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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se llevo a cabo en la Municipalidad de Alajuela, entidad
encargada de administrar los recursos e infraestructura municipal del Canton de Alajuela. La
Municipalidad cuenta con un modelo estratégico que define su aptitud institucional como entidad
edil en el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, orientado al cumplimiento de objetivos
estratégicos y a su vez materializdndolos en proyectos municipales para las areas dentro de su

jurisdiccion cantonal.

Dentro del marco del Plan de Desarrollo Cantonal, se ha estudiado su nivel de cumplimiento
a partir de sus indices de efectividad, se ha establecido que esta organizacion carece de una
metodologia de seleccion y priorizacion de proyectos que permita alcanzar las metas, obtener
beneficios para las comunidades y cumplir con el Plan de Desarrollo. A partir de ahi se propone
como objetivo general una Metodologia de Seleccion y Priorizacion de Proyectos que sea utilizado
en la toma de decisiones respecto a los proyectos que brinden el maximo beneficio para la

disponibilidad presupuestaria.

Los principales resultados indicaron que existe por parte de los funcionarios municipales un
alto conocimiento de los principios y objetivos estratégicos de la organizacion, pero desconocen

su aplicacion y gestion en el campo de la priorizacion y seleccion de proyectos municipales.

Finalmente, se establece que, en medio de la carencia de un modelo de gestion de carteras, se
propone la adopcidon de la metodologia PPM, siendo el modelo idoneo debido a que es el mas

completo y versatil disponible para el contexto particular de la Municipalidad de Alajuela.

Palabras Clave: Administracion de carteras, Seleccion de proyectos, Priorizacion de proyectos,

Proyectos sociales, Estrategia, Municipalidad de Alajuela.
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ABSTRACT
The present research work was carried out in the Municipality of Alajuela, entity in charge of
managing the resources and municipal infrastructure of the Canton of Alajuela. The Municipality
has a strategic model that defines its institutional aptitude as an edil entity in the Cantonal
Development Plan 2013-2023, oriented towards the fulfillment of strategic objectives and at the

same time materializing them in municipal projects for the areas within its cantonal jurisdiction.

Within the framework of the Cantonal Development Plan, its level of compliance has been
studied based on its effectiveness indexes. It has been established that this organization lacks a
methodology of selection and prioritization of projects that allows reaching the goals, obtaining
the benefits for communities and ultimately, comply with the Development Plan. From there, a
Methodology of Selection and Prioritization of Projects is proposed as a general objective to be
used in making decisions regarding the projects that provide the maximum benefit due to the

available budget availability.

The main results indicated that municipal officials have a high knowledge of the principles
and strategic objectives of the organization, but they are unaware of their application and

management in the field of prioritization and selection of municipal projects.

Finally, it is established that, in the midst of the lack of a portfolio management model, the
adoption of the PPM methodology is presented, with the ideal model being the most particular and

the most versatile available for the particular context of the Municipality of Alajuela

Key Words: Portfolio management, Project selection, Project prioritization, Social projects,

Strategy, Municipality of Alajuela
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INTRODUCCION
Este proyecto de investigacion tiene como objetivo proponer una metodologia de seleccion y
priorizacion de proyectos para la Municipalidad de Alajuela. Esto debido a la carencia de una
metodologia que permita seleccionar y ejecutar los proyectos que representen el mejor beneficio

para la Institucion y los habitantes del Canton de Alajuela.

Esta investigacion y su aporte, busca apoyar a las figuras dentro de la organizacioén que tienen
un rol importante en este proceso. En primera instancia el alcalde. En segunda instancia el Concejo
Municipal, en especial los regidores municipales, donde la mayor parte de proyectos proceden y
se inscriben en el banco de proyectos. Junto con el alcalde, son los primeros interesados en el
cumplimiento del Plan Estratégico que, teniendo la oportunidad de postularse a futuras gestiones,
deben hacer correcto uso de los recursos y fondos municipales, documentados en métricas de
efectividad y desempeio, y; en tercera instancia, el Departamento de Planificacion de la
Municipalidad de Alajuela y sus areas funcionales de la organizacidon que gestionan proyectos,
debido a que este primero guia al alcalde y al Concejo en el proceso de toma de decisiones en la
conformacion y la gestion estratégica de proyectos a alto nivel —la gestion de la cartera de
proyectos-. Las areas funcionales se encargan de las operaciones que implican la gestion,

programacion y ejecucion a bajo nivel de proyectos municipales.

Todo proyecto debe traer beneficios hacia sus usuarios y beneficiarios. Los beneficios van
primeramente hacia la poblacion del Canton de Alajuela quien goza del impacto positivo que los
cambios proyectan en las comunidades, y en ultima instancia la Municipalidad por la confirmacién
de dichos beneficios y su cumplimiento dentro de las competencias y atribuciones como entidad
edil. Por otro lado, la falta de ejecucion de proyectos establecidos en las competencias ediles, o la

ejecucion de proyectos fuera de sus competencias afectan negativamente a la poblacion del cantén,



y finalmente a la organizacioén por incapacidad técnica o uso de recursos municipales en otros
proyectos especificos de otras instituciones que no competen a la Municipalidad. Este es el
contexto que establece como objetivo general la necesidad de emplear un modelo de seleccion y
priorizacion de proyectos para la apropiada utilizacion de los recursos municipales en el logro de

los objetivos estratégicos.

El documento de investigacion consta de seis capitulos en las que se desarrollan las siguientes

tematicas:

En el primer capitulo se exponen las generalidades de la organizacion estudiada, que consiste
en una breve historia de la institucion, la estructura organizacional y el marco estratégico para
establecer su funcionamiento y plan estratégico, el Departamento de Planificacion y su contexto
dentro de la Municipalidad, su filosofia estratégica establecida en la mision, vision, valores y
objetivos estratégicos. Dentro de este capitulo también se expone la razéon de ser de esta
investigacion como lo son el planteamiento del problema, la justificacion y los objetivos tanto

general como especificos, el alcance y las limitaciones de la presente investigacion.

En el segundo capitulo se presenta el marco tedrico, donde se explican todos los elementos
necesarios para comprender la temdtica desarrollada. Se conceptualiza la estrategia, la planeacion
estratégica y su implementacion, el concepto de la cartera de proyectos, la gestion de carteras y las
metodologias mas ampliamente usadas en las organizaciones a nivel global como los son el MoP,
PfM y el PPM, que sienta la base teorica en la que posteriormente se establecera un protocolo de
seleccion de la mejor metodologia para este caso en particular. También se exponen temas como
las herramientas y técnicas para la seleccion y priorizacion de proyectos, los roles y

responsabilidades de los involucrados en los procesos de seleccion y priorizacion de proyectos.



El tercer capitulo se expone el marco metodoldgico, que establece el disefio de la investigacion
llevada a cabo. Bajo el enfoque cualitativo de esta investigacion se indica el proposito y finalidad,
las fuentes y sujetos de informacion, las categorias de analisis que se constituyen en la columna
vertebral de la operacionalizacion de las variables a evaluar, las fases de la investigacion y las
técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacién que se practicaran a los sujetos de
informacion —Alcalde, Concejo Municipal, Departamento de Planificacion y areas funcionales de

la Municipalidad que ejecutan proyectos.

