunicaciones y Comercial.
Toda comunicacion para clientes, proveedores y terceros es estrictamente controlada bajo la

Direccidon de Comunicaciones.

64



En caso de ser un comunicado externo correspondiente para un pais en especifico y que no
posea impacto en las demas oficinas en los diversos paises, se controla bajo los correlativos
que tenga recursos humanos junto con el area correspondiente.

Medios de comunicacion externos, como periodicos, revistas, paginas web, es manejado
unicamente por la direccion de comunicaciones.

La direccion de comunicaciones posee sus lineamientos y controles respectivos para los

canales adecuados de autorizacion con el que se de la comunicacion.

4.1.5 Plan de Gestion de Adquisiciones.

Para GTM, el plan de adquisiciones esta compuesto por una serie de lineamientos y pre
aprobaciones que vienen desde la Supervision inmediata del area hasta el Director
Corporativo esto dependera del tipo de adquisicion que corresponde asi como también del
tipo de costo que este amerita , en todos los procesos de adquisiciones se encuentra el
departamento de compras como parte de la adquisicién , sin embargo este Gltimo no es el que
decide la compra ya que s6lo se basa en tomar las necesidades de cada una de las areas y
determinar su imparcialidad al momento de generar la adquisicion presentando varios

oferentes aungue la decision final sea tomada por el area solicitante.

4.1.6 Plan de gestién de costos.

Para el plan de gestion de costos para GTM, es manejado financieramente mediante un
presupuesto anual, en donde cada area realiza la planificacion para cada uno de sus proyectos

y pasan a una junta directiva donde es aprobada.
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Cuadro N°6: Proceso de Gestion de Costos GTM. (Fuente: Elaboracion propia)

Proceso de Gestion de
Costos Descripcidn :

Se hace la estimacién por medio de la
propuesta de ofertas que incluyan cada uno
Estimacién de Costos de los proyectos en sus respectivas areas.
Este documento es elaborado porla
Gerencia del Areay es revisado por el
Presupuesto de Costos Controller.

Toda variacion dentro del +/- 5% del
presupuesto sera considerada como normal.
Toda Variaciéon final fuera +/- 5% de
presupuesto serd considerada como causa
asignable y deberd ser revisada por el
Control de Costos Controller.

4.1.7 Gestion del Area correspondiente.

En relacion a los planes de Gestidn de Interesados, Gestion Alcance, Gestion del Tiempo, no

se cuenta con ningdn plan dentro de la empresa GTM Holdings, S.A.
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4.2 Planteamiento del Proyecto con sus Areas de Conocimientos.

Una vez analizado los factores de la empresa y el diagnostico en sus procesos, es necesaria
la implementacion de un proceso en el departamento de cobranzas que incluya la tecnologia
en cada uno de su proceso, es decir se busca sistematizar el proceso actual mediante la
inclusion de un proceso de software que permita dar la visibilidad de tiempos, eficacia en los
procesos, automatizacion de informacion para los clientes, asi como también el desarrollo de

indicadores al respecto.

Por ello se ha trabajado en la propuesta de varios programas de software que se acoplen de

la mejor manera los procesos actuales de la empresa, asi como su ciclo de cobranza.

4.2.1 Plan de Gestion de Integracion.

Para el desarrollo del Proyecto se pretende utilizar una adaptacion de la metodologia del
PMBOK 2013. La metodologia PMBOK permite ordenar los procesos, asi como analizar su
interaccién a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Se ha adaptado la metodologia con el
fin de ajustarla de manera perfecta al cumplimiento y desarrollo de los objetivos propuestos.
Las metodologias propuestas se describen a continuacién, basados en el plan de gestion de
la integracion de PMBOK.

67



1. Acta de

constitucion Proyeccionesa
la linea base

2.Plan de 4. Monitorear Cambios
proyecto y Controlar solicitados

5. Control Salicitudas
Entregables . Integrado de aprobadas o
cambios rechazadas

3. Dirigir y
Gestionar

Camblos
salicitados

6. Cierre del
Proyecto

Informes de
desempanio

Figura 15: Proceso de Integracion

Fuente: Elaboracién Propia

4.2.1.1 Acta de Constitucion del Proyecto.

El Acta de Constitucion del proyecto o Project charter constituye el paso inicial para

comenzar el proyecto de implementacion de cobranzas, en este documento contiene de

manera resumida los elementos méas relevantes relacionados al proyecto, tales como: el

nombre del proyecto, los objetivos de este, la justificacion o necesidad de realizacion de este,

factores claves y/o criticos de éxito, Stakeholders, entre otros. En pocas palabras, desarrollar

el Acta de constitucion del proyecto autoriza formalmente el inicio de un proyecto o una fase
de un proyecto. Ver ANEXO 1, referente a esta etapa. Esta Acta de constitucion sera

completada por el Gerente del Proyecto y aprobada por el Sponsor y se realizara en la etapa

inicial del proyecto en una sola vez.
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4.2.1.2. Control Documental.

El control documental como su nombre lo dice es utilizado para llevar un control del plan de
gestion del proyecto y los cambios realizados al documento, el cual describe todas las
actividades que se van a realizar para cumplir con el Disefio y Propuesta de una herramienta
de Cobranzas para la empresa GTM Holdings, S.A, logrando los objetivos planteados, como
se evidencia en la Tabla 5. Este Control documental sera administrado por el Gerente del
Proyecto y se realizara en cada momento que se realice la inclusion de un documento nuevo

que sea afadido en el proyecto.

Cuadro N°7: Formato para control documental. (Fuente: Elaboracion propia).

Nombre del Proyecto
Propuesta de Implementacion de una Herramienta de Cobranzas

Realizado Por:

Gerente De Proyectos
Version Fecha Comentario
1.0{00/00/00 Creacién del Documento- Documento preliminar

4.2.1.3 Control de Cambios.

Es el proceso necesario para controlar los factores que producen cambios, a fin de asegurarse
que esos cambios sean beneficiosos, para determinar si se ha producido un cambio y gestionar
los cambios aprobados, incluyendo cuando se producen. Este proceso se realiza a lo largo de
todo el proyecto, desde su inicio hasta su cierre. Dentro de las entradas basicas para el
desarrollo de un formato o procedimiento para el control integrado de cambios en un proyecto

estan: Los cambios solicitados al proyecto, la informacion sobre el rendimiento del trabajo,
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acciones preventivas y correctivas recomendadas, etc. Como salidas de este proceso estan:

las solicitudes de cambio tanto aprobadas como rechazadas, las actualizaciones al Plan de

Gestion del proyecto, las acciones correctivas y preventivas aprobadas, etc.

Cuadro N°8: Formato de Control de Cambios del Proyecto. (Fuente: Elaboracion

Propia).
FORMATO DE CONTROL DE CAMBIOS COSTOS

PROYECTO Propuesta de implementacion de una Herramienta de Cobranzas
Actividad
Cambio

Diescripcidn Justificacion

CLASE DE CAMBID

En Diserno Requerimientos de Calidad

En Especificaciones
Diszpocisiones legales

Documental

Procedimiento

Tiempo
Alcance
Costos

IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS

Presupuesto

Aspectos Legales

Responsable

Gerencia de Proyectos

Aprobado

Sponsor del Proyecto

Fecha

El control de cambios sera administrado por el Gerente de Proyectos, y sera aprobado por el

Sponsor y se debera completar el respectivo formato, cada vez que se tenga un cambio

requerido en el alcance inicial del proyecto, por lo que su frecuencia puede variar de acuerdo

con las necesidades del proyecto.
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4.2.1.4. Enunciado Preliminar del Alcance del Proyecto.

El enunciado del alcance

del proyecto es la definicion del proyecto, los objetivos que deben

cumplirse. El proceso de desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar

aborda y documenta las caracteristicas y los limites del proyecto, y sus productos y servicios

relacionados, asi como los métodos de aceptacion y el control del alcance como se muestra

en la Tabla a continuacién.

Cuadro N°9: Formato

Elaboracién propia)

para describir enunciado preliminar del proyecto. (Fuente:

Nombre del Proyecto: Propuesta de Disefio de implementacidn de una Herramienta de Cobranzas

Preparado por:
Gerente de Proyectos

Fecha : 00/00/00

Justificacién del Proyecto:

La empresa tiene una necesidad de Gestionar de forma eficiente su cartera de
clientes, actualmente tiene una morosidad a mas de 90 diasy esto constituye el
80% de sus clientes en laregidn, no se tiene mecanismos de control y de
seguimiento que permitan generar los indicadores y planes de accidn respectivo
para el seguimiento del mismo.

Objetivos del Proyecto:

Desarrollar una propuesta del disefio e implementacion de un sistema de
centralizacion de gestion de cobranzas, para que permita gestionar los cobros de
todas las empresas afiliadas en diferentes paises.

Objetivos de la Programacion:

Identificar las actividades especificas, estimar el tipo, la cantidad de los recursos y
la duracion de las actividades para la creacién del cronograma del proyecto

Medidas de la Calidad

La Calidad del proyecto sera medida a partir del control del tiempo de ejecucion
asi como los recursos invertidos de la misma manera se pretende garantizar la
calidad del recurso humano empleado para el posterior montaje.

4.2.2 Plan de Gestion de Tiempo.

Es necesario establecer un conjunto de herramientas que guien y controlen el proceso de

desarrollo y ejecucion,

por lo que es importante un planteamiento del cronograma de

actividades para el desarrollo del proyecto. El cual permitira tener una visibilidad detallada

de tiempos y desarrollos

previstos.
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Dentro de los procesos orientados a la Direccion de Proyectos se encuentra la Planificacion,
en el cual se enmarca el proceso especifico de estimar la duracion de las actividades.
(PMBOK,2013) La Planificacion es un proceso que se desarrolla durante todo el proyecto,
la estimacion de la duracién de las actividades se actualiza constantemente a medida que se
tiene informacion mas completa y de mayor calidad sobre las variables que influyen y que

son requeridas para determinar la duracion 6ptima de las actividades. (PMBOK,2013)

Para el logro satisfactorio de un proyecto a tiempo es necesario tener claro cuales son las
actividades que se realizaran en el proyecto, su secuencia y duracién para poder lograr los

objetivos propuestos del proyecto.

La Gestion del Tiempo del Proyecto incluye los procesos necesarios para lograr la conclusion

del proyecto a tiempo. Los procesos de gestion del tiempo del proyecto son los siguientes:

Definicion de las Actividades: identifica las actividades especificas del cronograma

que deben ser realizadas para producir los diferentes productos entregables del

proyecto.

e Establecimiento de la Secuencia de las Actividades: identifica y documenta las
dependencias entre las actividades del cronograma.

e Estimacion de Recursos de las Actividades: estima el tipo y las cantidades de recursos
necesarios para realizar cada actividad del cronograma.

e Estimacion de la Duracion de las Actividades: estima la cantidad de periodos
laborables que seran necesarios para completar cada actividad del cronograma.

e Desarrollo del Cronograma: analiza las secuencias de las actividades, la duracion de

las actividades, los requisitos de recursos y las restricciones del cronograma para crear

el cronograma del proyecto.

e Control del Cronograma: controla los cambios del cronograma del Proyecto.
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4.2.2.1 Herramienta de Programacion.

Se utilizara Microsoft Project para la programacion de las actividades del proyecto. Esta
herramienta serd utilizada por la Gerencia del proyecto y alimentada por el equipo del

proyecto que tenga a cargo las actividades y la misma se actualizard de forma semanal.

4.2.2.2 Criterios para la medicion del avance.

Para medir el avance del proyecto se prevé realizar cortes programados en las actividades
para verificar el avance de las mismas, y estos cortes dependeran de dos variables, de la
duracion de la actividad y la complejidad de esta, para aquellas actividades de corta duracion
y baja importancia la medicion se hara semanal, aquellas actividades de corta duracion y alta
importancia la medicion se haria diaria, para aquellas actividades con larga duracién y poca
importancia la medicién se haria bimestral, y por ultimo para aquellas actividades de larga

duracion y alta importancia la medicién se haria mensual.

4.2.2.3 Control y Seguimiento.

Depende del paso anterior, el control y seguimiento se haria definiendo planes de accién,
plazos y responsables para la ejecucion de estos, estos planes de accidén también deberan ser
controlados para verificar que se estan llevando a cabo y los responsables por ejecutarlo lo

estan haciendo.

4.2.2.4 Cronograma del Proyecto.

A continuacion, se muestra primero la lista de actividades necesarias para la culminacion del
proyecto, luego una vista del cronograma que se realizo utilizando Microsoft Project, y del
Diagrama de Gantt del proyecto, el cronograma permite identificar y visualizar las fechas de
inicio y fin tentativas para cada una de las actividades que constituyen el proyecto. A
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continuacion, se muestra la lista preliminar de las actividades y luego el cronograma en

Microsoft Project.

Cuadro N°10: Lista Preliminar de Actividades del Proyecto. (Fuente: Elaboracion

Propia).

ITEM ACTIVIDAD

Propuesta de implementacién de una Herramienta de Cobranzas

Direccidn del Proyecto

Iniciacion

Acta de constitucidon del proyecto

Enunciado preliminar del alcance del proyecto

Planificacion

Plan de Gestidn

Planificacion del alcance

O |0 |IN O (U~ W|N |-

Definicidn del alcance
Crear EDT
Definir actividades

[
o

[y
[y

[
N

Definir secuencia de actividades

[
w

Estimacion de los recursos

[y
»

Estimacion del Tiempo

[
(6}

Desarrollar el cronograma de actividades

[y
(=)}

Estimacion de costos

[
N

Presupuesto de los costos

[y
00

Planificacion de Calidad

[y
o

Planificacidon de los recursos humanos

N
o

Plan de comunicaciones

N
=

Plan de gestion de riesgos
Identificacion de riesgos

Analisis cualitativo de riesgos

Anadlisis cuantitativo de riesgos
Planificacién de respuesta a los riesgos

N
N

N
w

N
L

N
(¥, ]

N
()}

Planificacidon de compras y adquisiciones

N
~N

Planificacién de contrataciones

N
(o]

Diseno

N
(-]

Requerimientos del modelo de implementacion

w
o

Cierre

w
=

Entrega del documento Final
FIN

w
N
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Cuadro N°11. Cronograma de Actividades del Proyecto. (Fuente: Elaboracion Propia).

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

PROPUESTA DEDISENO E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE CENTRALIZACION DE GESTION DE COBRANZAS.

Meses
Actividades 18 de Marzo| Abril Junio Julio Agosto

5 de
Septiembre

Revision, correccion y aprobacion del Resumen Ejecutivo
Desarrollo, correccion y aprobacion de la Introduccion

Capitulo 1: Revisién del Planteamiento del Problema

Correccion y aprobacion del Planteamiento del Problema
Desarrollo de la Delimitacion y Justificacién de Investigacion
Revision y aprobacion de la Delimitacion del Problema
Correccion, aprobacion de la Delimitacion del Problema
Desarrollo, correccion de los Objetivos General y Especificos
Aprobacion de los Objetivos

Desarrollo de la Identificacion de las Variables

Correccion y aprobacion de la Operacionalizacion de las Variables
Capitulo 2: Revision y aprobacion de los Antecedentes Referentes
Desarrollo, revision y aprobacion del Marco tedrico Referencial
Desarrollo, correccion y aprobacion del Marco tedrico
Elaboracion, correccion y aprobacion del Marco Conceptual
Capitulo 3: Revision, correccion y aprobacion del Método de Investigacion
Desarrollo, correccion, revision y aprobacion del PFG

Desarrollo de los Objetivos de la Propuesta

Correccion y aprobacion de los Objetivos de la propuesta
Revision y aprobacion del Cronograma y Presupuesto

Desarrollo y correccion del Procesamiento-Anélisis de Informacion
Correccion y Revision de Presentacion de Resultados

Revision, correccion y aprobacion de los Objetivos de la Propuesta
Revision y correccion de las Conclusiones y Recomendaciones
Revision, correccion y aprobacion del Desarrollo de la Propuesta
Revision Final y Aprobacion de la Propuesta y Proyecto
Finalizacion de la Tutoria

4.2.3 Plan de Gestion de Alcance.

La definicion del Alcance del proyecto Programa de Propuesta de Disefio e implementacion
de un sistema de centralizacion de la gestion de cobranzas se desarrollara de la siguiente

manera:

Se procedera con una reunién de equipo del proyecto, tanto el equipo de proyecto como el
duefio del proyecto (Sponsor), revisaran el alcance preliminar, el cual servird como base.