En el cuarto capitulo se desarrolla la evaluacion de la informacion recolectada por medio del
instrumento disefiado para tal propoésito. Es en este capitulo por medio de la informacion procesada
donde se desarrollan y cumplen los primeros tres objetivos del proyecto que consisten en el analisis
de la situacion actual de la Municipalidad de Alajuela, la identificacion de las mejores practicas
de seleccion y priorizacion de proyectos segin la situacion particular de la organizaciéon y la

determinacion de las brechas entre la sistematica actual y las mejores practicas seleccionadas.

En el quinto capitulo se desarrolla la parte final del objetivo general, que es la metodologia de
seleccion y priorizacion de proyectos, en la cual se especifican los procesos, técnicas y
herramientas de empleo para la realizacion de los procesos de seleccion y priorizacion de proyectos
que cumplan con los objetivos estratégicos de la Municipalidad de Alajuela y el tltimo objetivo
especifico consistente en la estrategia del plan de implementacion de dicha metodologia en funcion

del plan estratégico y sus hallazgos.

El sexto capitulo abarca las conclusiones y recomendaciones orientadas a la Municipalidad de

Alajuela, obtenidas en el proceso de investigacion y propuesta de la metodologia.



Capitulo1  Generalidades de la Investigacion

En este capitulo se expone el marco de referencia de la organizacion donde se realiz6 el
presente proyecto de investigacion, asi como el planteamiento del problema y la justificacion. Se

exponen los objetivos propuestos, los alcances de la investigacion y las limitaciones encontradas.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

El siguiente apartado expone el perfil de la Municipalidad de Alajuela, a la que pertenece el
area en la que se realizo el proyecto de investigacion, su filosofia medular y su estructura

organizacional.

1.1.1 La Municipalidad de Alajuela.
La Municipalidad de Alajuela, es el ayuntamiento del término territorial del canton de

Alajuela.

Fue fundada hace 204 afios, en 1813 con la construccion del Primer Ayuntamiento de Alajuela.
Posteriormente con el decreto de Ley de Municipalidades en 1824, Alajuela se constituye en

Municipalidad. (Municipalidad de Alajuela, 2017).

En la actualidad, la Municipalidad de Alajuela es el ayuntamiento que rige el Cantén de

Alajuela, y a su vez rige los 14 distritos que la componen.



Tabla 1.1. Distritos del Canton de Alajuela
Distritos del Densidad de

Canton de P?g;ﬁlt(::ltt::;‘ ! poblacion (hab. x (‘?{fsf) Viviendas
Alajuela km?)

Alajuela 42.975 4.839,5 9 14.143
San José 41.656 2.859, 15 13.060
Carrizal 6.856 431 16 2.008
San Antonio 24.971 2.876,8 9 7.591
Guacima 20.183 723 28 5.901
San Isidro 17.294 482 36 5.170
Sabanilla 9.059 209 43 2.703
San Rafael 26.248 1.364,2 19 7.040
Rio Segundo 10.794 2.010,1 5 3.254
Desamparados 26.109 2.052,6 13 7.753
Turracares 7.630 212 36 2.339
Tambor 10.992 802 14 3.208
Garita 7.277 218 33 2.447
Sarapiqui 2.842 25 113 1.086
Total  Canton de 254.886 656 388 77.703
Alajuela

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Censos, 2011.

1.1.2 Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la Municipalidad de Alajuela.

1.1.2.1 Estructura organizacional.

La estructura organizacional de la Municipalidad de Alajuela se compone de cuatro niveles
administrativos segun las funciones y servicios que lleva a cabo la organizacion mostrados a

continuacion en la figura 1.1. y descritos en orden ascendente de jerarquia:
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién suministrada por la Municipalidad de Alajuela (Municipalidad de Alajuela,

Figura 1.1. Organigrama de la Municipalidad de Alajuela
2017).



1.1.2.1.1 Actividades generales.

Este nivel se divide en dos subniveles: a. Inferior: Son éareas en las cuales la Municipalidad
presta servicios al publico en general y en especial a las personas del canton mediante servicios
operacionales como recoleccion de basura, ornato de parques, mantenimiento de infraestructura
municipal y control constructivo, y: b. Superior: En este nivel se agrupan areas administrativas de
control de servicios prestados por el nivel inferior de Actividades generales. Sin embargo, en estas
areas se realizan gran parte de la ejecucion institucional de proyectos por areas de especializacion
como Planificacion Urbana, Disefio y Gestion de Proyectos, Obras de Infraestructura, Gestion
Vial, Acueductos y Alcantarillados Municipales y Servicios Ambientales. Dado que estas areas
ejercen supervision de las operaciones de prestacion de servicios sobre la inferior, cualquier
modificacion de éstos ya sea por motivos de oportunidad, implementacion de productos y servicios
en una nueva zona o su mejora, se realiza por medio de proyectos (Municipalidad de Alajuela,

2017).

1.1.2.1.2  Nivel ejecucion.
Es un nivel de direccion relativo a las operaciones, servicios y proyectos que la Municipalidad
realiza en el nivel inferior de Actividades generales. En esta drea se encuentran la gestion de
programas aglutinados tacticamente por tipologias de proyectos, permitiendo asi su gestion y

control conjunto.

1.1.2.1.3  Nivel control y servicios.
Este nivel tiene un grado de vision y seguimiento con fines estratégicos de las actividades que
se realizan en la organizacion. Un 4rea administrativa que forma parte de este nivel es el

Departamento de planificacion, cuya funcion es la presentacion al nivel politico, composicion y



gestion de alto perfil de los proyectos y programas que la municipalidad lleva a cabo

(Municipalidad de Alajuela, 2017).

1.1.2.1.4 Nivel politico.

Este es el nivel de direccion general de la organizacion, y esta mayormente compuesto por la
Alcaldia y el Concejo Municipal. Estos dos actores, en especial el Concejo Municipal por su alto
grado de representatividad democratica de los distritos que componen el canton de Alajuela, son
los responsables de establecer especificamente qué proyectos se ejecutan en la organizacion de

acuerdo al “Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, Alajuela Canton Inclusivo y Solidario”

(Comercio y Desarrollo S.A., 2012).

1.1.2.2 EI Departamento de Planificacion de la Municipalidad de Alajuela.

El Departamento de Planificacion de la Municipalidad de Alajuela es el 4rea encargada de la
planificacion y seguimiento estratégico y de alto nivel de los proyectos que el Nivel Politico ha
autorizado, y posteriormente ejecuta por medio de las areas funcionales del nivel de Actividades

Generales, véase figura 1.1.

1.1.2.2.1 Recepcion y presentacion de proyectos.

Por su roles, responsabilidades y consiguiente ubicacion en el organigrama organizacional,
éste realiza el proceso de recepcion de proyectos que llegan desde el nivel politico, especificamente
los Concejos de Desarrollo Distrital, presididos por los regidores y sindicos que representan a su
distrito y que conforman a su vez el Concejo Municipal y que son sometidos a autorizacion en

sesiones programadas para el caso. (Municipalidad de Alajuela, 2017).

Estos ingresan al banco de proyectos y se suman a los proyectos existentes. A partir de ahi,

existe incertidumbre sobre cuales proyectos deben ejecutarse en términos de asignacion



presupuestaria y prioritaria, por lo que la institucién sufre la carencia de una metodologia de
gerencia de carteras y sus correspondientes recursos, que seleccione y priorice un banco de
proyectos acorde a los objetivos estratégicos y el “Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023,

Alajuela Cantén Inclusivo y Solidario” (Comercio y Desarrollo S.A., 2012).

1.1.2.2.2  Gestion y control de proyectos.

La Municipalidad de Alajuela posee un paquete de software informdtico de control y
seguimiento de cartera de proyectos que la organizacion ejecuta llamado Delphos. Este sistema
informatico es un requerimiento reglamentario de gestion establecido por la CGR para que las
instituciones municipales posean un sistema integrado de gestion a todo nivel que permita su
visualizacioén y establecer el estado acerca de los proyectos que se encuentran en proceso de
ejecucion por parte de las diferentes areas. De esta forma, el Departamento de Planificacion tiene

acceso a la informacion y crea informes a la Alcaldia y Concejo Municipal de su avance general.

A pesar que el Departamento de Planificacion se encuentra en un alto nivel jerarquico en el
cual establece la direccion de proyectos, no tiene categoria de gestion de PMO. Dentro del plano
de la administracion de proyectos, no se siguen los protocolos y plantillas formales de reportes que
Delphos solicita de forma automatizada a cada uno de los gestores de proyectos para alimentar de
datos y documentacion al control de cartera, careciendo de informacion que permita un

seguimiento a alto nivel del estado de los proyectos.

1.1.2.3 Marco estratégico.

El Marco estratégico de la Municipalidad de Alajuela se basa en el “Plan de Desarrollo
Cantonal 2013-2023, Alajuela Canton Inclusivo y Solidario” (Comercio y Desarrollo S.A., 2012).

Este mismo fue publicado en el mes de julio del afio 2012 por la empresa Comercio y Desarrollo



dentro del marco de la licitacion Abreviada N° 2011LA-000014-01 “Consultoria para la

formulacion de Planes de Desarrollo Cantonal segun lineamientos de CGR”.

Dentro de este documento esta contenidos sus principios como la mision, la vision, sus valores

y sus objetivos estratégicos, que son los siguientes:

1.1.2.3.1 Mision.

La Municipalidad de Alajuela ha establecido su misioén de la siguiente manera: “Mejorar la

calidad de vida de los habitantes del cantén de Alajuela.” (Municipalidad, 2012).

1.1.2.3.2 Vision.

La vision de la Municipalidad de Alajuela es: “Ser el canton mas desarrollado de Costa Rica.”

(Municipalidad, 2012).

1.1.2.3.3  Valores.

A continuacion, se exponen los valores de la Municipalidad de Alajuela (Municipalidad,
2012):
e Competitividad.
e Empoderamiento.
e (Cooperacion.
e Innovacion.
e Proactividad.

e Transparencia.
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Las principales componentes del Plan de Desarrollo Cantonal

1.1.2.3.4  Objetivos estratégicos.

Desarrollo S.A., 2012) son:

Largo plazo

2013-2023 (Comercio y

I. Desarrollo
economico local

II. Infraestructura,
equipamiento y
Servicios

>

IV. Ordenamiento

III. Medio ambiente eritonial

Mediano plazo

| Corto plazo >

Figura 1.2. Objetivos estratégicos del Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacidon suministrada por la Municipalidad de
Alajuela.

>

Objetivos

Ejes estratégicos

V. Politica social
local

VI. Educacion

1.2 Planteamiento del Problema

Actualmente la Municipalidad de Alajuela no cuenta con un modelo que le permita seleccionar
y priorizar proyectos de forma efectiva para poder lograr los objetivos estratégicos planteados en
el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, esto esta causando que al pasar los afios los proyectos

planteados en el plan operativo no se culminen, ocasionando un déficit presupuestal afio tras afio.

Este problema afecta directamente a la Municipalidad de Alajuela debido a que no permite
desarrollar plenamente sus objetivos estratégicos, derivando en pérdida de recursos y reputacion
institucional. Los grupos afectados por este problema es la poblacion del canton de Alajuela debido

a que no reciben los beneficios, intimamente relacionados con los objetivos estratégicos.

1.3 Justificacion del estudio
Evaluando el cumplimiento de los proyectos contenidos en el PAO del 2016 (Municipalidad

de Alajuela, 2017) y la entrega de sus beneficios tomando como referencia de cumplimiento el
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Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, se puede mostrar el comportamiento de los programas y

sus proyectos, cuyos detalles especificos de desarrollo se encuentran en el Apéndice A.

Una parte de los proyectos ejecutados por la Municipalidad de Alajuela distribuidos en los
programas II, III y IV, no corresponden a su naturaleza institucional y contenidos dentro de su
marco estratégico como principal argumento de juicio —criterios no numéricos (Bible y Bivins,
2011). Estos proyectos dentro de la totalidad de los programas indicados en la figura 1.3, de
naturaleza no municipal que corresponde ejecutar por parte de otras instituciones estatales, como
obras viales en ruta nacional, escuelas, centros de salud y EBAIS son algunos de estos proyectos

que absorben recursos institucionales sin entregar beneficios estratégicos.

Programa II | ) 30
119
Programa II1 .
10
Proyectos del programa
6
Programa IV | 3 ® Proyectos de naturaleza
no municipal
155
Total .
15

0 40 80 120 160
Cantidad de proyectos

Figura 1.3. Naturaleza de los proyectos ejecutados por la Municipalidad de Alajuela.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Municipalidad de
Alajuela (Municipalidad de Alajuela, 2017).

Los proyectos de naturaleza no municipal representan aproximadamente el 10% del total de
proyectos que la organizacion ejecuta. Por lo tanto, el restante 90% corresponden a proyectos que

en principio son de naturaleza municipal.
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Sin embargo, un 10% de los proyectos de naturaleza municipal que son planeados para tal
proposito no logran completarse debido a diversos factores como deficiencias en la gestion
individual de proyectos llevados a cabo por las areas funcionales del Nivel de Ejecucion como lo

muestra la figura 1.4.

Programa II . 4

40

PO L Y 1 Proyectos terminados

que apoyan objetivos
1 estratégicos

Programa IV P H Proyectos terminados

43
ol N 7

0 10 20 30 40 50
Cantidad de proyectos

Figura 1.4. Proyectos terminados versus los que apoyan objetivos estratégicos indicados en el
Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Municipalidad de
Alajuela (Municipalidad de Alajuela, 2017).

Finalmente, se determina la efectividad estratégica de la totalidad de los proyectos distribuidos
en los diferentes programas aportan a la organizacion versus los proyectos terminados que apoyan
objetivos estratégicos con un total del 28% mostrado en la figura 1.5, estableciendo un bajo nivel
de cumplimiento del Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, y se demuestra la necesidad de una
metodologia de seleccién y priorizacion de proyectos que responda al cumplimiento de los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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Programa I1 2
B 30

40

PO Ll e 110 Proyectos terminados que
apoyan objetivos
1 estratégicos

Programa IV ' m Total de proyectos

43
oo 155

0 40 80 120 160
Cantidad de proyectos

Figura 1.5. Efectividad estratégica total de los proyectos y programas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Municipalidad de
Alajuela (Municipalidad de Alajuela, 2017).

En términos econdémicos, se demuestra el impacto estratégico de la inversion en los tres
programas que la Municipalidad posee. En total, s6lo el 11,8% de los recursos econdmicos han
resultado en proyectos efectivos estratégicamente para la institucion, es decir, de cada cien colones
invertidos, doce finalmente se invierten efectivamente en proyectos ediles, como se muestra en la

figura 1.6.
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133000 000,00

Programa Il g™ (050647 739,28

€1735467 499,63

e N (14766638 991,96 Valor de proyectos

términados que apoyan
objetivos estratégicos

77362 636,81 m Total de inversion

Programa IV- 4 “0:31804 006,51

1875830 136,44

o S 15919090 737,75

¢- 10000000 000,00 20000000 000,00

Figura 1.6. Repercusion economica de la efectividad estratégica total de los proyectos y
programas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Municipalidad de
Alajuela (Municipalidad de Alajuela, 2017).