Se procedera con la elaboracion de un WBS detallado para cada una de las actividades.
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El EDT del proyecto sera estructurado de acuerdo con la herramienta de descomposicion,
identificAndose primeramente los principales entregables, que en el proyecto actian como
fases. En el proyecto se identifico 5 fases.

Cuadro N°12: Fases del Proyecto. (Fuente: Elaboracion Propia).

ETAPAS DEL PROYECTO
INICIO
Levantamiento de los requerimientos del Proyecto

Documentacion de Procesos

Descripcion de la situacidn actual del Proceso

Identificacion del equipo del proyecto
ORGANIZACION Y PREPARACION
Validacién de procesos levantados

Mapeo de los procesos levantados

Documentacién de Procesos

Andlisis de Proveedores

Delimitacidn y estructuracion de funciones.

Definicion del proveedor a utilizar
EJECUCION DEL PROYECTO
Ejecucion del Plan disefiado

Documentacion de Procesos

Cuantificacién de mejoras

Analisis de Riesgos.

CIERRE

Identificado los principales entregables, se procede con la descomposicion del entregable en
paquetes de trabajo, los cuales nos permiten conocer al minimo detalle el costo, trabajo y
calidad incurrido en la elaboracion del entregable.

Se utiliza para la elaboracion del WBS la herramienta WBS Chart Pro, que corresponde a un
software basado en Windows para el manejo de proyectos que se utiliza para crear y
visualizar proyectos utilizando diagramas pues permite un facil manejo de los entregables
del proyecto. Con base en la informacion del WBS se elaborara el Diccionario WBS.

Se establece la asignacién de responsabilidad, donde por cada paquete de trabajo se detalla

quién hace qué: responsable, participa, apoya, revisa, aprueba y da informacién del paquete
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de trabajo. Se estableceran las posibles fechas de inicio y fin del paquete de trabajo, o un hito

importante.

4.2.3.1 Verificacion del Alcance.

La verificacion del alcance se realizara al término de elaboracion de cada entregable, éste
debe ser presentado al Sponsor del Proyecto, el cual se encargara de aprobar o presentar las

observaciones del caso. Si el entregable es aprobado, sera enviado al Gerente del proyecto.

Cuadro N°13: Formato para describir la verificacion del Alcance. (Fuente: Elaboracién

Propia).

INFORME DE VERIFICACION DEL Al CANCE

HITOS OBSERVADOS (Citar numerales)

PLAZO PARA MODIFICAR ACTIVIDADES: DIAS HABILES A PARTIR DE LA FECHA

FIRMA DE [ OS FUNCIONARIOS QUE REALIZARON LA VERIFICACION:

FIRMA FIRNA
NOMBRE NOMBRE
CARGO CARGO

FIRMA POR PARTE DEI COMITE EJECUTIVO

FIRMA FIRNA
NOMBRE NOMBRE
CARGO CARGO

EL FORMATO IMPRESO, SIN DILIGENCIAR, ES UNA COPIA NO CONTROLADA(
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4.2.3.2 Control del Alcance.

El Gerente del Proyecto se encargara de verificar que el entregable cumpla con lo acordado
en la Linea Base del Alcance. Si el entregable es aprobado es enviado al area de cobranza,
pero si el entregable no es aprobado, el entregable es devuelto a su responsable junto con una
Hoja de Correcciones, donde se sefiala cuales son las correcciones o mejoras que se deben

hacer.

El Gerente de proyectos se encarga de verificar la aceptacion del entregable del proyecto, el
area de cobranzas como el equipo del proyecto. También puede presentar sus observaciones
respecto al entregable, para lo cual requerira reunirse con el gerente del proyecto, y presentar
sus requerimientos de cambio o ajuste. De lograrse la aceptacion del area de cobranzas y de
tratarse de un entregable muy importante, se requerira la firma de un Acta de Aceptacion del

entregable.

4.2.4 Plan de Gestién de Costos.

El proceso de gestion de costos incluira las siguientes variables:

Estimacion de costos: se estimaran los costos del proyecto con base al tipo de estimacion
por presupuesto. Esto se realiza en la planificacion del proyecto y sera responsabilidad de la
Gerencia de proyectos, el mismo tendra que ser aprobado por el sponsor.

Presupuesto de costos: se elabora el presupuesto del proyecto, asi como sus reservas, el

presupuesto sera elaborado por la Gerencia de Proyectos adicional a ellos seré aprobado por
el Sponsor del proyecto.

Control de costos: los impactos de cambio durante el proyecto que afecten el costo, sera

informado al Sponsor del proyecto, en especial cuando se tenga afectacion entre (alcance,
tiempo y costo).
Toda variacion final dentro del +/-5% del presupuesto serd tomada como normal. Toda
variacion final fuera del +/- 5% del presupuesto sera considerada como causa asignable y
debera ser auditada. Se presentara un informen al Sponsor de los resultados.
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En el sistema de control de costo, se incluye los formatos a utilizar para cada una de las
variables de la gestion de costos, la frecuencia dependera de la cantidad veces que se toque
el presupuesto.

4.2.4.1 Niveles de Estimacién y Control de Costos.

Los niveles seran determinados durante el proyecto, por una orden de magnitud basados en
cada fase del proyecto, al mismo tiempo el presupuesto serd dado por cada actividad que
implique la implementacion del proyecto. En la siguiente figura se reflejan los niveles de
estimacion que actualmente se tienen en la empresa GTM, elaborados en base a la propuesta
de implementacion de la herramienta de cobranzas. La prioridad de la medicion sera mensual
y sera hecha por el Equipo de proyecto en conjunto con el &rea financiera, para la
presentacion de los resultados.
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NIVELES DE ESTIMACION Y CONTROL DE COSTOS

NOMERE FORMA DE POSIELES [ ESCALA DE | FORMA
VARIABLE | DEFIMICION DEL CALCULO RESULTA- | mEDICION DE FUENTE
INDICADOR Dos INTERFR
ETAR
Rentabilidad LHilidad operscional =0 — <4< miles Stados
por orden de | Ordenes de servicio <0 40 -E9milas | Aceptable | Financieros
Eficiencia sarvicio stendidas 133 miles Baja
< 0 miles Muy baja
Servicios = 36% Muyalia | Estades
prestados €N | pentabilidsd | \yyiidad operasional * 100 | > 100 [26%-35% | Ala Financieros
funcién de la|gor factor e —— =100 |16%-25% |Aceptable |lnforme  de
optimizacién Remuneracion Factores <400 |6%-15% Baja gestian
de los productivos < 5% Muy baja
factores =15 Muy alta
utilizados >0 1.00-1.50 Alta Informe de
Productividad | o hecian Produceisn -1 = 0.50 - 0.99 Aceptable | gestion
glabal e 010 - 049 Baja
Varacion Remuneracion <0 =04 Muy baja
Factores
=0 =13 Muy alta
- _ 1.00—1.50 Alta Estados
Erndm_:hwdad “Jariacién Produccién -1 ; 0 0.50 - 0.99 Aceptable | Financieros
suanos ‘fariacion Remuneracidn 0.10 - 0.43 Baja Infarme de
=04 Muy baja gestidn
= 6% Muy alta
=00 | 2gn 35 | Ala
Costo-benefigio | Utilided cperscionsl  * 100 =100 | 16%-23% Aceptable | Estados
Costos totales <400 |6%-13% Baja Financieros
o= < 5% Muy baja
=0 = 50 miles Muy alta
Costo por | Costo funcionamiento = 35-49miles | Alta Informe de
actividlad  que | actividades que no generan <0 2034 miles | Aceptable gestion
no geners valor | valor 113 miles Baja
< 0 miles Muy baja
=0 =100 miles Muy alta Informe de
_ 70 -99 miles | Alta gesticn
Welopidad  del - 40 - 69 miles | Aceptable | Estados
bensficio Bensficio =0 1 — 39 miles Eaja Financieros
tiempo de empresa (dias) < 0 miles Muy baja Infarme
operativo

Figura 16: Nivel de estimacion y control de costos GTM.

Fuente: Elaboracion Propia.

4.2.4.2 Sistema de Control de Costos.

Cada uno de los miembros del equipo y responsables de cada una de las actividades emitiran

un reporte semanal informando los entregables realizados y el porcentaje de avance.

La

Gerencia de Proyectos se encargara de consolidar la informacion del equipo del proyecto

mediante el cronograma establecido, esto con la finalidad de actualizar el estado del proyecto

y emitir un informe semanal del performance del proyecto. Para esto se utilizara el MS

Project, en donde todos deberan actualizar la informacion los viernes de cada semana con su

respectivo avance y el mismo sera compartido mediante una carpeta que tendra acceso el

equipo de proyecto.
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4.2 4.3 Sistema de Control de Cambios de Costos.

El Sponsor y la Gerencia de Proyectos son los responsables de evaluar, rechazar o aprobar
las propuestas de cambios.

Se aprobaré automaticamente aquellos cambios que puedan implicar una afectacion para la
ejecucion normal del proyecto, adicional que no excedan del 5% del presupuesto aprobado y
que por su naturaleza no puedan esperar a una reunion extraordinaria del proyecto. Por lo

que seran expuestos en la siguiente reunion.

Los documentos que se llevaran para el control de cambios de costos.
Solicitud de Cambios

Acta de reunién de coordinacion del proyecto

Plan del proyecto (todos los planes que sean afectados del proyecto.

Una solicitud mayor al 5% debera ser aprobada por el Sponsor del proyecto.

Cuadro N°14: Formato de Solicitud de control de cambios de costos. (Fuente:

Elaboracion Propia).
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FORMATO DE CONTROL DE CAMBIOS COSTOS

Propuesta de implementacion de una Herramienta de

PROYECTO
Cobranzas

Actividad
Cambio

Descripcion Justificacion

CLASE DE CAMBIO
En Disefio Requerimientos de Calidad
En Especificaciones Documental
Dispocisiones legales Procedimiento
IMPLICACIONES DE LOS CAMBIOS

Tiempo Presupuesto
Alcance Aspectos Legales
Costos
Responsable Gerencia de Proyectos
Aprobado Sponsor del Proyecto
Fecha
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|Hanl'“ﬁtoﬂemgrﬁnde&rqnpamtlﬁ'ummm |

Micolds Ranseros Ramas Micokx Ranseros Ramas Sala de reunones Ppiso (300312 [ 1000 ama 1210m

Sl

S
Cana Mas Normafiva E] Repmsantane 1 TEURA 5
Emila Vargas Demarralla ] Repmsantanie 2 TISURA 51

1 | Problematica en transmigion de INCAL por parie de TISURA | Mcdas Ransercs Ramas 50 min.
= Dapdsito Temporal y como administrador portuario
2 | Acuerdos Micaas Ranseros Ramas 40 min.

1 |TISURA, en sucalidad de operador portuano, venfica la transmision de la nota de tarja para autorizar la
salida de carga, consultando la informacion de las tarjas registrada en &l Portal del Operador en la consulta
de trazabilidad del manifiesto de carga, la que muestra la informacién en grupos de a 5 y en distinlas
vantanas, por lo cual requiena contar con un repore o consulta de Notas de Tarja via Web Services.

Z | TISURA indica casos donde la consulta del manifiesto no muestra mformacion de la comunicacion da la
legada per si notas de tarja. Se le indicd gue el registro de la comunicacidn de la legada es una
pracondicibn par la tansmigién de la nota de tarja, por o que se requiers contar con mayor informacion
para su revision.

3 |Se sokcila la vakdacion de los pesos y bullos recibides por conteneder, que al final de la ransmision de la
nota de taga, sa sumen los peses v bultos v & valide con al total transmitido en ol manifesto da canga.

Figura 17: Acta de Reunién de Coordinacion del Proyecto
Fuente: Tomado del material Mddulo 1V, Menor Gestién de Proyectos I1. Ing. Alfonso

NUfez.
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Proyecto Fase Entregable Monto S
1.1 Iniciacién 300.00
1.2 Plan del Proyecto 120.00
1.3. Informes de Estado de
Proyecto 50.00
1.4Reunién de
Coordinacién semanal 900.00
1.0 Gestidn del Proyecto 1.5 Cierre del Proyecto 10.00
Total Fase 1,380.00
. 2.1Seleccion de Contratos 1,500.00
IMPLEMENTACION DE 2.2 Definicién de
HERRAMIENTA DE requerimientos. 300.00
COBRANZA 2.3 Aprobacion Final de
2.0. Contratos contratos. 500.00
Total Fase 2,300.00
3.1 Materiales 3,000.00
3.0. Implementacién de la 3.2 Entrenamientos 1,040.00
herrramienta. 3.3. Ejecucion 12,000.00
Total Fase  16,040.00
4.1. Informe Semanal 950.00
4.2. Informe Mensual 225.00
4.0. Informes 4.3. Infomer Final 75.00 :
Total Fase  1,250.00:
TOTAL FASES| 20,970.00]
Reserva de Contigencia 2,097.00
Reserva de Gestion 2,097.00
PRESUPUESTO DEL PROYECTO| 25,164.00]

Figura 18: Presupuesto del Proyecto de Implementacion de una herramienta de Cobranzas

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.4.4 Sistema de Métricas de Control de Costos.

La métrica se desarrolla para monitorear el performance del proyecto en cuanto

cumplimientos de cronograma y presupuesto, y poder tomar las acciones correctivas de forma

oportuna. El responsable de llevar la métrica sera el miembro designado por la Gerencia

Financiera que en conjunto con el Gerente de Proyectos estaran revisando los resultados de

manera quincenal.

Métodos de Medicion.

Se recolectara la informacion de los avances reales por semana, valor ganado, fechas de inicio

y fin real, trabajo real y costo real los cuales se ingresaran en MS. Project.

Los indices de CPI (Cost Performance Index) y SPI (Schedule Performance Index) se

calcularan desde la herramienta de MS Project.
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Estos indices se presentaran en los informes semanales del proyecto. Por parte de la Gerencia
del Proyecto se le informara al Sponsor de los resultados obtenidos.

Resultado deseado para CPI un valor acumulado no menor de 0.95.

Resultado deseado para SPI un valor acumulado no menor de 0.95.

El cumplimiento de estas métricas es indispensable para obtener la utilidad deseada del
proyecto, lo cual contribuird a la eficiencia y rendimiento del departamento de cobranzas, lo
cual contribuiré en el crecimiento y recuperacion de incobrables generando un mayor control
en el proceso.

La Gerencia de Proyectos son los responsables de vigilar el factor del control de costos,
midiendo el resultado de las métricas y de promover las mejoras de procesos que sean
acordadas en el proyecto.

En segunda instancia la responsabilidad Gltima de lograr la rentabilidad del proyecto y el

cumplimiento de los plazos sera de parte del Sponsor del proyecto.

Control de Calidad en la Medicion del Desempefio del Proyecto - Via Costos

Métrica a
Factor de Calidad Relevante |Objetivo de Calidad (usar Frecuenciay Medicién [Frecuencia de Reporte

CPI = Cost

Performance |°Frecuencia semanal °Frecuencia semanal

Index °Medicién Viernes al ° Reporte Lunes en la
Performance del Proyecto CPI>=0.95 Acumulado |[finalizar el dia mafiana

SPI =

Schedule

Performance |°Frecuencia semanal °Frecuencia semanal

Index °Medicién Viernes al ° Reporte Lunes en la
Performance del Proyecto SPI>=0.95 Acumulado |[finalizar el dia mafiana

Nivel de

Satisfaccion

= Promedio

entre 1a 10

factores °Frecuencia semanal
Satisfaccion de los Usuarios  [Nivel de Satisfaccion |sobre ° Medicién por medio de  [° Reporte Lunes en la
con la Herramienta >=4.0 Material una encuesta mafiana

Figura 19: Control de Calidad en la Medicion del Desempefio-via Costos

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2.4 Plan de Gestion de la Calidad.