1.4  Antecedentes

La idea nace de la aseveracion popular de un lento proceso de transformacion del canton de
Alajuela, producto de la percepcion de una irregular realizacion de proyectos en la via publica.
Este pensamiento se generaliza hacia las demas areas de la infraestructura de productos y servicios

municipales.

A partir de esta idea se genera la voluntad de realizar una investigacion acerca del proceso de
seleccion y priorizacion de los proyectos que realiza la Municipalidad de Alajuela. Posteriormente,
mediante visita prospectiva al Departamento de Planificacion de la Institucion, el jefe de dicha
area manifiesta la sentida necesidad de realizar la investigacion, cuyo aporte es la metodologia de
seleccion y priorizacion de proyectos ajustado a la realidad particular de la Municipalidad de

Alajuela.

En el ambito de las investigaciones y trabajos de casos analogos, se indican los siguientes:
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Portfolio of Infrastructure Investments: Analysis of FEuropean Infrastructure.
(Panayiotou y Medda, 2016). Panayiotu y Medda realizaron un andlisis de la
infraestructura econdmica y social de la Uniéon Europea, compararon los rendimientos
que las carteras de proyectos aportan a nivel financiero y estratégico. El objetivo de
este andlisis es el nivel de aporte en rendimiento a objetivos estratégicos institucionales
y financieros como el VAN (valor actual neto) que cada uno de los sectores que
componen las infraestructuras sociales y econdmicas. La metodologia del estudio se
realiza mediante la recoleccion de datos de proyectos, kpi’s, indices financieros
sectoriales en distintos paises de la Union Europea, y mediante formulas matematicas
establecer los sectores de carteras de proyectos que mas aportaron a los objetivos
estratégicos. La relacion de mejora en el proceso de gestion de carteras lo define en el
tipo de analisis y enfoque de estudio hacia las infraestructuras sociales y economicas.

The Characteristics of Infrastructure as an investments class. (Thierie y De Moor,
2016). Thierie y De Moor hacen un analisis de la diversificacion de portafolio de
inversiones en infraestructura en el area geografica de la Union Europea, dividiéndolo
por elementos de riesgo, costos de oportunidad y rendimiento financiero. Este
comportamiento es analizado en la primera década del afio 2000.

El objetivo de este estudio es hacer visible la evolucion de las inversiones en materia
de infraestructura social y econdmica en la Zona Euro, asi como establece las fortalezas
y debilidades la gestion de carteras de proyectos de infraestructura. La metodologia
usada se basa en recoleccion de los datos de inversion de carteras de infraestructura y
procesar dicha informacion para presentacion de resultados de desempefio financiero

de dichas carteras de proyectos. La relacion de mejora en materia de gestion de carteras
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esta en el nivel de andlisis post-cierre de las carteras ejecutadas y retroalimentacion
sobre el comportamiento de las inversiones en carteras de infraestructura.

An Integrated Framework for Project Portfolio Selection. (Archer y Ghasemzadeh,
1999). Archer y Ghasemzadeh establecieron una simplificacion del proceso de
seleccion de proyectos mediante el desarrollo de un marco que separa el trabajo en
distintas etapas dentro de una cartera dada en cualquier organizacion.

El objetivo de dicho estudio era establecer la metodologia de procedimiento para la
seleccion de proyectos dentro de una cartera. Para realizar el estudio, establecieron una
serie de proposiciones como hipoétesis para comprobarlos en la practica (Archer y
Ghasemzadeh, 1999, pag. 36), tales como: “Las decisiones estratégicas sobre el
enfoque de la cartera y las consideraciones generales del presupuesto deben hacerse en
un contexto mas amplio que tenga en cuenta tanto los factores externos como los
internos, antes de seleccionar la cartera de proyectos”.

La metodologia utilizada fue el andlisis de carteras existentes y la confrontacion de sus
indices financieros como retorno de la inversion y valor presente neto para establecer
el nivel de cumplimiento de las hipotesis versus los proyectos existentes. Los resultados
obtenidos son la implementacion del marco sugerido como un sistema integrado de
apoyo a la toma de decisiones y probarlo en situaciones reales de toma de decisiones.
Este sistema incluye un poderoso paquete de programacion lineal para generar
soluciones Optimas, un sistema de gestion de bases de datos como un repositorio de
datos, paquetes de modelado que interactuan con el repositorio de datos. La mejora que
aporta este método es la simplificacion del proceso de toma de decisiones en la

seleccion de proyectos para una cartera de proyectos.
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o Minimum Risk vs. Capital and Risk Diversification Strategies for Portfolio
Construction (Cesarone y Colucci, 2015). Cesarone y Colucci realizaron un estudio
acerca de la diversificacion de los riesgos en la construccion de carteras de proyectos.
Esta construccion establece que los proyectos deben seleccionarse de manera que se
diversifiquen, y asi mismo causaran una diversificacion de su riesgo. El objetivo de
este estudio es establecer estrategias de diversificacion de riesgos mediante un método
matematico que minimice la volatilidad e incertidumbre en la construccion de carteras
de proyectos.

La metodologia usada es la de analisis riguroso matematico de los modelos de analisis
de riesgos y ramificados a tipos especificos de forma distribuida matematicamente. La
relacion de mejora de los procesos de gerencia de carteras se manifiesta en una mejor
labor de diversificacion de los proyectos seleccionados que entreguen los mejores
rendimientos a razon de su riesgo.
1.5 Objetivos
A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto de

investigacion.

1.5.1 Objetivo general.
Disefiar un modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos para la Municipalidad de

Alajuela, que permita el logro de los objetivos estratégicos.

1.5.2 Objetivos especificos.

e Objetivo 1: Analizar la situacion actual de la Municipalidad de Alajuela con respecto a

la gestion de toda la cartera de proyectos (entregable 1).



Objetivo 2: Identificar las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de
proyectos basado en los requisitos de la Municipalidad de Alajuela (entregable 2).
Objetivo 3: Determinar las brechas existentes entre la situacion actual y las mejores
practicas de seleccion y priorizacion de proyectos identificados, a través de la
elaboracion de un analisis comparativo que evidencie posibles oportunidades de mejora
(entregable 3).

Objetivo 4: Desarrollar una estrategia para la seleccion y priorizacion de proyectos en
funcién de los parametros establecidos en el plan estratégico y los hallazgos obtenidos

como parte del estudio realizado (entregable 4).

1.6 Alcance y Limitaciones

A continuacion, se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.6.1 Alcance.

Para efectos de la realizacion del presente trabajo se delimita el alcance a los siguientes

componentes:

El resultado del proyecto de investigacion resulté en una propuesta de una
metodologica para la seleccion y priorizacion de proyectos para la Municipalidad de
Alajuela, que se muestran en la figura 1.7, cuyo entregable se realizo a través de una

guia metodologica.
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Propuesta de un modelo para la seleccion y
priorizacion de proyectos en la Municipalidad de
Alajuela

Objetivo 1 - Entregable 1

Objetivo 2 - Entregable 2

Objetivo 3 - Entregable 3

Objetivo 4 - Entregable 4

Analizar situacion actual
de la Municipalidad de
Alajuela con respecto a la
gestion de toda la cartera
de proyectos.

Identificar las mejores
practicas para la seleccion|
y priorizacion de
proyectos basado en los
requisitos de la

Determinar las brechas
existentes entre la
situacion actual y las
mejores practicas de
seleccion y priorizacion

Desarrollar una
estrategia para la
seleccion y priorizacion
de proyectos en funcion
del plan estratégico y los

Municipalidad de
Alajuela

de proyectos
identificados.

hallazgos obtenidos en
el estudio.

Figura 1.7. Estructura de desglose del proyecto final de graduacion y sus entregables.
Fuente: Elaboracion propia.

La investigacion tuvo lugar en el Depto. de Planificacion de la Municipalidad de
Alajuela, analizando los proyectos municipales que llegaron a dicho departamento
desde areas operacionales de la municipalidad para ser sometidas a su sistema de
seleccion y priorizacion desde el periodo 2012 hasta el 2016.

El personal entrevistado pertenece al Departamento de Planificacion, Alcaldia y
Concejo Municipal y areas que ejecutan proyectos.

El trabajo abarco el desarrollo de la priorizacion de los objetivos en funcion de la
estrategia, seleccion y priorizacion de los proyectos acorde a los objetivos estratégicos
priorizados y optimizacion de los proyectos candidatos para la obtencién del maximo
beneficio esperado.

El alcance de la presente investigacion contempld la propuesta de un disefio de un
modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos, expresado a través de una guia
metodoldgica, dejando el proceso de implementacion para una etapa posterior. Sin

embargo, se incluyé como parte de los entregables un cronograma de actividades y una
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estimacion de costos preliminar de las actividades a ser ejecutadas en una posible

implementacion.

1.6.2 Limitaciones.

A continuacion, se indican las limitaciones al desarrollo de la presente investigacion:

La posible carencia de informacion documental o historica afectd el tiempo de
ejecucion y la calidad de los resultados a ser obtenidos como parte del proyecto
propuesto.

La posible resistencia al cambio por parte del personal de la municipalidad para brindar
la informacion necesaria también pudo afectar los resultados a ser obtenidos como parte
del proyecto propuesto.

Al ser la Municipalidad de Alajuela un ente publico, regido por la politica municipal,
pudo generar sesgos en los resultados de la investigacion, lo cual genero retrasos en la
misma y cierto nivel de alteracion en los resultados esperados.

La propuesta del modelo esta pendiente de validacion por parte de la Municipalidad de

Alajuela
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Capitulo2 Marco Tedrico

En el presente capitulo se presentaran y explicaran los conceptos basicos y fundamentales para
el entendimiento de la materia que se investiga. Este se desarrollara desde el concepto de modelo
del presente trabajo de investigacion, los fundamentos estratégicos, la planeacion estratégica,
mision, vision, valores y objetivos. Se conceptualiza la cartera, proyecto, programa, estableciendo
el contexto y las diferencias y relaciones entre estos tres temas. Posteriormente, se exponen las
instituciones estatales que realizan la gestion de carteras, las principales y mas usadas
metodologias y las principales herramientas y técnicas de seleccion y priorizacion de proyectos.
Con la definicion de estos conceptos se quiere dar al lector un punto de partida respecto de la
administracion de carteras, su uso en diferentes disciplinas, el objetivo que busca la aplicacion de

carteras para llegar a identificar las denominadas como mejores practicas en la industria.

2.1 Modelo

El presente trabajo de investigacion tiene por objetivo fundamental, presentar ante la
Municipalidad de Alajuela un documento en el que se desarrolla una propuesta de prototipo de
seleccion y priorizacion, mediante el empleo de la metodologia que mejor se ajuste a las

necesidades de la organizacion.

2.1.1 Teorias y modelos.

La teoria es conceptualizada como las diferentes leyes que sirven para relacionar determinado
orden de fenémenos (Real Academia Espafiola, 2017). Este concepto se hace extensivo no sélo a
leyes, sino también a axiomas, definiciones, metodologias, sistemas y esquemas de referencia a
emplearse, que relacionados entre si presentan un punto de vista sistematico y ordenado de un
fendémeno, indicando las variables que intervienen, con el objeto de explicar lo que va a suceder.

(Latorre Arifio, 2013).
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La RAE (2017) define el modelo como el “el arquetipo o punto de referencia para imitarlo o
reproducirlo”, o en un sentido mas amplio como el “esquema teorico de un sistema, que se elabora
para facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento”. El modelo establece el marco
de referencia que ejemplifica de forma sintética y hace comprensible las diferentes teorias. Un
modelo proporciona orientacion y muestra lo esencial de una teoria y como estan relacionados los
aspectos mas importantes que la componen. Es decir, mediante el protocolo de investigacion
cientifica, se establecen los criterios de aplicacion de seleccion y priorizacion de proyectos, y se
sistematizan en un documento que permite su empleo tactico, la implementacion del modelo.

(Latorre Arifio, 2013).

2.2 Estrategia
La estrategia es el punto de partida sobre el cual una organizacion opera y se desempefia en su
contexto particular. Sin una estrategia definida, la organizacion carece de identidad, su razén de

ser y sus politicas. Por lo tanto, se expondra su concepto y los elementos que la componen.

2.2.1 Concepto de estrategia.
El concepto de estrategia se extrae de la RAE (2017), e indica: “Arte, traza para dirigir un
asunto”. En el area de la administracion, una estrategia es el modelo o propdsito que establece las
metas primordiales y politicas de una organizacion, y a la vez establece las acciones acordes a

realizar. (Hill y Jones, 2010).

Dentro del area corporativa, la estrategia organizacional es parte de un plan de metas, politicas

y acciones que proporcionan la direccion general y el enfoque de la organizacion.
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2.2.2 Componentes de la estrategia.
Asi, la estrategia es entendida como una vista al futuro de la situacion que la organizacion se
desea situar, se compone también, de la definicion de los mecanismos capaces de lograrlo. Para

eso la organizacion debe disponer de lo siguiente. (Hill y Jones, 2010):

e Alcance: pertenece al area de la organizacion e indica las actividades en la que ésta
quiere participar.

e Asignacion de recursos: modo de asignar recursos entre las distintas areas que
componen la organizacion.

e Ventajas competitivas: elementos que le permitan sobresalir como organizacion y sus
productos. Una ventaja competitiva es cualquier particularidad de la organizacion que
la distingue de la competencia directa dentro de su area. Toda organizacion que obtiene
beneficios de un modo sostenido tiene algo que sus competidores no pueden igualar,
aunque en muchos casos lo imiten, no s6lo tiene una ventaja competitiva, sino que esta
es sostenible al mediano o largo plazo, con el alcance propuesto y la asignacion de

recursos proyectada. (Hill y Jones, 2010).

2.2.3 Planeacion estratégica.

Segun (United Nations, 2015), la planificacion estratégica es un “proceso de mirar hacia el
futuro e identificar las tendencias y asuntos que permitan conocer las prioridades organizacionales.
Dentro de éstas areas, significa alinear una division, seccion, unidad o equipo a una estrategia de
nivel superior”. La estrategia consiste a menudo en lograr una meta lo mas eficaz y eficiente
posible. Para la organizacidn, la estrategia consiste en lograr una mision significativamente mejor

que otra organizacion (es decir, la competencia). Para todos, la planificacion estratégica consiste
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en entender los desafios, tendencias y problemas; comprender quiénes son los principales
beneficiarios o clientes y qué necesitan; y determinando la forma mas eficaz y eficiente de lograr
el mandato. Una buena estrategia impulsa el enfoque, la rendicion de cuentas y los resultados
(United Nations, 2015). En la figura 2.1 se muestra el proceso de realizacion de la planeacion

estratégica.