El proyecto debe cumplir con los requisitos de calidad independientemente no se cuente de
una certificacion de ISO, se debe acabar dentro del tiempo y presupuestos planificados, debe
incluir todos los requisitos de calidad, es decir implementar una herramienta que optimice

los procesos y que mejore el nivel de satisfaccion de clientes y empleados de GTM.

Cuadro N°15: Plan de Aseguramiento de la Calidad. (Fuente: Elaboracion Propia).

PLAN DE ASEGURAMIENTO DE CALIDAD

Técnical/Actividad Descripcion Frecuencia
Solo se contratara personal
Contratacion de capacnado para el Alinicio del proyecto
personal cumplimiento de los

Capacitado. estandares de aceptacion de
los entregables del proyecto.
Revisar cada uno de los
entregables del proyecto,
teniendo en cuenta las normas | Durante el proyecto.
y formatos establecidos para
cada uno de estos.
Adaquirir todas las herramientas
(matenales, equipo, etc.)
necesarias para la realizacion |Al inicio del proyecto.
de los entregables del
proyvecto.

Realizar revisiones
de Calidad.

Herramientas del
proyecto

86



4.2.5.1 Plan de Mejora de Procesos.

Cuadro N°16: Control de Calidad en la Medicion del Desemperio del Proyecto. (Fuente:

Elaboracion Propia).

Control de Calidad en la Medicién del Desempefio del Proyecto - Via Costos

Factor de Calidad | Obijetivo Métricaa |Frecuenciay Frecuencia de
Relevante de Calidad | usar Medicion Reporte
°Frecuencia

CPI =Cost |semanal

Performance | °Medicién °Frecuencia semanal
Performance del Index Viernes al ° Reporte lunes en la
Proyecto CPI>=0.95 | Acumulado |finalizar el dia | mafana

SPI = °Frecuencia

Schedule semanal

Performance | °Medicién °Frecuencia semanal
Performance del Index Viernes al ° Reporte lunes en la
Proyecto SP1>=0.95 | Acumulado |finalizar el dia | mafiana

Nivel de

Satisfaccion

= Promedio

entre 1a10
Satisfaccion de los | Nivel de factores ° Medicién por | °Frecuencia semanal
Usuarios con la Satisfaccion | sobre medio de una ° Reporte lunes en la
Herramienta >=4.0 Material encuesta marfiana

4.2.5.2 Roles para la Gestion de la Calidad.

Los roles para los miembros del equipo que conformaran el proyecto de implementacién de

una herramienta de cobranzas se clasifican de la siguiente manera:

87




Rol No. 1

Duefio  del Proceso

Funciones de Rol:
Revisar, aprobar y tomar acciones correctivas para

mejorar la calidad.

Reporta a:
Director de Finanzas

Supervisa a
(Sponsor)
Gerencia de Proyectos
Habilidades:
Liderazgo, comunicacion, Negociacién, Motivacion y
Solucion de conflictos.
Funciones de Rol:
Revisar estandares, revisar entregables, aceptar
entregables, deliberar para generar acciones
correctivas, aplicar acciones correctivas Planear,
coordinar y verificar el cronograma de las
actividades que se desarrollan en cada proyecto.
Autorizar recursos necesarios para la ejecucion de los
trabajos. Optimizar los recursos asignados al
proyecto, garantizando un control estricto
de la utilizacion de horas hombre, equipos vy
materiales.
Rol No. 2

Gerencia de Proyectos

Informar de manera periddica y oportuna los avances
del proyecto al sponsor y otros stakeholders.

gjecucién del proyecto de acuerdo con los
requerimientos de este, procedimientos establecidos y

Objetivo del cargo optimizando el uso de estos.

Reporta a:
Sponsor
Supervisa a:

Equipo de Proyectos

Habilidades:
Liderazgo, comunicacion, Negociacion, Motivacion y

Solucién de conflictos.
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Funciones de Rol:
Elaborar los Entregables

Administrar y controlar la ejecucién de las actividades
de acuerdo con lo estimado para el proyecto. Planear,
coordinar 'y verificar el cronograma de las
actividades que se desarrollan en cada proyecto.
Coordinar y controlar el cumplimiento de los
Rol No. 3| procedimientos administrativos y operativos
Miembros del Equipo del | trazados para cada etapa del proyecto y cumplir
Proyecto todas las directrices interpuestas por el Gerente

del Proyecto

Reporta a

Gerencia de Proyectos

Supervisa a:
N/A

Habilidades:

Especificas segun los entregables.

89




4.2.5.3 Documentos Normativos de Gestién de Calidad.

4.2.5.3.1 Procedimientos
Para Mejora de Procesos
Para auditorias de Procesos

Reuniones de Aseguramiento de la Calidad.

4.2.5.3.2 Plantillas
Plan de Gestién de Calidad

Meétricas
Formatos

Revision de la Calidad.

Meétricas
REVISION DE LA CALIDAD

Version: |Fecha:

Entregable:

Responsable:

Criterio(s) de aceptacion:
Sl NO
Sl NO
Sl MO
Sl NO
Sl NO

Mormas:
Firmas
Responsable Gerente del proyecto

Figura 20: Formato de Plan de Revision de Calidad

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.2.5.4 Proceso de Control y Aseguramiento de Mejora Gestion de Calidad.

El aseguramiento de calidad se hard monitoreando continuamente el performance del trabajo,
los resultados de control de calidad y sobre todo métricas, de esta manera se podra determinar
oportunamente cualquier necesidad de mejora o auditoria en los procesos.

Los resultados se formalizaran como solicitudes de cambio y/o acciones correctivas.

Los controles de calidad se ejecutaran revisando los entregables para ver si estan conformes
0 no. Los resultados se manejaran mediante informes que se permitiran llevar en un solo
proceso de aseguramiento de la calidad para el proyecto, para los defectos detectados se
tratard de encontrar las causas raiz para eliminar el error y se formalizaran las solicitudes de

cambios y/o acciones correctivas/preventivas.

Cada vez que se quiera mejorar un proceso dentro de la implementacion de la herramienta se
procedera:

e Delimitar el proceso

e Determinar la oportunidad de mejora

e Tomar informacion sobre el proceso

e Analizar la informacion levantada

e Definir las acciones correctivas para mejorar el proceso

e Aplicar las acciones correctivas

o Verificar si las acciones correctivas han sido efectivas

e Estandarizar las mejoras logradas y hacerlas parte junto con la implementacion de la

herramienta.
Esto sera realizado por el Gerente del Proyecto, una vez finalizado cada entregable del

proyecto, por lo que las mejoras dentro de la implementacion se deberan realizar de forma

bimensual conforme se completen los entregables.
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4.2.6 Plan de Gestion de Recursos Humanos.

El plan de recursos humanos se basara en los criterios de capacitacion, entrenamiento que
sean requeridos el personal con la implementacion de la herramienta para el departamento

de cobranza.

Recursos Humanos trabajara bajo un sistema de cumplimientos en la regulaciones y pactos

acordes a sus politicas establecidas en TGM, basandose en lo siguiente.

CPIl y SPI al final del proyecto, no menores a 0.95, 20% de bono sobre la remuneracion
mensual para cada uno de los miembros que formaron parte del equipo del proyecto.

Los entrenamientos deben de participar todos los involucrados del proyecto y seré dado por
la empresa de software que se designe como el proveedor mas apto para la compra de la
herramienta.

Todo personal de la empresa que participe en el proyecto pasara por una evaluacion de
desempefio al final del proyecto, y dicha evaluacién se guardara en los expedientes de
personal.

En cuanto a los criterios para liberacion como participacion del proyecto seran revisados por

recursos humanos y se adjuntaran como parte del expediente de personal.
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Cuadro N°17: Criterios de Liberacion Gestion Recursos Humanos. (Fuente:

Elaboracion propia).

ROL Criterio de Liberacion ¢Quién Notifica?

Sponsor Al término del proyecto Gerencia de  Proyectos

/Recursos Humanos

Gerencia de Proyectos Al término del proyecto Recursos Humanos

Equipo del Proyecto Al término del proyecto Sponsor/Gerencia de
Proyectos/Recursos
Humanos.

Equipo de Cobranzas Al término  de  su | Gerente del Area.

entrenamiento

4.2.5 Plan de Gestién de Comunicaciones.

El plan de gestion de comunicaciones para el proyecto de implementacion de herramienta de

cobranzas se basaré en cuatro guias y un glosario de terminologia del proyecto.

4.2.7.1 Guia de control de la Herramienta de Cobranza.

En primera estancia seréa tratada de resolver por la Gerencia del Proyecto y el equipo formado
para el proyecto utilizando un método estandar para la resolucion de los problemas.

En segunda instancia sera tratada de resolver por la Gerencia del Proyecto junto con el equipo
de proyecto y el involucramiento de miembros especialistas del proceso utilizando métodos
estandar para la resolucién de los problemas.

En tercera instancia sera tratada de resolver por el Sponsor y la Gerencia del Proyecto y los

miembros pertinentes del proyecto utilizando la negociacion y /o solucion de conflictos.
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En dltima instancia sera el Sponsor y el comité ejecutivo si el primero lo cree conveniente

y necesario.

4.2.7.2 Guia de control de capacitaciones y/o reuniones del proyecto.

Todas las reuniones deberan seguir lo siguiente:

Debe fijarse la agenda con anterioridad

Debe confirmarse e informarse fecha, hora y lugar con los participantes.

Se debe fijar los roles, procesos grupales y el método a utilizar.

Se debe emitir una Acta de Reunién, el cual debe de repartirse para cada uno de los

participantes.
La comunicacion electrdnica, debe ser enviada por la Gerencia del Proyecto con copia

al Sponsor.

4.2.7.3 Guia de control de documentacion del proyecto.

Esto correspondera a la guia de codificacién de los documentos del proyecto sera de la

siguiente forma:

AAAA_BBB_CCC.DDD

Do6nde: AAA = Cdédigo del Proyecto

BBB = Abreviatura del tipo de documento.
CCC = Version del Documento
DDD = Formato de Archivo.

4.2.7.4 Guia de Control de Versiones.
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Cada vez que se emite una version del documento se anotara una version, asi como la persona

que emitid, reviso y aprob6 el mismo incluyendo la fecha de la version, estos documentos

serén importantes para el centro documental del proyecto.

Cuadro N°18: Guia de Control de Versiones. (Fuente: Elaboracion Propia).

CONTROL DE VERSIONES

Caodigo de Version

Hecha por

Revisada por

Aprobada por

Fecha

Motivo

El plan de Gestion de comunicaciones debera ser revisado y/o actualizado cada vez que:

e Hay una solicitud de cambio aprobada que impacte el proyecto

e Personas que salen o ingresan en el proyecto.

e Cambios de roles y asignaciones en el proyecto

e Solicitudes inusuales de informes o reportes adicionales.

e Quejas y sugerencias como también comentarios en donde no haya satisfaccion en el

proyecto.

e Evidencias de resistencia al cambio, o deficiencias de comunicacion del proyecto.

Cuadro N°19: Matriz de comunicaciones. (Fuente: Elaboracion propia).
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MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Fase del Nivel de Responsable de |Grupo Metodologia o [Frecuencia de
Proyecto Contenido Formato Detalle Comunicar Receptor Tecnologia Comunicacion
Sponsor,
Equipo del  [Documento
Datos y contenido |Acta de Proyecto, Digital (PDF) Via
Iniciacién del dobre la iniciacién |Constitucion Gerente del Equipo de Correo
Proyecto del proyecto del Proyecto  |Medio Proyecto Cobranzas electrénico Una sola vez
Sponsor,
Datos Equipo del |Documento
preliminares sobre Proyecto, Digital (PDF) Via
Iniciacién del el alcance del Gerente del Equipo de Correo
Proyecto proyecto Cronograma  |Alto Proyecto Cobranzas electrénico Una sola vez
Planificacion
detallada del
proyecto:Alcance,
Tiempo, Costo, Sponsor,
Calidad, RRHH, Equipo del  [Documento
Comunicaciones, Proyecto, Digital (PDF) Via
Planificacién del [Riesgos y Plan del Gerente del Equipo de Correo
Proyecto Adquisiciones Proyecto Muy Alto  |Proyecto Cobranzas electrénico Una sola vez
Informacion
detallada de las Documento
reuniones de Sponsor, Digital (PDF) Via
Coordinacién del |coordinacién Acta de Gerente del Equipo del  |Correo
proyecto semanal reunion Alto Proyecto Proyecto. electrénico Semanal
Sponsor,
Datos y Equipo del |Documento
Comunicacion Proyecto, Digital (PDF) Via
Cierre del sobre el cierre del |Cierre del Gerente del Equipo de Correo
Proyecto proyecto Proyecto Medio Proyecto Cobranzas electrénico Una sola vez

4.2.8 Plan de Gestion de Riesgos.

El plan de gestion de Riesgos se llevara durante todo el proyecto mediante un presupuesto

inicial para tener la contingencia de lo que puede llevar el proyecto. El responsable seréa la

Gerencia de Proyectos que en conjunto con el Sponsor mediran durante todo el ciclo del

proyecto.
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Cuadro N°20: Presupuesto de Gestion de Riesgos. (Fuente: Elaboracion propia).

Presupuesto de Gestion de Riesgos
Proceso Personas Materiales Equipo Total
Gerencia de Proyectos | ] 1$100
Planificacion de Gestion de los |Equipo del Proyecto I I i$50
Riesgos Usuarios 1 i 1950
i i i 5200
Gerencia de Proyectos i I I$100
Equipo del Proyecto H :
Identificacién de Riesgos Usuarios ! ! !
! ! ! $100
Gerencia de Proyectos [ ! |
Equipo del Proyecto | i i
Andlisis Cualitativo de Riesgos [Usuarios | | ;
Gerencia de Proyectos '
Equipo del Proyecto ! ' !
Andlisis Cuantitativo de Riesgos [Usuarios | ! I
] I I
Gerencia de Proyectos | i |
Planificacion de Respuestaalos [Equipo del Proyecto i | i
Riesgos Usuarios H
T T T
Gerencia de Proyectos J ' .
Seguimientoy Control del  [Equipo del Proyecto | ! |
Riesgos. Usuarios 1 | |
i i i $300

Los planes de respuesta a los riesgos presentan como entradas el plan de gestion de riesgos
y el registro de riesgos. Como salida aporta las actualizaciones al plan para la direccién del
proyecto y las actualizaciones de los documentos de los proyectos. En la siguiente tabla se
detalla, el plan de respuesta de riesgos, que se tiene en para el proyecto de implementacion

de cobranzas y sus pautas a seguir
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Cuadro N°21: Plan de Respuestas de Riesgos. (Fuente: Elaboracién propia).

PLAN DE RESPUESTA DE RIESGOS

Probabilidad Tipo de |Responsa
Codigo del Amenaza/Oport |Descripcion del por Impacto |Tipo de |Respuesta Respues |ble de la Plan de
Riesgo unidad Riesgo Causa Raiz Total Riesgo |Planificadas ta Respuesta |Fecha Planificada |Contigencia
1.Pago por
adelantado
solo 50% , el
Falta de resto al Evaluar
coordinacion terminar el incumplimiento
Incumplimiento |y contrato. informar al
del contrato por |[comunicacion 2. Lista de Gerencia proveedor.
parte del con los Proveedores de Al Finalizar el Tomar medidas
RO001 Amenaza proveedor proveedores. 0.35|Alto Alternativos Mitigar |Proyectos |entregable correctivas
1.Solicitar
Feedback a los
usuarios
Baja satisfaccion [No conforme se
de los usuarios  [cumplimiento vaya Gerencia Analisar las
con el desarrollo|con los implementand de causas,
dela objetivos de Modera |o la Proyectos/|Al final de cada Monitorear
R0O002 Amenaza herramienta calidad 0.18|do herramienta. |Mitigar |Sponsor |semana resultados.
1. Coordinacién
continua con
los
Solicitud de proveedores.
cambios de 2. Clausula de Gerencia Formalizacién de
Modificacién del |parte de la Flexibilidad en de la solicitud
Cronograma de |Direccion contratos con Proyectos/|A la firma de evaluacion del
R0O003 Amenaza implementacién |Corporativa 0.06|Bajo proveedores Mitigar [Sponsor |contratos impacto.
El informe no 1.Programar
estd de cont iempo la Analizar causas,
Desaprobaciéon |acuerdo a los elaboracién de Tomar acciones
de los informes |términos de los informes. Gerencia |Durante la correctivas
mensuales o referencia del 2. Presentar de elaboracion del ,Monitorear
R0O004 Amenaza final contrato. 0.06|Bajo borradores Evitar  |Proyectos |cronograma resultados.
Solicitud de 1. Seguimiento Formalizacién de
adicionales no |Identificacion paso a paso Gerencia la solicitud
contemplados  |de nuevos Muy con las fases de Al finalizar cada evaluacion del
RO005 Amenaza en el alcance entregables 0.04 |bajo del proceso Mitigar |Proyectos |seccion impacto.
Metodologia
inadecuada para Evaluar las
el desarrollo del Comunicacién necesidades,
entrenamiento |Metodologia y coordinacién Evaluar impactos
dela utilizada por Muy informal con el Equipo del , Tomar acciones
RO006 Amenaza herramienta el proveedor 0.03(Bajo equipo. Mitigar |proyecto |Accion Continua |correctivas.
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4.2.9 Plan de Gestion de Adquisiciones.

Se seguira procedimientos y formatos estandar para que la coordinacion del proyecto junto
con los proveedores contenga un plan robusto y contengan todos los supuestos y riesgos

necesarios.

El contrato con el proveedor debe ser coordinado con el proveedor con 30 dias de
anticipacion, la coordinacién con el proveedor serd por correo electronico y visitas
previamente coordinadas, el contrato del pago de servicio se realizard por medio de un
anticipo del 50% vy el otro 50% una vez finalizada la implementacién del software en los
equipos de trabajo. Cualquier modificacion que se requiera en el servicio debera ser
comunicada con 24 horas de anticipacion, luego de lo cual el proveedor confirmara o no la
solicitud hecha por el cliente.

El contrato de alquiler del espacio para el entrenamiento sera coordinado con 30 a -15 dias
de anticipacion, para confirmar la disponibilidad del salon, refrigerios para cuando se imparta

el entrenamiento final de la herramienta.

4.2.9.1 Restricciones y Supuestos.

Las restricciones y supuestos que han sido identificados y que pueden afectar las

adquisiciones del proyecto son las siguientes:

Solicitudes de cambio de presupuesto del proyecto, debido a la modificacion en la cotizacion
del dolar estadounidense. Dandose este caso si alin no se ha solicitado la cotizacion definitiva
es necesario extender su validez.

Se asume que la probabilidad de modificacion del cronograma de servicio es minimizo, pues
esto conlleva a renegociar el contrato durante el desarrollo del servicio con todos los

proveedores.
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4.2.9.2 Riesgos y Respuesta Plan de adquisiciones.

R0001 — Incumplimiento del Contrato por Parte del Proveedor.

Siendo la detencidn de este riesgo incumplimientos o signos de no calidad del servicio.

Las respuestas planificadas son:

e Solicitar retroalimentacion (feedback) a los miembros del equipo de cobranzas, lo
cual permitira detectar que tan eficiente es el servicio.

e Pago adelantado de solo el 50% vy el resto al término del contrato, con el cual se le
obligaré al proveedor a dar un servicio de calidad, pues esto puede ser sujeto de
cancelacion.

e Elresponsable del plan de adquisiciones sera el Gerente del proyecto que en conjunto

con el Sponsor tomaran el plan con el desarrollo correspondiente.

4.2.10 Plan de Gestion de Interesados.

Se involucraran todos los que tienen impacto dentro de GTM, y que a su vez completaran la

gestion de Interesados.

4.2.10.1. lIdentificacion de Interesados.

Se identifica mediante el organigrama del proyecto la composicion del equipo de trabajo para

el proyecto.
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SPONSOR

| Comité
| Ejecutivo
Gerencia del
Proyecto
Equipo del Proyecto
Analista de iﬁil;t;gf Supervisor Proveedor Enceziregado
Cobranzas e de Cobranza Externo Tecnologia

. Figura 21: Organigrama del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia

4.2.10.2. Planificacion de la Gestion de Interesados.

Para la planificacion de la gestion de interesados, se realizard una descripcion de roles para
cada uno de los miembros del equipo con el fin de que las responsabilidades se tengan las

estrategias necesarias y que contribuiran a la comunicacion a todas las partes involucradas

dentro del proyecto.

4.2.10.3 Role del Duefio del Proyecto (Sponsor).

Responsabilidades:

o Decide sobre recursos humanos y materiales asignados al proyecto
o Decide sobre modificaciones a las lineas base del proyecto.

o Decide sobre planes y programas del proyecto.
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4.2.10.4 Role de Gerente de Proyectos.

Responsabilidades:

O

Decide sobre la programacion detallada de los recursos humanos y materiales
asignados al proyecto.

Decide sobre la informacion y los entregables del proyecto

Decide sobre los proveedores y contratos del proyecto, siempre y cuando no excedan

los presupuestado.

4.2.10.5 Role de Proveedor.

Decide la metodologia que utilizara para el entrenamiento de la herramienta
Define los insumos necesarios para la instalacion de la herramienta
Valida que todos los requerimientos informativos sean trasladados mediante

manuales al equipo del proyecto.

4.2.10.6. Role de Equipo del Proyecto.

Informar a los usuarios que se cumpla con todos los formatos de validacion para cada una de

las fases del proyecto.

4.2.10.7 Control de participacion de Interesados.

El control de participacion de interesados se medira mediante las siguientes variables.

Reuniones semanales

Presentacion de informes mensuales.

Minutas con correlativo de reuniones.

Levantamiento de Manuales de Procesos

Comunicacion electronica en conjunto con Recursos Humanos.
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4.3 PLAN DE GESTION DEL PROYECTO

En el presente capitulo se presenta la metodologia, la cual seguird como base el proyecto
durante su realizacion tomando en cuenta también las exigencias propias que tiene para

aplicarlo de manera adecuada obteniendo el mayor beneficio de esta.

PMBOK, Quinta Edicion (2013), y su ciclo de 5 procesos, es la guia elegida para desarrollar
este proyecto debido principalmente a su naturaleza iterativa, la cual permitira ir demostrando
valor iterativamente a través de cada una de las fases del ciclo del proyecto.

Lo cual permitira agregarle valor agregado de forma inmediata al proyecto. Asi mismo, esta
guia establece una serie de documentos con los que se debe cumplir directamente a las
necesidades de este Proyecto Final de Graduacion puesto que permiten demostrar a los
interesados el avance de este en cada fase.

Este Proyecto tiene como objetivo principal un disefio de implementacion de un sistema de
cobranzas que ayude a los responsables de realizar la recaudacion a atacar bajo una mejor

estrategia las carteras de deudores que les son asignadas.

Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre
Nivel de
Interaccion
entre
Procesos
.
.
- .
/—’ S o-a-"'.' —:\~.'
Inicio Finalizacion

TIEMPO

Figura 22: Grupo de Fases del proyecto
Fuente: PMBOK 2013.

103



4.3.1 Procesos de Iniciacion.

El inicio de proyectos comprende dos procesos:

4.3.1.1. Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto.

Por medio de este documento estamos, indicando requerimientos iniciales, necesidades y
expectativas de los involucrados. Permite designar al gerente y darle autoridad para utilizar
recursos de la organizacion. Previamente a la elaboracion de la Acta de Constitucion del
Proyecto se debe analizar su viabilidad para lo cual se realiza una evaluacion econémica por
medio de alternativas que tienen en cuenta el valor del dinero en el tiempo como el valor
Presente Neto y la Tasa Interna de Retorno y alternativas que no tienen en cuenta el valor del

dinero en el tiempo como el uso de razones financieras como Razones de Liquidez.

El Acta de Constitucion del Proyecto es un documento donde se indica (Anexo 4) que debe

contener:

e Justificacion del proyecto: problema, oportunidad, requisito de negocio.

e Presupuesto preliminar resumido.

e Objetivos mediables y criterios de éxito, requisitos generales y limites del proyecto.

e Criterios de aprobacién que deben cumplirse para que sea un proyecto exitoso.

e Descripcidn general del proyecto

e Riesgos preliminares.

e Director del proyecto, responsabilidad y nivel de autoridad.

e Nombres del patrocinador y nivel de autoridad que firmara el Acta de Constitucion
del Proyecto.

e Resumen del cronograma.
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4.3.1.2. ldentificar involucrados

Es fundamental identificar, documentar y conciliar las expectativas de los involucrados, ya
que es responsabilidad del equipo, desde el inicio aclarar ¢cuéles expectativas se pueden
cumplir y cuales no son realistas? adicional a ello tener claridad de los roles que cada uno

desempefiara en esta etapa del proyecto.

4.3.1.3. Equipos y Roles del Equipo del Proyecto.

Con base en los procesos detallados en la seccion anterior, se identifican tres grupos de
trabajo necesarios para el desarrollo e implantacion exitosa del proyecto.
Estos tres equipos de trabajo deben coordinarse definiendo las responsabilidades y tareas que

cada uno de estos grupos aborda para la materializacion final del proyecto.

4.3.1.3.1. Gerencia del Proyecto.

Debe desarrollar junto con el equipo asignado del proyecto, los alcances en acuerdo con el
cliente que en este caso seria el departamento de Crédito y Cobro garantizando el
cumplimiento de los estandares, normativas y especificaciones técnicas de la compafiia.
Debera disefiar un plan de trabajo que dentro de la programacién de actividades que incluya
todas las fases del proyecto hasta su cierre y de esta forma permita determinar los tiempos

efectivos de trabajo para una correcta valorizacidn del proyecto y sus contingencias.

4.3.1.3.2 Presupuesto y Plazo.

Con base al programa de actividades se deberd someter a aprobacion tanto el presupuesto

como el plazo para la ejecucion del proyecto. Una vez aprobado el proyecto, esta iniciativa

podra pasar a ser parte del portafolio de proyectos del grupo de ejecucién y por tanto se
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debera avanzar en la adjudicacion de las compras y contratos de acuerdo con la planificacion

del proyecto.

Tanto el programa de actividades, el cual determina los plazos para cada hito del proyecto,
como el presupuesto para la ejecucion de las obras deben basarse en un WBS detallado que
permita identificar cada uno de los paquetes de trabajo del proyecto. Para ello se contara con
un diccionario de WBS

Diccionario WBS|
Codigo del paquete de trabajo:
Nombre del paquete de trabajo:
Objetivo del paquete de trabajo:
Descripcion del paquete de trabajo:
Descripcion del trabajo a realizar:
Asignacion de responsabilidades: Responsable:
Participa:
Apoya:
Revisa:
Aprueba:
Da informacién:
Fechas programadas: Inicio:
Fin:
Hitos importantes:
Criterios de aceptacion: Stakeholder que acepta:
Requisitos que deben cumplirse:
Forma en que se aceptara:
Supuestos:

Figura 23: Diccionario WBS
Fuente: Elaboracion Propia
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4.3.1.3.3 Compras y Contratos.

Este proceso debe ser liderado por el area de compras de la compafiia a requerimiento del
equipo del proyecto para lo cual compras requiere adaptar sus procesos a la realidad de
Proyectos, cuyos tiempos de adjudicacion y ejecucion son més estrechos y dependera mucho

de la necesidad de avance para cada una de las fases del proyecto.

En este sentido, se requiere que el lider de compras y contratos especializado en la
elaboracion de este tipo de 6rdenes de compra y contratos para proyectos considere
respectivas bases administrativas, generales, comerciales y especiales; de manera de asegurar
la incorporacién de las herramientas contractuales necesarias para el correcto control y
gestion del contrato de software de manera de garantizar el plan de riesgos establecido

completamente.

4.3.1.3.4 Equipo de Cobranzas.

El Equipo de Cobranzas recibird de parte del Equipo del Proyecto el disefio y toda la
metodologia para la ejecucion de la implementacion de la herramienta, debiendo en primera
instancia revisar los alcances, de acuerdo con el WBS elaborado. De forma répida el equipo
de cobranzas debera avanzar en empoderarse del proyecto avanzando en temas de
capacitacion y ejecucion de la herramienta. Dentro de las responsabilidades del grupo de
Cobranzas se encuentran: Conformacion de un Super Usuario que tiene que ser un miembro
del equipo, una vez el proyecto es traspasado a la ejecucion es necesario concretar una
organizacion que permita administrar los recursos y liderar las actividades conforme a la
naturaleza del proyecto. En este sentido es necesario designar el o los responsables de:

o Administrar a la Empresa que desarrollara la herramienta de control de cobranza.

o Gestionar y administrar el Sistema

o Liderar el proceso de monitoreo y control del proyecto y calidad de las actividades.

o Realizar el seguimiento una vez ejecutado el proyecto y su respectiva logistica de

entrega.
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De esta manera, el equipo deberd documentar todas las acciones conducentes a controlar los
riesgos inherentes del proyecto y posteriormente hacer seguimiento a su correcta

implementacidn durante la ejecucion y la puesta en marcha de la herramienta

Es importante validar la matriz de Interesados y su estrategia para cada uno de los

involucrados.

Mantenerlos
informados y Trabajar para él.
nunca ignorarlos.

Poder
(Nivel de Autoridad) ||

Mantenerlos
informados con Trabajar con ellos
minimo esfuerzo.

Influencia
(Involucramiento Activo)

Figura 24: Matriz de Influencia
Fuente: PMBOK, 2013

4.3.2 Procesos de Planificacion.

Para esto es necesario que el equipo del proyecto cuente con el apoyo de un miembro del
equipo de cobranzas el cual conjuntamente se establezca los mecanismos para controlar los
estados de avance durante la planificacién de implementacion del proyecto por lo cual en

esta fase se debera trabajar en lo siguiente:
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Figura 25: Estructura de Integracion de proceso de planificacion.

Fuente: Referenciado PMBOK, 2013
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La planeacion de proyectos comprende los siguientes procesos:

Elaborar el plan de gestion del proyecto

Define ¢como serd planeado, ejecutado, monitoreado, controlado y cerrado el
proyecto?, documentando las acciones necesarias para definir, preparar, integrar y
coordinar todos los planes subsidiarios; sirve de guia para la ejecucion y control;
establece el estandar sobre el cual evaluar el éxito del proyecto; facilita la
comunicacion entre los involucrados.

Plan de Gestion de Alcance: compuesto por: Linea Base de Alcance, Enunciado de
Alcance, WBS.

Plan de Gestién de Tiempo: compuesto por: Linea base de tiempo, Lista de hitos.
Plan de Gestién de Costo: compuesto por Linea base de costo.

Plan de Gestidn de Calidad: compuesto por Plan de mejoramiento de procesos.

Plan de Gestion de Recursos Humanos: compuesto por Matriz de Roles y Funciones.
Plan de Gestion de Comunicaciones

Plan de Gestidn de Riesgos: compuesto por Registro de riesgos.

Plan de Gestién de Suministros: compuesto por Lista y calendario de recursos.

Plan de Gestion de Integracion: compuesto por Control de cambios y Lecciones

aprendidas.

En la siguiente figura se describe de manera detallada los procesos que deben incluirse dentro

de la planificacién, debe considerar todas las variables que puedan afectar en la ejecucion.
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Requerimientos
Evaluacién de cambios de alcance Alcance
Cierre WBS detallado

Plazo

Definicion de Actividades

Secuencia de Actividades

_  Desarrollo de un programa detallado

Estimar duraciones y

rendimientos

Estimar recursos requeridos

Personal Owner Team <
Plan de Reclutamiento

Personal Operacion futura Plan de adquisiciones

Planificacién

Estimacion costos y Identificacion de los riesgos

contingencias Costos Plan de mitigacién y control

Administracién Riesgos

Revision budget Analisis cuantitativo y cualitativo

Designacién de responsables

Plan de Calidad
Plan de comunicaciones

Figura 26: Mapa mental de la Planificacion.
Fuente: PMBOK 2013.