Mision —» Lo que se tiene que hacer

>

Sentido de estrategia — Porqué se necesita una estrategia

>

Declaracion de la Vision —» A donde se necesita ir

>

Clientes y partes
interesadas

'

Ofertas de productos y
Servicios

»

Procesos —» Como se lograra

P h

Financiero

>

Valores —» Creencias que se seguiran

Figura 2.1. ;En qué consiste el proceso de planificacion estratégica?
Fuente: Elaboracion propia con informacion del SMI. (Strategic Management Institute, 2015).

Transversalmente, la planeacion estratégica se transmite y se ramifica a lo interno de la
organizacion y particularmente de las areas que la forman, generando la estrategia corporativa u

organizacional, ddndose un ciclo de distribucion y retroalimentacion que permite que la
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organizacion se adapte al contexto particular en el que se desenvuelve. La figura 2.2 explica este

ciclo estratégico.

»  Mision y Metas

\ i Y

Analisis interno: = S Analisis externo:
| Seleccion estratégica: | :
Fortalezas y > FODA -t Oportunidades y
Debilidades Amenazas

Y

Estrategia a nivel
de negocios

Estrategia a nivel
Funcional

Estrategia Global

Estrategia a nivel
corporativo

Y

Estrategia a nivel
corporativo

Retroalimentacion

\J

Figura 2.2. Principales componentes del proceso de formulacion estratégica.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del Hill y Jones. (Hill y Jones, 2010).

2.2.4 Mision, vision, valores, metas, objetivos y caso de negocio.

Se explicaran los elementos que forman parte de la planeacion estratégica.

2.2.4.1 Mision.

Segun la RAE (2017) es “Poder, facultad que se da a alguien de ir a desempefiar algin
cometido”. Es la declaracion que responde la pregunta: ;cudl es nuestro negocio?, /en qué negocio

estoy? (Koontz, Wiehrich, y Cannice, 2012).
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2.2.4.2 Vision.

Es la declaracion que responde a la pregunta: ;Qué es lo que queremos llegar a ser? Es
especialmente importante que los gerentes y ejecutivos de cualquier organizacion se pongan de

acuerdo sobre la vision basica que la misma se esfuerza por lograr a largo plazo. (David, 2011).

2.2.4.3 Valores.

Segun la RAE (2017) el término valor es “Persona que posee o a la que se le atribuyen
cualidades positivas para desarrollar una determinada actividad”. Los valores son aspectos
importantes para formular la estrategia organizacional; establecen el clima organizacional y
determinan la direccion de la organizacion a través de la vision (Koontz, Wiehrich, y Cannice,

2012).

2.2.4.4 Metas.

El término meta en la RAE (2017) es “Término sefalado a una carrera”. Es decir, el punto de

referencia sobre el cual la organizacion debe llegar posteriormente de ejecutar el plan estratégico.

2.2.4.5 Objetivos.

Un significado base para el término objetivo en la RAE (2017) es “Punto o zona que se
pretende alcanzar u ocupar como resultado de una operacion militar”. En términos estratégicos,
los objetivos pueden definirse como resultados especificos que una organizacion busca lograr en
el cumplimiento de su mision basica. A largo plazo significa mas de un afio. Los objetivos son
esenciales para el éxito organizacional porque indican la direccion; ayudan en evaluacion; crear
sinergia; revelar prioridades; coordinacion de focos; y proporcionar una base para una

planificacion, organizacion, motivacion y actividades de control eficaces. Los objetivos deben ser
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desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros. En una organizacion
multidimensional, deben establecerse objetivos para la empresa en general y para cada division

(Koontz, Wiehrich, y Cannice, 2012).

2.2.4.6 Caso de negocio.

Segun la metodologia de gestion de proyectos PRINCE?2 (Axelos Limited, 2014, pag. 90) es
“La justificacion de una actividad de la organizacion (proyecto) que tipicamente contiene costes,
beneficios, riesgos y calendarios, en funcién de la cual se comprueba la viabilidad continua”. En
este documento se presenta la mezcla 6ptima de informacién que establece que el proyecto es
viable y alcanzable, y por lo cual vale la pena invertir. Primeramente, se genera el caso de negocio
preliminar, que se deriva del mandato del proyecto, en la cual se desarrolla antes del mismo. El
caso de negocio preliminar puede ser el estudio de factibilidad o de evaluaciéon y formulacion del
proyecto. Este caso preliminar es validado, perfeccionado y se mantiene actualizado
continuamente a lo largo del proyecto, fase de entrega final y operacidon post-proyecto para
confirmar que se reciben los beneficios planificados. (Axelos Limited, 2014). En la figura 2.3 se

esquematiza el proceso de desarrollo del caso de negocio.
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Confirmar los Confirmar los Confirmar los
beneficios beneficios beneficios
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Pre- Fase de Fase(s) de entrega Fase de entrega )
Pf0y30t0> Inicio > subsiguientes(s) final Post-proyecto

A

Verificar el Verificar el Verificar el
Caso de Negocio Caso de Negocio Caso de Negocio
preliminar detallado actualizado
Desarrollar el Mantener el
Caso de Negocio Caso de Negocio

Figura 2.3. Ruta de desarrollo del caso de negocio para el conjunto de fases de proyecto de la

metodologia de gestion de proyectos PRINCE?.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del Axelos. (Axelos Limited, 2014).

2.2.5 Implementacion del plan estratégico por medio de carteras, programas y

proyectos.

La estrategia de la organizacion define los medios para alcanzar los objetivos a través de

operaciones (actividades organizacionales en curso) carteras, programas y proyectos. La relacion

entre carteras, programas y proyectos se detalla en el inciso 2.2.2.

Todos los niveles de gobernanza estan vinculados entre si para garantizar que cada accion

organizativa esta en ultima instancia alineada con la estrategia organizacional definida. En la figura

2.4 se presenta como los objetivos se materializan en gestion de carteras.
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objetivos
/ v N
Gestion de Carteras,
Plan Estratégico y Gestion de Proyectos,
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Gestion de Operaciones Gestion de Programas y
en marcha N Proyectos Autorizados
(actividades recurrentes) (actividades proyectizadas)
Produccion de Valor Increm. Cap. de Produccion de Valor
[ Recursos Organizacionales J

Figura 2.4. Contexto organizacional de las carteras.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).

2.3 Carteras

A partir de este punto se exponen los conceptos y relacion de carteras con otros elementos en

el contexto de la gestion de carteras de proyectos.
2.3.1 Concepto de cartera.

La Real Academia Espaiiola (2017) lo establece como un “conjunto de valores de un comercio,

empresa o banco que forma parte de sus activos.”

Dentro del area de la Administracion, existen todo tipo de carteras, algunas de las cuales son

(Real Academia Espafiola, 2017):
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e C(Cartera de clientes.
e (Cartera de pedidos.
e (Cartera de valores.

2.3.2 El concepto de cartera de proyectos y su relacion con proyectos y programas.

Una cartera de proyectos es una coleccion de componentes de programas, proyectos u
operaciones administrados como un grupo para lograr objetivos estratégicos (Project Management

Institute, 2013).

Los ambitos de los programas y proyectos son totalmente diferentes entre si debido a que son

unidades de gestion de diferentes alcances y conceptos, las cuales se exponen en la tabla 2.1:

Tabla 2.1. Concepto de los ambitos de proyectos, programas y carteras.
Ambito Concepto

Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un

P t C . : '
royecto producto, servicio o resultado tnico. (Project Management Institute, 2013).