4.3.2.1 Definir Alcance.

Un enunciado detallado del Alcance es critico para el éxito del proyecto y permite una mejor
definicién de entregables, suposiciones y restricciones que son documentadas durante el
inicio. Permite asegurar que el Cliente, el Patrocinador y el Equipo confirmen como seran
los entregables del proyecto. Como herramienta se tiene:
e Analisis del Producto: Consiste en traducir los objetivos en productos entregables y
requerimientos (necesidades, deseos y expectativas de involucrados) tangibles.
e Identificacion de Alternativas: Analizar y revisar diferentes técnicas para lograr los
objetivos.
e Analisis de Involucrados: Selecciona, prioriza y cuantifica las necesidades, deseos y
expectativas para crear requisitos.
e Enunciado de Alcance: la plantilla contiene (Anexo D. Enunciado de Alcance del
Proyecto).
e Justificacion del Proyecto: necesidad del negocio a satisfacer y los beneficios
esperados.

e Descripcion del Producto: indica lo que contempla la ejecucion del proyecto
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e Entregables del Proyecto: deben ser especificos, medibles, acordados, realistas y en

tiempo establecido.

Los proyectos cuentan con disefios previos realizados normalmente por las areas de
Planificacion de las empresas y un primer paso para la definicion del alcance, consiste en
realizar un replanteo al proyecto en el que participan tanto las areas que realizaron el
disefio como las areas que van a ejecutar el proyecto con el fin de que punto por punto

se verifique y defina si es posible cumplir con lo requerido en el disefio o si se deben
hacer cambios.

4.3.2.2. Crear EDT.

Como herramientas a utilizar para la elaboracion se tiene:

e Plantillas, Formatos, Estandares: la WBS de un proyecto anterior y similar en alcance
puede usarse como plantilla. En el caso de este proyecto sera través de WBSTOOL
que es una herramienta gratuita de gestién de proyectos que permite descomponer
nuestro proyecto en forma de paquetes de trabajo. EI mismo se descarga mediante la
pagina de internet www.whbstool.com

e Descomposicion: consiste en la subdivision progresiva del proyecto en componentes

mas pequefios y manejables hasta llegar a nivel de paquete de trabajo.
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Estructura EDT

Diccionario EDT

Figura 27: Niveles de la EDT
Fuente: JFrame. (2015). La Nueva direccion del proyecto. México: Oceénica.

4.3.2.3 Plan de Gestion de Tiempo.

4.3.2.3.1 Elaborar el Cronograma.

Analizando la secuenciacion de actividades, duraciones, requerimientos de recursos y
restricciones, se determinan las fechas de Inicio y Fin para cada una de las actividades para

el proyecto determinando y sobre este, el gerente del proyecto realiza varios célculos y

analisis de alternativas para determinar el Cronograma Optimo.

Como herramienta se tiene Microsoft Project, que considera las interrelaciones entre
actividades y programacion de costos y recursos y refleja la serie de actividades que

determinan la ruta mas larga para terminar el proyecto que estad compuesta por actividades

criticas ya que si alguna se retrasa.
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Figura 28: Cronograma de Actividades
Fuente: Elaboracion propia.

4.3.2.4 Plan de Gestion de Costos.

4.3.2.4.1 Estimacion de Costos.

Se estimaran los costos de todos los recursos: materiales, equipos, servicios, suministros,

inflacion y costos de contingencia.

Curva S es la Linea Base de Costo, para construirla se utiliza el Esquema de Recursos y los
Costos de los Recursos (Costo acumulado = Funcion (tiempo)). Como herramienta se tienen
Estimados de Costos que consisten en calcular los costos que sirven de soporte para
desarrollar el presupuesto base. Incluye WBS, Unidades, Cantidades, Precios Unitarios

(material, mano de obra subcontratos, equipos y costos directos).

Los costos de las actividades son agregados a nivel de Paquete de Trabajo, los cuales son

agregados para finalmente llegar a los Costos del Proyecto.

114



El siguiente paso es adicionar las reservas del proyecto, primero se adiciona la Reserva de
Contingencia para obtener la Linea Base de Costo, que representa los fondos autorizados al
gerente del proyecto para su manejo y control.

Finalmente se adiciona la Reserva de Gestion, para obtener el Presupuesto de Costos, que
representa la cantidad de dinero que la compafiia tiene disponible para el proyecto. Como
herramienta se tiene:

Presupuesto Base: grafica de presupuesto acumulado en funcién del tiempo que sirve como

base para comparar el desempefio del proyecto en tiempo y costo.

4.3.2.5 Plan de Gestion de Calidad.

El equipo debe identificar cuales especificaciones de calidad aplican, como se van a
satisfacer, que trabajo se requiere para satisfacer los estandares y como se realizaran las

mediciones para estar seguros de que se satisfacen los estandares.

La administracion de calidad reconoce la importancia de:

e Satisfaccion del Cliente: Entender, manejar e influir las necesidades para
satisfacerlas y alcanzar o superar las expectativas del cliente, lo que implica que el
proyecto debe producir lo que se dijo que haria y que el producto debe satisfacer las
necesidades reales.

e La prevencion es preferible a la inspeccion: El costo de prevenir errores siempre es
menor que el costo de corregirlos.

e Responsabilidad de la Administracion: El éxito requiere de la participacion de todos
los miembros del equipo y la administracion debe proveer los recursos necesarios

para el éxito.
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El formato propuesto para llevar la gestion del plan de calidad se describe a continuacion,
que acompafado con el capitulo anterior permite tener un planeamiento de la calidad para el

proyecto en mencion.

PLAN DE CALIDAD
Hombre del Proyeclo: Direclor del Proyecto Fecha dltima aclualizacion WVersidan
EDT Entregable Especificaciones Método de Verlflcackin criterio aceptachin Responsable
#
Director del Proyeclo Firrma
Olros inleresados (&), Cliente) Firrmas

Figura 29: Formato de Plan de Calidad
Fuente: Elaboracién Propia

4.3.2.6 Plan de Gestion de Recursos Humanos.

Los miembros del equipo deben conocer que Paquetes de Trabajo y Actividades deben hacer,
que informes deben presentar, que reuniones deben atender y que otros trabajos deben
realizar en el proyecto. En este proceso se generan algunos documentos como:

e Roles y Responsabilidades

e Organigrama

e Identificacion de necesidades de entrenamiento
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e Estrategias de construccion de equipos de trabajo

e Planes de reconocimiento y recompensa

En la siguiente plantilla, se estaria delimitando los roles y funciones respectivos con el que

se trabajara, el Plan de Recursos Humanos.

MATRIZ DE ROLES Y FUNCIONES

EJECUTA Realiza el trabajo asignado

PARTICIPA Cumple con la labor que le solicitaron
COORDINA Distribucion de actividades

REVISA Verifica que cumpla las especificaciones indicadas
AUTORIZA Aprobar el trabajo

NO APLICA

Figura 30: Matriz de Roles y Funciones

Fuente: Elaboracién Propia

El Organigrama del Proyecto, serd delimitado de la siguiente forma:

SPONSOR
Gerencia del
Proyecto
Equipo del Proyecto
Miembro del Miembro del Miembro del Miembro de
Equipo del Equipo del Equipo del Equipo del
Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto

Figura 31: Organigrama del Proyecto

Fuente: Elaboracion Propia.
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4.3.2.7 Plan de Gestion de Comunicaciones.

La administracién de comunicaciones busca lograr una comunicacién efectiva y eficiente
entre los involucrados y asegurar la oportuna y apropiada generacion, recoleccion y la
informacion del proyecto. Esto incluye que debe ser comunicado, a quién, cuando, cada

cuénto, en qué formato, qué informacién, con qué método y con qué frecuencia.

Algunos de los mecanismos de comunicacion que se pueden llevar son los siguientes:

4.3.2.7.1. Matriz de Comunicaciones:

Permite mantener informados a los involucrados y asegurar una
comunicacion efectiva, incluye la lista de reporte de avance y contenidos, documentos de
planeacion relevante, lista y periodicidad de la distribucion, medio de distribucion,

responsable de emitir el reporte.

4.3.2.7.2. Calendario de Eventos:

permite visibilidad de los eventos mas importantes a lo largo del calendario del proyecto,
incluye las fechas de los eventos repetitivos relevantes como: reuniones, fechas de

entregables parciales y finales, hitos o eventos clave, entregas de reportes mensuales.
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MATRIZ DE COMUNICACIONES DEL PROYECTO

Nivel de Responsable de Metodologia o Frecuencia de
Fase del Proyecto  |Contenido Formato Detalle Comunicar Grupo Receptor |Tecnologia Comunicacion
Sponsor, Equipo
Datosy contenido  [Actade del Proyecto,  [Documento Digital
Iniciacion del dobre lainiciacion del |Constitucion del Gerente del Equipo de (PDF) Via Correo
Proyecto proyecto Proyecto Medio Proyecto Cobranzas electrénico Una solavez
Sponsor, Equipo
Datos preliminares del Proyecto,  [Documento Digital
Iniciacion del sobre el alcance del Gerente del Equipo de (PDF) Via Correo
Proyecto proyecto Cronograma Alto Proyecto Cobranzas electronico Una solavez
Planificacion
detallada del
proyecto:Alcance,
Tiempo, Costo, Sponsor, Equipo
Calidad, RRHH, del Proyecto,  [Documento Digital
Planificacion del Comunicaciones,Riesg Gerente del Equipo de (PDF) Via Correo
Proyecto osy Adquisiciones  |Plan del Proyecto |Muy Alto Proyecto Cobranzas electronico Una solavez
Informacion detallada Documento Digital
Coordinacion del de las reuniones de Gerente del Sponsor, Equipo |(PDF) Via Correo
proyecto coordinacion semanal |Actade reunion  |Alto Proyecto del Proyecto.  |electronico Semanal
Sponsor, Equipo
Datos y Comunicacion del Proyecto,  |Documento Digital
sobre el cierre del  [Cierre del Gerente del Equipo de (PDF) Via Correo
Cierre del Proyecto  [proyecto Proyecto Medio Proyecto Cobranzas electrénico Una solavez

Figura 32: Matriz de Comunicaciones del Proyecto
Fuente: Elaboracién Propia

4.3.2.8. Plan de Gestion de Riesgos.

El Gerente del Proyecto, su equipo y los involucrados claves determinan cuéles riesgos
pueden afectar el proyecto y documentar sus caracteristicas. Como herramienta se tiene:

e Mapa de Riesgos: sirve para identificar y cuantificar riesgos, definiendo que
amenazas controlar y qué oportunidades aprovechar.

e Revision de Documentos: revision estructurada de la documentacion del proyecto,
incluyendo planes, suposiciones, contratos y demas, que permite identificar y evaluar
riesgos potenciales.

e Técnicas de Recopilacion y Representacion de Datos: entre las que encontramos
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Tormenta de ideas: obtener una lista de riesgos realizando reuniones con expertos,

que no pertenecen al equipo del proyecto.

Anadlisis de la Causa Raiz: técnica usada para identificar un problema, determinar sus

causas Yy desarrollar acciones preventivas.

Se tienen fuentes genéricas de riesgo y cada una puede tener numerosos componentes:

FUENTES GENERICAS DE RIESGO

DESCRIPCION

Relaciones comerciales y legales. entre la orgamizacion y otras
organizaciones, e proveedores, subcontratistas, arrendatarios

Circunstancias economicas: de la organizacion, pais, internacionales, asi
como los factores que contribuyen a estas circunstancias, ej. lipos de
cambio.

Comportamiento humano: tanto de los involucrados en la organizacion
como los externos.

Eventos naturales

Circunstancias politicas: incluyendo cambios legisiativos y factores que
pudieran influenciar a otras fuentes de nesgo

=)

Aspectos tecnologicos y técnicos: internos y externos a la orgamzacion.

~

Actividades y controles gerenciales.

Figura 33: Fuentes Genéricas de Riesgos
Fuente: Elaboracién Propia
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MATRIZ DE ADMINISTRACION DE RIESGOS

Riesgo

Posibles Respuestas

Plan de Accién

Responsable

4.3.2.8.1 Matriz de Probabilidad e Impacto:

Determina la combinacion de probabilidad e impacto, producto que resulta de una
calificacion de riesgo alto, moderado o bajo. Los riesgos que tienen un impacto negativo
sobre los objetivos (amenazas) y que se encuentran en zona de riesgo alto de la matriz, pueden
requerir prioridad de accidn y estrategias de respuestas agresivas. Las amenazas de la zona

de riesgo bajo pueden no requerir una accion de gestion proactiva, mas que ser incluidas en

Fuente: Elaboracién Propia

Figura 34: Matriz de Administracion de Riesgos del Proyecto

una lista de supervision o afiadidas a una reserva para contingencias.

4.3.2.8.2 Categorizacion de Riesgos:

Los riesgos pueden categorizarse por fuentes de riesgo, area afectada u otra categoria Util

para determinar las areas mas expuestas a los efectos de la incertidumbre. Agrupar los riesgos

por causas comunes para contribuir a desarrollar respuestas efectivas.
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DEFINICION DE ESCALAS DE | MPACTO PARA CUADRO OBJETIVOS DEL PROYECTO

IMPACTO

PROBABILIDAD| MUY BAjJO BA)JO MODERADO MUY ALTO

MUY ALTO EVITAR

ALTO EVITAR

MODERADO EVITAR

BAJO EVITAR

MUY BAJ O

Figura 35: Matriz de Probabilidad e Impacto
Fuente: Elaboracion propia basado en PMBOK,2013-

Para indicar las estrategias y acciones se tiene:

Evitar: Es una estrategia de respuesta a los riesgos segun la cual el equipo del proyecto actla
para eliminar la amenaza o para proteger al proyecto de su impacto. Por lo general implica
cambiar el plan para la direccién del proyecto, a fin de eliminar por completo la amenaza.
Transferir: Trasladar el impacto negativo del riesgo hacia un tercero.

Mitigar: Disminuir la probabilidad de ocurrencia y/o impacto.

Aceptar: No cambiar el plan original. Una aceptacidn activa consiste en dejar establecida una

politica de como actuar en caso de que ocurra el evento negativo.

4.3.2.8.3 Analisis Cuantitativo de Riesgos.

Analizar numéricamente el efecto de riesgos identificados sobre los objetivos generales del
proyecto, se realiza sobre aquellos riesgos que fueron priorizados en el proceso de Analisis
Cualitativo de Riesgos como potencial y sustancialmente impactantes.

Permite cuantificar los posibles resultados y sus probabilidades; cuantificar la contribucion
de cada riesgo al riesgo total; identificar objetivos realistas de Alcance, Tiempo y Costo.
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[ Probabilidad | Impacto
Muy Probable 0,9 Muy Alto 0,8
Bastante Probable 0,7 Alto 0,4
Probable 0,5 Moderado 0,2
Poco probahble 0,3 Bajo 0,1
Muy poco probable 0,1 Muy Bajo 0,05

Figura 36: Probabilidad e Impacto

Fuente: Elaboracién Propia

4.3.2.9 Plan de Gestion de Adquisiciones.

Comprende documentar decisiones de compra, realizar especificaciones e identificar posibles
proveedores, determinando qué comprar o adquirir, cuando y como. Incluye considerar el
riesgo involucrado con cada decisién de fabricacion o compra y la revision del tipo de
contrato a ser usado con respecto a la mitigacion de riesgos, algunas veces transfiriendo el
riesgo a un proveedor, determinando que componentes o servicios pueden ser realizados
internamente o suministrados por un proveedor.

Como herramienta se tiene la Matriz de Adquisiciones: Incluye WBS, Esquema de
contratacion, Tipo de contrato, Relacién contractual, Criterio de seleccidn, Forma de pago,
Tipo de proveedor, Importe del contrato, Anticipo aproximado, Fecha planeada de concurso,

Fecha planeada de contratacion.
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MATRIZ DE LAS ADQUISICIONES
PRODUCTO O ENTREGAEBLE TIPO DE CONTRATO FECHAS ESTIMADAS | PRESUPUESTO
INICIO FIN ESTIMADO

ANALISIS

LISTA DE REQUISITOS CONTRATO DE PRECIO FUO CERRADO 10/06/2014 | 12/06/2014 5f.1,505.00

DIAGRAMA DE CASOS DE USO CONTRATO DE PRECIO FLIO CERRADO 13/06/2014 | 18/06/2014 5f.1,000.00

DHAGRAMA DE ACTIVIDADES CONTRATO DE PRECIO FUOQ CERRADO 19/06/2014 | 25/06/2014 5. 2,500.00

INSTALACIIN ¥ PRUEBAS

ACTA DE INSTALACION DE SOFTWARE CONTRATO DE PRECIO FLIO CERRADC 24/06/2004 | 2G/06/2014 &), 450,00

REPORTE DE FALLAS DEL SISTEMA CONTRATO DE PRECIO FUQ CERRADO 27/06/2004 | 01/07/2014 54, 400,00

ACTA DE PRUEBSA CONTRATO DE PRECIO FUO CERRADO OXMOT/2014 | 0450772014 5/, 100,00

CAPACITACION

ACTA DE CAPACITACION DEL EQUIPO DE TRASAID CONTRATO DE PRECIO FUQ CERRADO o7/07/2014 | 09/07/20L4 5/. 450.00

PAANUAL DE USUARIOD CONTRATO DE PRECIO FUOQ CERRADO 10/07/2014 | 14/07/2014 5/. 500.00

CIERRE

ACTA DE PUESTA A PRODUCION CONTRATC DE PRECIO FLIO CERRADO 15/07/2014 | 16/07/2014 3/, 500.00

ACTA DE MONITORED CONTRATO DE PRECIO FUO CERRADO 17/07/2014 | 18/07/2014 3. 500.00

ACTA DE CIERRE CONTRATO DE PRECIO FLIO CERRADO 21/07/2014 | 2240772014 5f. 250,00
TOTAL 5. B.155.00)

e
Figura 37: Matriz de las adquisiciones
Fuente: Elaboracién Propia

A continuacidn, se presentan tres propuestas de herramientas para la gestion de cobranzas,
estas alternativas pueden considerarse como una posible solucidon para las necesidades

planteadas del proyecto.

4.3.2.9.1 SAP (Modulo de Cobranzas).

El Mddulo de SAP Cash Aplicacion, posee el mddulo Accounts Receivable (Cuentas por
cobrar) dedicada a mantener un flujo de dinero y clientes satisfechos con la gestion de cobro
efectivo. Es asi como algunas empresas del rubro comercial y financiero poseen SAP ERP
como aplicacion para manejar las actividades de varias areas de la empresa, entre ellas
también las de cobranza puesto que al administrar informacion de clientes y trato con
proveedores logran gestionar de forma conveniente las cuentas por cobrar mejorando las
tasas de recaudacion y la liquidez en las cuentas, lo que permite un saludable flujo de caja
para la empresa. Usando las funcionalidades de Machine Learning de SAP, el software SAP
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Cash Application aprende de las acciones manuales previas de los contadores, capturando
detalles mucho mas ricos de conductas especificas por cliente y por pais, sin los costos de
definir manualmente reglas detalladas. Usando SAP S/4AHANA, se pasa la informacion nueva
de pagos entrantes y de facturas abiertas al motor de coincidencias basado en SAP Cloud

Platform, y las coincidencias propuestas son eliminadas automaticamente o se sugiere su

revision por cuentas por cobrar.

Coago VADDGT - — we e St
Nomece Séncraz Comp »eTre Fecha de contatiracon 1oSR02
Poger = e Fact™ 10 Baame Drwve Cueata Fecha de vencemento 1AS202
Fechae documen 1LOS202
Mexico O F 3101, DF - o —
X Reterenca
Nomero ge operacikin 1507
Parsons de contacto Watas Socanos
Proyecsa
- ar fac 3 C o= N >
S < N* doo N® folo Parxo Case de documesto Fecha * Deas oc strase Total
I 202 A 5347 toet TT 01012012 *~ &S Tr237 Ta wxp -
b It r e t1Set1 TT 1W0s2012 =1 368 323 78 v
. »
200
mocTie vercato ot 443,561 52 P
Comantarvs
Comeniawos Pagos efectusdos - VALOOT Sagc pertenie
reads poT samteris de Do
I o ||C‘nc¢nrl Destwrcar 108 —_— Als

Figura 38: SAP ERP 2012
Fuente: Distribucion (SAP)
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4.3.2.9.2 INTIZA

La Herramienta, identifica las tareas de forma diaria, y permite revisar el historial para el
cumplimiento de objetivos e indicadores, adicional a ello lleva el tracking de las facturas
pendientes, cantidad de monto adeudado como el seguimiento de cada una de las facturas por
medio del Historial de Gestiones. Permite la organizacion de trabajo en el equipo de
Cobranzas, mediante la programacion de tareas y recordatoritos por medio de la herramienta,

refleja gestiones en forma consolidada de los clientes mediante su opcién de Reportes.

Esta es una herramienta en la WEB, a diferencia de SAP que es un ERP funcional, sin
embargo, Intiza permite la sincronizacién con ambientes y sistemas contables para la
migracion y extraccion de datos que se tengan.

intiza Sapmemaiafarsi

D —— mm

Total ventas 3 cobrar

$473.000 m

Vencido No vencido
e 66% ... 34%

Junio 4

chia por dies de wercimieeio i ot
T Ko Carea A Ghguae Sade
Junio 12
Taven Uomesien (pae= Sacel
'”‘. e ‘ - _‘ ) n v\ . . '_'“ junio 1§
2w s A

Clientes Chentes con deuda vencda
Junio 19

Figura 39: ERP -Intiza

Fuente: www.Intiza.com

126



4.3.2.9.3 Oracle e-Business Suite.

Oracle E-Business Suite, aunque tradicionalmente ha sido uno de los proveedores mas
avanzados de bases de datos, otras compafiias han realizado grandes avances en alternativas
de gran calidad como SAP HANA o SQL Server y que también pueden incorporar la
tecnologia in-memory. En la Guia ERP 2018 se puede encontrar una comparativa sobre las
bases de datos con esta tecnologia y los beneficios que aportan a diferentes tipos de
empresas.es la mas completa “Enterprise suite” de aplicaciones de negocio integradas que
permite a la organizacién tomar mejores decisiones, reducir costos e incrementar el
desempefio. Posee el mddulo Financial Management, en donde la opcidn Financial Analytics
cuenta con la caracteristica Receivables Analytics. Esta Gltima monitorea los procesos de
cobranza para poder conocer como los clientes compran y realizan los pagos, permite asi a
los gestores identificar los saldos vencidos. Ademas, maneja métricas y reportes que incluyen

historias de pago de clientes.
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Figura 40: ERP -Oracle Business

Fuente: www.oracle.com
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Con base en el analisis y las necesidades del proceso actual que se tiene en la empresa GTM,
se define el siguiente cuadro comparativo con los resultados para la solucién al proceso actual

que tiene la compaiiia.

Cuadro N°21: Comparativo de las soluciones tecnoldgicas propuestas para el proceso

de cobranzas. (Fuente: Elaboracion Propia).

Clasificaciénde la
Cartera

Histéricos de Sl Sl Sl
Seguimientocon la
Cartera

Estados de Cuentas Sl Sl NO
Personalizados

Graficos | Sl NO
Personalizados con Bl

Sincronizacion de NO Sl NO
informacién con
Sistema Contable AX

Cabe destacar que se tienen muchas soluciones en el mercado con relacion a la tecnologia de
punta para la mejora de los procesos. Estas soluciones permiten llevar un mejor control en
los procesos actuales existentes y redisefiando un valor agregado en las funciones respectivas,
lo que permitira tener procesos integrados de informacion que puedan administrar el sistema
contable que actualmente es utilizado en la empresa GTM, que es Microsoft AX, lo cual les
permite integridad con la informacion que se maneja en otras areas y que se tenga un sistema
para la gestion de cobranzas respectiva que proporcione la informacién a tiempo en el

sistema respectivo.
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4.3.2.10 Plan de Gestion de Interesados.

Una vez que se tenga aprobado el Plan de gestion de Interesados y el mismo haya sido
trabajado en conjunto con el Gerente de proyectos, se debe generar un plan de gestion y
participacion de todos los interesados que han sido aprobados , y se solicita gestionar la
participacion, esto tendrd como proposito trabajar con los interesado para revisar el
cumplimiento , como las expectativas que tengan acerca del proyecto, estos tienen mucha
influencia en el desarrollo del proyecto, y por lo tanto deben estar identificados y

comunicados por medio de los planes establecidos en comunicaciones para la seccién

anterior.
Matriz de interesados compromiso / estrategia
Compromiso Estrategia
T

Interesado 2| o P 3 I

C » b > [ o s | ]

g2 2| 8|3|2€E| S

o J.; z E

(a]
Ejemplo de Interesado 1 X D A B Mantener satisfecho
X: Actual ; D: deseado ; A: Alto ; B: Bajo
Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A);
Monitorear (B-B)

Figura 40: Matriz de Interesados del Proyecto
Fuente: Elaboracién Propia
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4.3.3 Procesos de Ejecucion.

En esta fase se arranca con el proyecto tomando en cuenta las variables de ejecucion que

permitan llevar un seguimiento adecuado de las tareas plasmadas desde la planificacion.

4.3.3.1 Dirigir y Gestionar la Ejecucion del Proyecto.

Gestionar personal para realizar el trabajo e implementar los cambios aprobados y dirigir las
interfaces técnica y organizacional existentes para ejecutar el trabajo definido en el Plan de

Gestion para obtener los objetivos del proyecto (PMBOK, 2013).

Acciones de arranque para el proceso de Ejecucion:

4.3.3.2 Reunion de Inicio (Kick-Off Meeting).

El Gerente del proyecto debe citar la primera reunion de proyecto en donde se da por iniciada
la ejecucion. El objetivo de esta reunion es revisar la carta Gantt y los hitos del proyecto.

Algunos de los topicos a tocar en la reunion son:

e Reunirse con los equipos relevantes para oficializar la iniciacion de cada una de las
actividades y el comienzo de la ejecucion respectiva.

e Explicar claramente en la reunién las actividades a realizar en la ejecucion del
proyecto y los riesgos existentes como sus controles.

e Realizar el Plan de Comunicaciones para su formalizacion tanto con la empresa de
software que se seleccion como con el equipo a cargo del proyecto.

e Definir la periodicidad de las reuniones de avance del proyecto.
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MINUTA DE REUNION I T I
No. 006 |
[ Agenda [ ok |
Lista de distribucién [ S — _ I |
De Fecha COnREEs neluir 12 fae OF Brayecto que.inveluea
(taléfans, e-mai, ate.)
[ Notas |
Para | Accién* Fecha Contacto [ |
Aciones: Aprobacidn, revaidn, informacian, arehiver, atro [especiiear) | Acuerdos |
[ J
Proyecto
Sigla
Grupo de Trabajo
Fecha / Horas Inicio Final
Fecha / Horas de Inicio Final [ Compromisos [ Fecha Tope [ Responsable
la Préoxima [ [ [
reunion
Clasificacién Proxima Reunién- Agenda Tentativa
Informativa Control Coordinacion Decision Otros
Avance Participantes Participantes
[ Participantes | Empresa | Contacto [ oK |
[ I | [ |
Definicion de Roles
- Moderador Firmas
- Tomador de Notas Nombre Emprasa Firma
- Solicitante
- Preparador de Agenda
- Preparador Prox. Minuta

Figura 41: Minuta de reunion
Fuente: Elaboracién Propia

4.3.3.3 Planear las Actividades.

En esta etapa se debe realizar una planeacion exhaustiva de las actividades de ejecucion del
proyecto en cuanto a presupuesto y cronograma. Para ello, el Gerente del proyecto debera
basarse primero en los riesgos identificados y en las medidas implementadas para su
mitigacion y todos ellos deberan ser reflejados en la carta Gantt e hitos del proyecto. De esta

forma esta tiene por objetivo.

Actividades del proyecto Meses

Breve descripcion de las Duracion
actividades Responsables (dias) 1/2|3|4|5|6|7(8(9|10|11 |12

11
1.2

2.1
2.2

N.1
M.n

Figura 42: Planeacion de Actividades del Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia
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4.3.3.4 Realizar tareas de ejecucion.

Las tareas de ejecucion del proyecto deberan tomar en cuenta los analisis de riesgos planteado
en el capitulo anterior para esta etapa, el equipo del proyecto es responsable de diligenciar y
otorgar todos los recursos para ejecutar y monitorear de cerca el cumplimiento del proyecto.

4.3.3.5 Medicidn del progreso del proyecto.

Esta etapa del proceso consiste en medir diaria y mensualmente los avances de la ejecucion
del proyecto junto a los costos incurridos. A su vez, ademas de medir costos y tiempo, es

necesario controlar que el proyecto siga dentro de los alcances (control de alcance).

Entre otras cosas el equipo de proyectos debera velar por:
e Verificar diariamente el avance del proyecto y compararlo con el cronograma
establecido para la ejecucién de este.
e Hacer seguimiento continuo al presupuesto del proyecto.
e Diligenciar y entregar al Sponsor los reportes de avance y ejecucién del proyecto en

los informes de seguimiento y reuniones respetivas.
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Indicador Meétricas Base Formula | Interpretacién

BEEN LGl - Enfregables (Entregables » >=] Desempefio
[T terminados terminados/ satisfactorio
entregables » <] Desempeno
- Entregables planificados)* insuficiente
aceptados por el (entregables
usuario aceptados/
entregables
planificados)
o1 [.N. R[N - Entregables Enfregables » >=] Mala
enfregables rechazados en rechazados/ Calidad
generados QC entregables » 0 Buena calidad
completados
Tasa de - Cantidad de Cantidad de » =] Tasa Baja (los
(CLIEN LIS G requerimientos requerimientos requerimientos
de cambio procesados aceptados/ son justificados)
injustificados - Cantidad de Cantidad de » <=0 Proyecto
requerimientos requerimientos inestable
aceptados procesados (req.superfluos)

Figura 43: Indicadores de medicion del Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia

4.3.3.6 Control de Cambios.

En esta etapa se debe definir sin son necesarios algunos ajustes para cumplir con los alcances
del proyecto o si requieren ampliacion y/o modificacion. En este caso el Gerente del proyecto
es responsable de:
Estudiar los cambios o adiciones que sea necesario hacer en el alcance original del proyecto
en conjunto con el equipo del proyecto y sus consecuencias en el presupuesto y el cronograma
original.

e Gestionar la aprobacion o rechazo del cambio de alcance del proyecto.

e Informar si el cambio no es aprobado.
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Si el cambio es aprobado se debe actualizar el presupuesto del proyecto. Por ultimo, se debe
proceder a ejecutar los cambios necesarios para cumplir estos nuevos alcances y se deben
crear o modificar Procedimientos y Manuales impactados por el cambio.

Control de Cambios

o | Nombre: [

® Descripddn corta del  |Solicitan |F. de Esta |Esfuerzo  |Fin = Fecha de
cambio [cambio te solicitud  |do  [(Hrs) rog.  |recursos | resolucion

Figura 44: Matriz de Control de cambios del Proyecto
Fuente: Elaboracion Propia.

4.3.3.7 Entregar los informes finales.

Junto con terminar la ejecucién y el plan piloto del proyecto se debe asegurar la entrega de
todos los informes y documentos finales necesarios para el buen funcionamiento durante la

operacion regular de los equipos de cobranza. (Ver Anexo 5)
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4.3.3.8 Proceso de Plan Piloto y Puesta en Marcha.

Proceso que cobra especial relevancia ya que define e identifica los listados de defectos de
cada uno de los procesos en la herramienta del proyecto, estableciendo de forma clara
aquellos que son necesarios de corregir previo a la puesta en marcha y aquellos que pueden

ser corregidos a posterior durante la operacion regular de los equipos.