Un programa es un grupo de proyectos relacionados tacticamente,
gestionados de forma coordinada para obtener beneficios y control no
Programa disponibles para su manejo individual. Los programas pueden incluir
elementos (por ejemplo, operaciones en curso) fuera del alcance de los
proyectos discretos en un programa. (Project Management Institute, 2006).

Una cartera es una coleccion de componentes de programas, proyectos y
Cartera  operaciones administrados como un grupo para lograr objetivos estratégicos.
(Project Management Institute, 2013).

Fuente: Elaboracion propia a partir del PMI (Project Management Institute, 2013).

De esta forma, su ubicacion se esquematiza en la figura 2.5:
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Figura 2.5. Carteras, programas y proyectos - Vista de alto nivel.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).

2.4 Gestion de carteras

En esta area se expondran las diferentes visiones del concepto de carteras de proyectos, sus
respectivas metodologias y se analizaran cada una para determinar la mejor opcion acorde a la

solucion del problema.

2.4.1 Concepto y metodologias de gestion de carteras.

Tal como se presentd la figura 2.4., la gestion de carteras se ubica entre la estrategia
organizacional, objetivos y la gestion de programas, proyectos y operaciones, haciendo que la
gestion de carteras sea el medio por el cual se transforma y materializa la filosofia estratégica en
acciones y beneficios tangibles e intangibles para organizacion y los usuarios que los entregables

brindan.
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Existen muchas metodologias de gestion de carteras que poseen conceptos muy similares entre
si, pero cada una posee particularidades que establecen su uso en ambientes determinados. Los

mas usados en las organizaciones a nivel global son:

2.4.1.1 Management of Portfolios MoP de Axelos OGC.

Es el estandar de gestion de carteras desarrollado por la Oficina de Comercio del Gobierno de
Gran Bretana —OGC y posteriormente Axelos-, que también produce metodologias de gestion de
proyectos y programas, entre ellos el PRINCE2 (Axelos Limited, 2014). Esta metodologia de
carteras se empled inicialmente en organizaciones estatales y privadas britanicas, difundiéndose

posteriormente a organizaciones a nivel global.

2.4.1.1.1 Conceptoy modelo del MoP.

Segun la metodologia MoP, la gestion de carteras es una recoleccion coordinada de procesos
estratégicos y decisiones que conjuntamente permiten el balance mas efectivo del cambio

organizacional y del BAU. (Axelos Limited, 2011).

Los programas y proyectos tienen un comienzo y terminardn en algin momento porque han
realizado los cambios que fueron establecidos para entregar. Esto contrasta con la realidad de las
carteras porque no hay inicio definido, medio o final, lo que significa que los procesos lineales y

secuenciales no se sientan comodamente.

En el nivel superior, todas las actividades de MoP pueden agruparse en dos areas: Definicion
de Cartera y Entrega de Cartera, las cuales deben ser periddicas debido al entorno en constante

cambio en la que se encuentra operando la organizacion. El modelo de MoP en la figura 2.6 destaca
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como los Principios que componen las actividades ciclicas y periodicas de la Definicion de Cartera

y la Entrega de la Cartera. (Axelos Limited, 2011).

Compromiso de
- la alta Direccién
ambio de Cultura
Energizada

Definicion de Cartera
Entender

Alineacion de
Governanza

Entrega de la Cartera

Gestion de
Beneficios
Gestion de Gestion
Control Financiera

Categorizar

Energia
Organizacional

Gestidn de
Riesgos

Priorizar

Participacio
de Interesadg

Gestion de
Recursos
Gorvernanza

Organizacional
Oficina de Alineacion de
Cartera Estratégias
Figura 2.6. Principios y ciclos del MoP.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del Axelos OGC. (Axelos Limited, 2011).

Planear

Balancear

2.4.1.2 The Standard for Portfolio Management PfM de PMI.
Es el estandar de gestion de carteras desarrollado por el Project Management Institute, PMI
por sus siglas en inglés, institucion estadounidense rectora de criterios y modelos de gestion de
proyectos, programas y carteras.

2.4.1.2.1 Concepto y modelo del PfM.

Segun el PMI, la gestion de carteras es la gestion coordinada de uno o mas portafolios para

lograr estrategias y objetivos organizacionales. Incluye procesos organizacionales



interrelacionados por medio de los cuales una organizacion evalla, selecciona, prioriza y asigna
sus recursos internos limitados para lograr mejor las estrategias organizacionales consistentes con

su vision, mision y valores. (Project Management Institute, 2013).

La estructura del PfM esta compuesto por areas de conocimiento y grupos de procesos. Los
grupos de procesos tienen dependencias claras y normalmente se realizan en la misma secuencia
para cada cartera. Cada grupo de procesos incluye los procesos de gestion de cartera que estan
vinculados por las respectivas entradas y salidas, donde el resultado o resultado de un proceso se
convierte en la entrada a otro. Los grupos de procesos no deben considerarse como fases de gestion
de cartera. La Tabla 2.2 presenta el mapeo de los 16 procesos de gestion de cartera en los tres
grupos de procesos de gestion de cartera y las cinco areas de conocimiento de la gestion de cartera.

(Project Management Institute, 2013).

Tabla 2.2. Grupos de procesos y areas de conocimiento del PfM.

Grupo de procesos
de autorizacion y
control

Areas de Grupo de procesos de  Grupo de procesos
conocimiento definicion de alineacion

4.1 Desarrollar el plan
estratégico de la cartera.

Gestion 4.2 Desarrollar el acta de .
. N 4.4 Gestionar el
estratégica de la constitucion de la . .
cambio estratégico.
cartera cartera.

4.3 Desarrollar la hoja
de ruta de la cartera.

Gestion de 5.1 Desarrollar el plan 5.4 Autorizar la

., 5.3 Optimizar la cartera
gobernanza de de gestion de la cartera. ca rterlia) g 5.5 Supervisar la
la cartera 5.2 Definir la cartera Cél rterap

6.2 Gestionar la oferta
y la demanda.

6.3 Gestionar el valor
de la cartera.

Gestion de 6.1 Desarrollar el plan
desempefio de de gestion de desempefio
la cartera de la cartera.

35



Areas de Grupo de procesos de
conocimiento definicion

Grupo de procesos
de alineacion

Grupo de procesos
de autorizacion y
control

7.1 Desarrollar el plan
de gestion de
comunicaciones de la
cartera.

Gestion de
comunicaciones
de la cartera

Gestionde 8.1 Desarrollar el plan
riesgo dela  de gestion de riesgo de
cartera la cartera.

7.2 Gestionar
informacién de la
cartera.

8.2 Gestionar riesgos
de la cartera.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de PMI (Project Management Institute, 2013).

El flujo de informacidn necesario basico proporciona un mapa de las interacciones entre los
grupos de procesos, la estrategia y los objetivos organizacionales, el contexto del proceso de la
organizacion y los procesos de gestion de programas y proyectos. El diagrama de flujo mostrado
en la figura 2.7 ilustra las interacciones del desarrollo de gestion de cartera entre los grupos de

procesos, la organizacion y los programas, proyectos y operaciones que componen los

componentes de la cartera.
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Figura 2.7. Interacciones de los grupos de procesos del PfM.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).

Los procesos que ejercen las funciones de seleccion y priorizacion estan en los procesos 5.2

Definir la cartera y 5.3 Optimizar la Cartera, expuestos en la tabla 2.2.