4.3.3.9 Realizar evaluacién de riesgos.

El equipo del proyecto, en conjunto con el desarrollador del software, debera realizar un
Anélisis de Riesgos para la realizacion de las pruebas del Proyecto. En esta etapa tiene por
objetivo, entre otras cosas:

e Identificar riesgos en la etapa de Prueba.

e Garantizar el control de los riesgos identificados en esta etapa.

PROCESO:
OBJETIVO DEL CAUSAS RIESGO DESCRIPCION EFECTOS
PROCESO (Factores (CONSECUENCIAS)
Internos y
Externos. Agente
Generador)

Figura 45: Matriz de Evaluacion de riesgos del Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia

4.3.3.10 Pruebas.

El equipo de cobranzas debera ejecutar las pruebas en la herramienta, teniendo en cuenta
siempre el “Analisis de Riesgos” y los controles de riesgos establecidos en el capitulo

anterior.
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Las pruebas tienen por objetivo, entre otras cosas, probar el funcionamiento de la herramienta
y con ello elaborar la lista de defectos del proyecto para lo cual el proyecto solo se cierra
después de haber ejecutado las pruebas y las diferentes observaciones criticas que impidan
la correcta implementacion y que no cumplan con los objetivos del proyecto por lo que tiene
que documentarse mediante la lista de defectos la cual debe desarrollarse en comdn acuerdo
con el departamento de cobranzas, quien es el al fin y al cabo quien acepta o no el proyecto
para su paso a operacion.

Por ualtimo, la lista de defectos servira como herramienta para medir la calidad de la

ejecucion del proyecto.

4.3.3.11 Ejecucion del arranque del proyecto.

En esta etapa se ejecuta el arranque del proyecto, teniendo en cuenta siempre el analisis
de Riesgos realizado. Se definen los plazos para la entrega formal del documento de cierre
del proyecto y firma el acta de acuerdo para operar. Una vez cumplida esta etapa el proyecto
inicia su cierre para lo cual es necesario medir el cumplimiento de los parametros de disefio
acordados, tales como:

e Especificaciones de Requerimientos del Cliente.

e Especificacion de alcances.

e Informe del Presupuesto del Proyecto.

4.3.3.12 Gestionar la entrega del proyecto.

El Gerente del proyecto debera gestionar la entrega formal del proyecto al Sponsor. Esto debe
hacerse de manera formal y para ello debe completar:

e Ejecutar el traspaso al nuevo administrador de la herramienta.

e Entregar documentacion administrativa final

e Dar cierre a la cuenta de gastos del proyecto adjuntando un acta de cierre
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Entregar todos los documentos técnicos del proyecto, como, por ejemplo, manuales de
operaciones, lista de licencias, procedimientos etc. y almacenarlos en los sistemas
documentales de la empresa.

Realizar reunion de cierre de proyecto con el Sponsor, quedando este ultimo como duefio y
responsable del funcionamiento y operacion de lo ejecutado. Se necesita dejar un documento

firmado y que quede en actas (Ver Anexo 6).

4.3.4 Proceso de Control y Cierre.

Una vez disponible el programa detallado del Proyecto, se deberd proceder a calcular el

avance logrado por cada actividad, procesos y entregables de la implementacion del proyecto.

El esquema presenta los procesos involucrados y su relacion o dependencia y se identifican

los procesos de entrada de otro grupo de procesos

Plan Gestiéon
Proyecto
Administrar
Verificar Alcance Suminist
> Ceomar Proyecto
h 4
Ceormrar Contratos

Figura 46: Proceso de cierre del Proyecto

Fuente: Elaboracién Propia
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Completado el programa detallado del Proyecto, y la documentacion formal como parte de
los entregables del proyecto, se presentaran en forma mensual y dentro de los primeros 5 dias
de cada mes, un informe con toda la informacion y antecedentes de las actividades ejecutadas
hasta al menos el pendltimo viernes del mes anterior, esto con el fin de monitorear que el
proyecto estd cumpliendo con los requerimientos iniciales establecidos. En fecha a definir de
cada semana, se debera entregar un informe el cual contendra las principales actividades
desarrolladas la semana anterior y el monitoreo del proyecto, en donde el equipo de
Cobranzas estara designando un responsable para entregar los resultados al Sponsor.

En el cierre del proyecto se hace importante: La liberacion de recursos, asi como la
Documentacion del proyecto.

Como herramienta se tiene:
e Lecciones Aprendidas: permiten aprender tanto al equipo como a la organizacion de
sus logros y errores, para buscar mejores experiencias futuras.
e Sistema de Gestion de Registros: Conjunto especifico de procesos, funciones de
control relacionadas y herramientas de automatizacion que se consolidan y combinan
en un todo, como parte del sistema de informacion de la gestion de proyectos.

e Cerrar Suministros

4.3.4.1 Cerrar Suministros.

Se debe realizar una verificacion para validar que los terminos contractuales y condiciones
fueron satisfechos. Completar y liquidar cada contrato, incluyendo la resolucién de asuntos

abiertos y el cierre de cada uno de los contratos del proyecto.
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4. CONCLUSIONES

1) Alcance del proyecto.

1.1). Se concluye que uno de los procesos mas utiles que tiene el equipo del proyecto, por
medio del Plan de Gestion del Proyecto es la definicidn del alcance, utilizando la herramienta
de la EDT (Estructura de Desglose del Trabajo). Con la ayuda de la EDT el equipo del
proyecto puede definir cuales son y como se descomponen los entregables del proyecto. De
esta forma es posible crear un cronograma de trabajo que aumente las probabilidades de éxito:
Si ejecutamos todas las tareas del cronograma entonces construiremos todos los entregables
y subentregables de la EDT, y por lo tanto cumpliremos con el alcance prometido.

1.2). El proceso de Verificacion del Alcance, es el proceso en el cual se obtiene la aceptacién
formal del alcance y entregables del proyecto por las partes interesadas (“stakeholders"). El
principal problema para la aceptacion formal de los entregables, solicitada por escrito, con
una firma del cliente al pie de pagina, consiste en que no es parte de nuestra cultura
latinoamericana (el cliente puede ser el cliente interno en una organizacion). En muchos

proyectos erréneamente esta aceptacion queda a niveles oral y nunca se firma.

2) Administracion de Interesados en el proyecto.

2.1). Concluyendo con la investigacion, se comprueba la hipétesis de trabajo que al contar
con una metodologia de Gerencia de proyectos estaremos en condiciones de dirigir y
controlar el talento humano y los recursos materiales para lograr objetivos previamente
fijados, dentro de parametros de costo, calidad y tiempo. El Gerente de Proyectos debe aplicar
conocimientos, habilidades y técnicas para satisfacer lo solicitado por los usuarios. El contar
con una herramienta para aplicar la Gerencia de Proyectos, es de gran utilidad. Esta
metodologia se integra con nueve areas: Integracion, Alcance, Tiempo, Costo, Calidad,

Recursos Humanos, Comunicaciones, Riesgo y Adquisiciones.
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3) Administracion del Costo del Proyecto.

3.1). El control de costos no es solamente el monitoreo y registro de los costos del proyecto,
sino el andlisis de los datos para tomar acciones correctivas y preventivas antes de que sea

demasiado tarde.

4) Integracion del proyecto.

4.1) La generacion del cronograma del proyecto debe ser definida y liderada por el Gerente
de Proyecto, sin embargo, es considerada una mala practica, pero de igual de forma tampoco
es muy comun discutir el cronograma tarea por tarea con todo el equipo. Lo deseable es tener
la figura de una persona encargada en la planificacion de proyectos, manejar esto como parte

de la integracion.

4.2) El objetivo principal es el control integrado de los cambios, como esta actividad
involucra a todas las areas del proyecto, se necesita unificar criterios, discutir alternativas y
de estimar escenarios, es la oportunidad ideal para promover la integracion del equipo de

proyecto.

5) Administracion del tiempo del Proyecto.

5.1) Es importante un cronograma consistente, que contenga una buena administracion del
alcance, plan de administracion de riesgos, y del plan de comunicacion, ya que esto ayudaran
para negociar las fechas de entrega total o parcial de un proyecto.

5.2) El control del trabajo es la base para tomar decisiones durante la ejecucion del proyecto

a medida que surgen problemas que permitiran la secuencia de actividades y la realizacion

de las estimaciones necesarias.
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6) Administracion de la Calidad del proyecto.

6.1). Es importante un buen control en la calidad que incluya especificaciones claras,
previamente definidas y conocidas por todas las partes involucradas identificadas en el plan

del proyecto. Tomando en cuenta que el control de la calidad debe ser preventivo.

6.2). La variable que més se encuentra cercana al usuario final o quien recibe el proyecto es
la calidad y sera la variable que determine si el proyecto dio la satisfaccion o no con los

resultados.

6.3). En muchos proyectos la calidad es lo primero que se sacrifica. Recordemos que el
gerente de proyecto debe cumplir con tiempo, costo y calidad, se deben dar las tres cosas.
Dentro de la calidad estan factores como el alcance del proyecto, caracteristicas de los

entregables, facilidad de uso y cumplimiento con los requerimientos.

7) Administracién de las Comunicaciones del proyecto

7.1). Una de las responsabilidades del gerente de proyecto es estar en contacto con los

involucrados y el Sponsor del proyecto, y a la vez estar en contacto con su equipo dia a dia.

7.2). Cuando se planifica, se debera tener en cuenta tanto las caracteristicas de la compafiia,
y en este caso el area de cobranzas, (y si podemos las de los proveedores también), conocer

su forma de trabajo, sus tiempos, y el nivel de compromiso que podemos esperar de las partes.

7.3). Se debe tener en consideracion la cultura y procesos de GTM, ya que esto afecta a su
forma de comunicarse y tomar decisiones. Tener en consideracion estos aspectos nos permite
ajustar la gestion de proyecto de tal manera que resulte eficaz y eficiente, y por lo tanto

confiable.
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8) Administracion del Riesgo del proyecto.

8.1). En la préctica la gestion de riesgos nos permite: Generar conciencia de que existe el
riesgo y que debe ser gestionado, Alinear e integrar al equipo de proyecto con respecto a las
respuestas al riesgo, Detectar mas riesgos, e identificar a los responsables de alertar sobre los
disparadores, Evaluar mejor los riesgos, Estar mejor preparado ante la activacion de los
riesgos y Tener un plan de proyecto mas solido.

9) Administracion de los Recursos Humanos del proyecto.

9.1). Los proyectos se llevan a cabo mediante un equipo y no simplemente con un grupo de
gente que se relne a trabajarlo, por lo que es importante que el equipo de proyecto tenga

claro sus roles y responsabilidades.

9.2). Con el equipo de proyecto, se debe ser claro en la definicion de objetivos desde el primer
momento, promover un clima de colaboracion y respeto que permita su desarrollo y el de sus
miembros, y sobre todo estar atento a las necesidades del grupo para poder actuar

preventivamente.

10) Administracién de las Adquisiciones del proyecto.

10.1). Es necesario planificar las compras y adquisiciones con el fin de proporcionar toda la
informacidn importante acerca de las necesidades y estrategias durante la planificacion de
compras y adquisiciones en el proyecto.

10.2). Para la planificacion de adquisiciones es muy importante que el Sponsor designado

se enfoque en el beneficio de la organizacion antes que en el beneficio personal de alguno de

las partes interesadas.
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5. RECOMENDACIONES

Es importante encontrar un balance entre el tiempo y recursos necesarios para hacer
el proyecto ideal, por lo que el tiempo y recursos disponibles en la organizacién se
vuelve una asociacion estratégica, para esto se recomienda que existan una serie de
pasos bien definidos para partir del alcance del proyecto y llegar a calcular la fecha
de terminacion con los recursos dados.

En el caso del &rea de cobranzas que no poseen procesos de gestion de proyectos, y
no estan maduros, se deberia prever una mayor carga horaria del Gerente de Proyecto,
a fin facilitar temas propios de gestion, y con el objeto de evitar retrasos, retrabajos y
malentendidos.

Con respecto a nuestra relacion con el proveedor escogido, es recomendable hacerle
saber que se le exigira todo lo contratado, y nada mas de lo contratado. Que no se le
pediran trabajos extras, ni se le haran hacer retrabajos debidos a una mala gestién que
unicamente se estipulara lo pactado.

Un proyecto sin formatos, sin documentacién y sin registro de lo analizado y pactado,
puede traer complicaciones, por otro lado, en el presente proyecto realizar para cada
tarea completar un formato y para cada decision que se deba escribir un documento,
puede resultar en una enorme carga administrativa que desviaria a los miembros del
equipo de su fin mas importante: construir los entregables. Por lo que se sugiere
buscar el equilibrio entre estos dos escenarios.

Para lograr buenos resultados se debe seguir una guia en forma ordenada como en
cualquier disciplina administrativa, esto es, sin saltar u omitir procesos. Por lo que se
sugiere que se mantenga en constante revision las areas sefialadas del PMBOK.

No existe en la organizacion de GTM un programa de computo integrado para
implementar la metodologia de la Gerencia de Proyectos, solamente existe software
comercial para algunos aspectos de la Gerencia de Proyectos, por lo que se
recomienda que toda la documentacidén como el seguimiento sea respaldada mediante

archivos electronicos en la nube empresarial.
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7. Se puede dar continuidad a la presente investigacion con base en los procesos que no
se trataron, sobre todo en los procesos de ejecucion y de seguimiento y control.

8. Serecomienda que en futuras investigaciones sobre este tema se utilicen las técnicas
de investigacion de observacion indirecta a través de archivos privados y datos
estadisticos, asi como las técnicas de observacion directa ya que en los procesos de

ejecucion y control se aplican los procesos que no se trataron.
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Anexo 1: ACTA DEL PFG

ACTA DEL PROYECTO

7. ANEXOS

Fecha

Nombre de Proyecto

Propuesta de disefio e implementacion de un sistema de

centralizacion de gestion de cobranzas.

Areas de conocimiento /

procesos:

Area de aplicacion (Sector / Actividad):

Grupos de Procesos: Iniciacion,
planificacion

Areas de Conocimiento:
Integracion, alcance, plazo,
costo, calidad, riesgos,
comunicaciones, recursos
humanos, adquisiciones e

interesados.

Servicios, Finanzas.

Fecha de inicio del proyecto

Fecha tentativa de finalizacién del proyecto

15/03/18

01/10/18

Objetivos del proyecto (general y especificos)
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Objetivo General:
Desarrollar una propuesta del disefio e implementacion de un sistema de centralizacion de gestion
de cobranzas, para que permita gestionar los cobros de todas las empresas afiliadas en diferentes

paises.

Objetivos especificos:

Desarrollar un plan de gestion del alcance que determine los entregables y el producto final
acorde a lo que se desarrollara en el proyecto.

Delimitar un plan de gestion de los involucrados identificando cada una de las necesidades que
conlleva el proyecto.

Definir un plan de gestion de costos para controlar y administrar el presupuesto del proyecto.
Definir un plan de gestion de la integracion con el fin de tener un control integrado de los
cambios dentro del proyecto.

Desarrollar un plan de gestion de tiempo para realizar las estimaciones necesarias Yy el
establecimiento de la secuencia de las actividades.

Definir un plan de gestion de calidad que permita controlar todos los requerimientos iniciales
del proyecto acorde a los estandares establecidos.

Desarrollar un plan de gestion de comunicacion que incluya todo el proceso de informacién del
proyecto en cada una de sus fases.

Definir un plan de riesgos, con el fin de tener una supervision y control de riesgos del proyecto.
Desarrollar un plan de gestion del equipo en el proyecto para la asignacion del personal para el
desarrollo del mismo.

Definir un plan de adquisiciones para definir la seleccion de proveedores en el proyecto.

Justificacion o propésito del proyecto (Aporte y resultados esperados)
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Al desarrollar el presente proyecto, se pretende realizar un aporte al estado actual de cobranzas
de la empresa, incorporando una solucion que incluya funcionalidades tecnologicas, ademas,
poseer el valor agregado de brindar una estandarizacion y centralizacion del proceso, donde se
permitan conocer el estado actual de las carteras que se estan trabajando. Estas funciones seran
de mucha utilidad y le otorgardn un alto valor agregado para quienes estén interesados en
utilizarlo. De esta manera, se busca implementar una solucién aprovechando los beneficios que
brinda la tecnologia de hoy en dia permitiendo que el proceso de cobranza se vea apoyado y, en
consecuencia, se logre montos importantes de recuperacion asi como la visibilidad global de
todas las empresas por medio de un esquema tecnologico que es el objetivo principal de la
solucion.

Los beneficios seran

. Reduccion de tiempos en el proceso de gestion de cobros que se lleva actualmente.
. Obtener alertas diarias de la morosidad de los clientes, de forma automatica.
. Actualizacion de las deudas clientes, no quedara en un excel sino que estaran en una

herramienta visible para todo el que se requiera.

. Facilitacion del estatus diario de la gestion de cobranza permitiendo dar detalles
necesarios para un control exacto.

. Actualizacion de métricas diarias para el gestor de cobranza, dando visibilidad de los
cumplimientos en la gestion de cobranzas.

. Estandarizacion del proceso en la region, asi como la aplicacion de mejoras en la

herramienta que se puedan llevar a lo largo del desarrollo del proyecto.

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

proyecto

La inclusion de una herramienta tecnologica traera consigo un proceso de estandarizacion de
tareas y permitira focalizar la productividad de la gestion de cobranza mediante un proceso de
medicion y desarrollo de priorizacion de actividades dividiendélas de la siguiente manera como

descripcion de entregables.

Desarrollo de un plan de gestion de tiempo para cada uno de las fases del proyecto.
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Un EDT y cronograma con el alcance del proyecto.

Plan de gestion de los involucrados proporcionando sus interacciones y seguimiento en todo el
proyecto.

Plan de desarrollo e integracion de la gestion de cobranza y la herrramienta tecnoldgica.

Plan de calidad de las tareas que no son altamente productivas de la organizacion, permitiendo
mejora los tiempos de efectividad.

Desarrollo e incorporacién de un plan de comunicacion estandar para todos los involucrados del
proceso.

Ordenamiento de un plan de recursos humanos, para delimitar funciones y objetivos del proyecto.
Identificacion y Mitigacion de riesgos mediante un desarrollo del ciclo completo del proceso de
cobranza.

Plan de adquisiciones para determinar las propuestas de mejoras en el proyecto.

Informe de un cronograma de actividades con sus costos , para el monitoreo de cumplimiento del

presupuesto.
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Supuestos

Para poder proponer una solucién que ayude eficazmente al proceso de recuperacion de deudas
se ha revisado las necesidades actuales que tiene la empresa y los sistemas que actualmente
existen y que brindan las funcionalidades de clasificacion de las carteras, administracion de
compromisos de pago y conocimiento de informacion de clientes. Estos sistemas son inexistentes
y no cuentan com los recursos necesarios em la empresa; es por eso, que la presente solucion
propone ser un sistema netamente dedicado a la cobranza ofreciendo algunas funciones mas,
simplificando la funcion de cobranza mediante un software o sistemas dedicados a cobranzas al
dia de hoy pero que seran de mucha utilidad y le otorgardn un alto valor agregado a la

organizacion.

1. La empresa facilitard toda la informacion necesaria en cuanto datos, analisis , entorno
del proyecto.

2. La empresa GTM tiene una necesidad  de una herramienta asi como la transicion e
implementacidn del proceso por lo que cuenta con el presupuesto necesario para lograrlo.

3. Los riesgos del proyecto estan siendo contemplados y trabajados directamente en base a
un analisis estructural previo de como estan conformadas las organizaciones y el entorno de como

operan para cada pais.

Restricciones

El presupuesto contemplado debe cubrir el desarrollo de un programa que sea externo o de
desarrollo interno en donde se debe realizar un analisis de viabilidad para saber cual es la mejor

opcidén en tiempo y costos.

151




El material del proyecto asi como su implementacion debe abarcar todos los aspectos relevantes
para las 15 compafiias repartidas en distintos paises, por consecuente no se puede tomar una de
modelo y replicarla se requiere un analisis extenso para cada una de ellas.

El tiempo de entrenamiento dependera de las riquezas que nos pueda dar la herramienta a
desarrollar y que tanto se acople al entorno y necesidades de la compafiia.

La herramienta tendra caracteristicas especiales de los requerimientos de la compafiia, y en su
afan de mejorar y estandarizar el proceso como parte de los objetivos del proyecto, puede

conllevar a una reduccion de personal al momento de su implementacion.

Identificacion riesgos

Si la curva de aprendizaje al momento de implementar una herramienta tecnolégica, esto tomara
mas tiempo y afectara en una primera fase la calidad esperada . (Tiempo, Calidad)

En caso de existir demora en no obtener la informacidn de cada una de las empresas en los
diferentes paises, afectara el alcance planificado para el desarrollo del software. (Alcance,
Tiempo)

En una estimacién errénea de algunas actividades (tiempos no apropiados), el alcance se vera
afectado al momento de desarrollar la inclusion de requerimientos. (Alcance, Tiempo)

Si se invierte demasiado tiempo en levantamiento de documentacion puede afectar la entrega del
proyecto en sus diferentes funcionabilidades con la herramienta. (Alcance, Tiempo)

Si se tiene errores presentes en las presentaciones previas del sistema (interacciones) llevara a un
atraso en los tiempos estimados en el proyecto. (Calidad, Tiempo)

En caso de requerirse interfases que puedan ser para complementar las necesidades del proceso
y que permiten estandarizar en la region si no es delimitada a tiempo afectara el alcance. (Calidad,
Alcance)

Si la falta de expertos al momento de desarrollar el programa tecnolégico, que permitan facilitar
la ejecucion en tiempos y calidad del entregable, se ve afectada sera necesario validar los tiempos,

alcance. (Alcance, Tiempo, calidad).
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Presupuesto

Detalle el presupuesto requerido para su proyecto (PFG).

Recurso Esfuerzo Costo

Analisis del desarrollo de una | 10 horas $50/H

herramienta propia 0

subcontratada
Compra de una herramienta | 3 h $10,000 + fee mensual
Contratacion de personal | 12 H $5000

propio para el desarrollo de la

herramienta

Consultoria entrenamientos $50/H
Desarrollo de Adicionales $1500
Imprevistos $4000
Total $25,550

Principales hitos y fechas

Nombre hito Fecha inicio Fecha final
Definicion del Project Charter | 18/03/18 23/03/18
Levantamiento de la | 18/03/18 23/03/18

problematica y antecedentes

del proyecto.

Definicion del Marco Teorico | 27/03/18 01/04/18
Definicién del Marco | 27/03/18 01/04/18
Metodologico.

Levantamiento de Datos | 20/04/18 01/05/18
estadisticos.

Contrato de Empresas de | 01/05/18 15/05/18
Software de cobranza

Aprobacion de Presupuesto 15/05/18 20/05/18

153




Desarrollo y acoplacion de | 21/05/18 22/06/18
requerimientos en la

herramienta.

Organizacién y Capacitacion | 22/06/18 15/07/18
de la herramienta.

Levantamiento del proceso | 16/07/18 01/08/18
final

Inclusién de Mejoras 02/08/18 30/08/18
Transicion y migracion del | 01/09/18 10/10/18
proceso .

Entrega del producto final a | 10/10/18 15/10/18
los usuarios

Informacidn histoérica relevante

Actualmente la Empresa GTM cuenta con 15 oficinas en diferentes paises del continente
americano y Europa. Por lo que desde el 2015 tiene la implantacion de un Centro de Servicios
compartidos en la regién, donde se manufacturan los servicios financieros que no producen
contingencias legales de manera remota y centralizando los procesos mediante el esquema de
Share Services. Lo cual la incoporacion de un nuevo servicio implementando tecnologia y que
permitira tener la visibilidad de la cobranza para cada una de sus unidades de negocios en
diversos paises, traera beneficios economicos y estandarizacion de mejora continua en los

procesos actuales.

Por otro lado, es fundamental que la solucion que actualmente es una necesidad en la corporacion,
que actualmente no cuentan con visibilidad financiera de sus resultados y el rendimiento que tiene

el gestor de cobranza a diario, este proyecto permita a los usuarios encargados de dirigir las
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empresas de cobranza conocer y medir el progreso para saber si el trabajo que vienen realizando
esta obteniendo los resultados esperados. Es por ello que la solucién brindara la posibilidad de
una herramienta de punta que permirita a los usuarios o Gerencias los permisos respectivos de
obtener reportes de las actividades realizadas bajo formatos bastante explicativos que ayuden a
obtener conclusiones rapidas de cual es el

desempefio de los gestores de cobranza asi como cudl es el porcentaje de avance ara cada cartera
de deudores a tratar inclusive esto permite reflejar de forma transparente a los clientes y permite
mantener al dia sus estados de cuenta, lo que permitira una automatizacion y estandarizacion en

los formatos de cobros para cada una de las compaiiias.

Identificacion de grupos de interés (involucrados)

Involucrados Directos:
Gerentes Financieros
Gerencia General
Gestores de cobros.

Clientes directos

Involucrados Indirectos:
Equipo de tecnoldgia
Bancos

Empresas consultoras

Personal administrativo

Director de proyecto:

Claudia Carolina Valencia Cuellar

Firma:

Autorizacion de: Firma:
Yorlenny Hidalgo M
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Anexo 3: CRONOGRAMA

Modo marzo 2018
de ~ EDT ~ Mombre de tarea ~ Duracien « Comienze - Fin ~ Bl 26 o1 04 o7 10 13 16 19 22 25 28
12 Semana 1 0 dias . 23/03
1.1 Definicidn del 5 dias lun vie 16/03/18 | 1 :
proyecto 12/03/18
1.1.1 Analisis del 5 dias lun vie 16/03/18 | 1
proyecto 12/03/18
1.1.2 Determinacion que 5 dias lun vie 16/03/18 | 1
contiene la 12/03/18
informacion
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1.2 Analisis de alcance 5 dias lun vie 16/03/18 I |
de tiempos 12/03/18
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1.4 Lecturadela Sdias lun vie 16/03/18 I |
presentacion de la 12/03/18
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1.5

2.1.1

2.1.2

2.2

2.2.1
2.2.2

2.2.3
2.2.4

2.3

2.4

25

311

3.1.2

3.2

3.3

4.2

4.2.1

4.2.2

4.2.3

4.2.4

Realizacidn del 0 dias
examen corto

Semana 2 0 dias
Levantamiento del 5 dias
cronograma del

trabajo

Andlisis de cada una 2 dias
de las actividades

Levantamientode  2dias
posibles riesgos

Validacign de la 3 dias
introduccion
lustificacidn 3 dias

Levantamiento de la 5 dias
problematica
Objetivos 1 dia

Levantamientamient 4 dias
de Antecedentes

dom dom
18/03/18 18/03/18

lun vie 23/03/18
19/03/18
lun mar

19/03/18 20/03/18

lun mar
19/03/18  20/03/18
mié vie 23/03/18
21/03/18

mié 21/03/1! vie 23/03/18
lun vie 23/03/18
19/03/18

sab 24/03/15 sab 24/03/1¢
mar vie 23/03/18
20/03/18

Lecturadela 5 dias lun vie 23/03/18

presentacion de la 19/03/18

semana

Realizacidn de 5dias lun vie 23/03/18

examen corto 19/03/18

Correcciones del 2 dias jue vie 23/03/18

avance 1 22/03/18

Semana 3 0 dias dom 08/04/1 dom 08/04/1

Definicién y anélisis 5 dias lun vie 06/04/18

del marco tedrico 02/04/18

Definicidn de 5 dias lun vie 06/04/18

antecedentes del 02/04/18

problema,

hipotesis,variables.

Definicidn de 5 dias lun vie 06/04/18

Terminos 02/04/18

Validaciony 5 dias lun vie 06/04/18

seguimiento a las 02/04/18

correciénes

Lecturade la 5 dias lun vie 06/04/18

semana 02/04/18

Semana 4 0 dias dom 15/04/1 dom 15/04/1

Validacidn y 3 dias jue lun

ejecucion de la 12/04/18 16/04/18

correcciones

Marco Metodoldgico 5 dias lun vie 13/04/18
09/04/18

validar la técnica de 5 dias lun vie 13/04/18

recoleccién de 09/04/18

informacion

Definir el tipo de 5 dias lun vie 13/04/18

investigacion 09/04/18

Definicidn del 5 dias lun vie 13/04/18

esquema o guia 09/04/18

procedimental

Validacion de la 5 dias lun vie 13/04/18

redaccion 09/04/18
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5.2
5.2.1

5.2.2

3.3

5.4

Semana 5

Ejecucidn de las 5 dias
correcciones

Resumen ejecutivo
Validar que todos 5 dias
los requerimientos

esten incluidos

Inclusion de los 5 dias
factores de éxito del
proyecto

Bibliografia e indice 5 dias

Consolidacidndel  5dias
documenta Final

dom 22/04/1
lun
16/04/18

lun
16/04/18

lun
16/04/18

lun
16/04/18
lun
16/04/18

vie 20/04/18

vie 20/04/18

vie 20/04/18

vie 20/04/18

vie 20/04/18
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Anexo 4: ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

a. ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Fecha:

Nombre del Proyecto:

Justificacion

Objetivos estratégicos

Criterios de éxito

Breve descripcidn del proyecto y entregables

Principales interesados

Requisitos generales y restricciones

Riesgos principales

Cronograma de hitos principales (si existieran)

Presupuesto global preliminar (si existiera)

Director del Proyecto

Nivel de autoridad
e  Acceder a la informacién del cliente y negociar cambios

e  Programar reuniones del proyecto con los gerentes funcionales
e  Aprobar el presupuesto del proyecto y sus modificaciones

®  Negociar con los gerentes funcionales los miembros del equipo Otro:

Patrocinador

Firma del patrocinador
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Anexo 5: INFORME FINAL DEL PROYECTO

INFORME FINAL DEL PROYECTO

Nombre del proyecto

Fecha de entrega

Objetivo general

Propuesta del proyecto

Responsable

INFORME DE EJECUCION

CONCLUSIONES

RECOMENDACIONES A TOMAR CON EL SIGUIENTE GRUPO

BIBLIOGRAFRIA

ANEXOS

Responsables:

Sponsor Gerente del Proyecto

Gerencia Financiera
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Anexo 6: ACTA DE CIERRE Y ENTREGA DEL PROYECTO

ACTA DE CIERRE Y ENTREGA DEL PROYECTO

Una vez concluido el proyecto, el responsable debera cerrar (liquidar) el proyecto mediante la
presente acta:

Titulo del Proyecto

Objetivos Finales del Proyecto
Con el paso del tiempo los objetivos iniciales del proyecto pudieron cambiar, por lo que se requiere presentarlos en forma

actualizada.

Fecha de entrega del Proyecto: Fecha de inicio del Proyecto:

Costo Final del Proyecto en US$ Aporte final del Patrocinador:

Costo del proyecto de acuerdo con los datos registrados por | Valor total entregado por el patrocinador del proyecto, de

el responsable del proyecto. acuerdo con los datos registrados por el responsable del
proyecto.

Entregables generados por el proyecto: Bienes a favor de la ESPE:

Enunciar los productos tangibles o intangibles que el | Indicar los bienes adquiridos que quedan a favor de la
Institucién (SI EL CASO LO AMERITA — CASO CONTRARIO
responsable del proyecto presenta como resultado de NO LLENAR)

la ejecucion del proyecto.

Logros el proyecto: Posibles Aplicaciones de los Resultados:
Enunciar los principales logros alcanzados con la | Indicar las posibles aplicaciones que se pueden dar a los

. . resultados alcanzados obtenidos.
ejecucion del proyecto.
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Beneficiarios del Proyecto:
Indicar y describir las personas naturales o juridicas que se beneficiaron con la ejecucién del proyecto

Comentarios Generales:
En este campo se pueden dejar claro cualquier tipo de comentario importante para la ejecucién del producto resultado del
proyecto o para la réplica misma del proyecto o las buenas practicas empleadas en su ejecucion.

Firmas de Responsabilidad

Patrocinador director del proyecto
(Llenar nombre, cargo y firma) (Llenar nombre, cargo vy

firma)

Director de Departamento

(Llenar nombre, cargo y firma)
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