2.4.1.2.2 Proceso 5.2 Definir la cartera.

El proposito del proceso 5.2 Definir la cartera es crear una lista actualizada de componentes

de cartera calificados identificando, categorizando, anotando y clasificando componentes de



cartera. Este proceso es necesario para producir una cartera organizada para la evaluacion continua,

seleccion y priorizacion.

Este proceso garantiza que los recursos estan o estaran trabajando en componentes de la cartera
que proporcionaran el valor mas significativo para la inversion y estdn mas fuertemente alineados
con la estrategia y los objetivos de la organizacion, como lo describen las entradas, herramientas
y salidas en la figura 2.8 y su flujo de procesos en la figura 2.9. Este proceso esta estrechamente
alineado con el proceso Optimizar Portafolio que optimiza la cartera con la mezcla equilibrada de

componentes de la cartera.

Entradas Herramientas y Técnicas

Plan Estratégico de la Inventario de componentes Actualizaciones a la

Cartera de la Cartera Cartera
2. Constitucion de la Cartera 2. Técnicas de 2. Hoja de Ruta de la Cartera
3. Cartera Categorizacion de 3. Actualizaciones al Plan de
4. Hoja de Ruta de la Cartera componentes de la Cartera Gestion de la Cartera
5. Plan de Gestion de la 3. Técnicas ponderadas de

Cartera clasificacién y Puntuacién
6.  Activos de procesos de la

Cartera

Figura 2.8. Definicion de la cartera: Entradas, técnicas y herramientas y salidas.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).
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Figura 2.9. Definicion de la cartera: Diagrama de flujo del proceso.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).

2.4.1.2.3 Proceso 5.3 Optimizar la cartera.

El propdsito del proceso 5.3 Optimizar la cartera, es optimizar y equilibrar la cartera de
rendimiento y entrega de valor. La optimizacion de la cartera consiste en evaluar la cartera en
funcion de los criterios de seleccion de la organizacion, clasificar los componentes de la cartera y
crear la combinaciéon de componentes de la cartera con mayor potencial para apoyar
colectivamente la estrategia organizacional. La optimizacion de la cartera incluye la planificacion
y la asignacion de recursos de acuerdo con la estrategia y los objetivos de la organizacion y
maximizar la rentabilidad de la cartera dentro del perfil de riesgo y tolerancias predefinidos de la

organizacion. Es importante equilibrar la cartera con respecto a las diversas metas de la
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organizacion, tales como el desarrollo econdmico-social, financiero, organizacional y las metas
operacionales de desempefo, como lo describen las entradas, herramientas y salidas en la figura

2.10 y su flujo de procesos en la figura 2.11.

Entradas Herramientas y Técnicas Salidas

. Cartera

2. Hoja de Ruta de la Cartera

3. Plan de Gestion de la
Cartera

4. Reportes de la Cartera

Competencia y Capacidad

de Analisis

2. Técnicas Ponderadas de
Clasificacién y Puntuacion

3. Analisis Cualitativo y

Actualizaciones a la Cartera

2. Actualizacio a la hoja de
Ruta de la Cartera

3. Actualizaciones al Plan de
Gestion de la Cartera

5. Activos de Procesos de la Cuantitativo 4. Reportes de la Cartera
Cartera 4. Métodos Analiticos y 5. Activos de Procesos de la
Graficos Cartera

Figura 2.10. Optimizacion de la cartera: Entradas, técnicas y herramientas y salidas.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).
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Figura 2.11. Optimizacion de la cartera: Diagrama de flujo del proceso.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del PMI. (Project Management Institute, 2013).

2.4.1.3 Project Portfolio Management PPM —Bible y Bivins.

Es un estandar de gestion de carteras desarrollado por Michael Bible y Susan Bivins. Se

empled inicialmente en el sector de la industria de defensa y tecnologia estadounidense.
2.4.1.3.1 Concepto y modelo del PPM.

Segun su criterio, como un conjunto de practicas empresariales que integra el mundo de los

proyectos en una estrecha relacion con otras operaciones comerciales. Incorpora los proyectos en
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armonia con las estrategias, los recursos y la supervision ejecutiva de la empresa y proporciona la

estructura y los procesos para la gestion de la cartera de proyectos.

El modelo PPM ilustrado conceptualmente en la figura 2.12 muestra la version de los autores
de este proceso desde la planificacion estratégica a través de la evaluacion y ajuste de la cartera.
El modelo ayuda a visualizar el proceso de PPM y su integracion con el proceso de planificacion
estratégica de la organizacion; también muestra la conexion para identificar, evaluar y seleccionar
proyectos para la cartera y monitorear y controlar la cartera una vez implementada. Utilizando el
modelo en la presente investigacion, los elementos criticos del proceso muestran donde la toma de
decisiones de la cartera aumenta las posibilidades de alcanzar metas y objetivos estratégicos; se
describe y demuestra los procesos y herramientas para priorizar los objetivos de la organizacion,
identificar y evaluar los proyectos candidatos, seleccionar carteras Optimas y evaluar el desempefio

de la cartera. (Bible y Bivins, 2011).
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Figura 2.12. Modelo de fases y actividades del PPM.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del Ross Publishing. (Bible y Bivins, 2011).
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Las fases del PPM son:

e Fase estratégica.

e Fase de filtrado.

e Fase de seleccion.

e Fase de implementacion.

e Fase de evaluacion.

Los elementos de seleccion y priorizacion de proyectos se realizan en las fases estratégica, de

filtrado y de seleccion, como se muestra en la figura 2.13.

Fase PPM Fase Fase de Fase de Fase de Fase de
Estratégica Filtrado Seleccion Implementacion Evaluacion
Definir Pre-Filtrar las Alinear los Establecer Sintetizar ;
la Misién Propuestas Proyectos Gobernanza Beneﬁ_clos
vy Roles Medir el
b 1 CrearC l Desempeiio
rear Casos . .
lzsérirs?fs: ' de Negocio Determinar los Establecer v
Beneficios de Estructura y Evaluar el
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Figura 2.13. Fases y actividades de seleccion y priorizacion del PPM.
Fuente: Elaboracion propia con informacion del Ross Publishing. (Bible y Bivins, 2011).



2.4.1.3.2 Fase estratégica.

En la fase estratégica se establecen las bases para un PPM efectivo, la organizaciéon crea o
revisa sus metas y objetivos, y con esto el plan estratégico. Usualmente en organizaciones muy
bien establecidas, se adaptan a un contexto de constantes cambios econdmicos, sociales,
empresariales, politicos, tecnologicos e innovacion, y por lo tanto el plan estratégico se revisa y

evoluciona continuamente, integrandose completamente a la fase estratégica.

En el presente trabajo de investigacion, se tiene como supuesto que la definicion de la mision,
vision, establecimiento de metas y la determinacién de objetivos son elementos previamente
establecidos por la organizacion. Desafortunadamente, incluso cuando estos elementos estan bien
definidos y articulados, pueden no ser validos o alcanzables si el plan estratégico no fue elaborado

con seriedad y experiencia de personas que las desarrollan. (Bible y Bivins, 2011).

El logro de los objetivos es un compromiso que requiere de todos aquellos que integran la
organizacion, asi como el empleo de recursos necesarios para tal fin. Por lo tanto, no es
responsabilidad tnica de la gestion de proyectos y programas. Es de la gestion de las actividades
de operaciones, incluyendo los proveedores de servicios municipales y publicos los que también
desempefian un importante rol en el cumplimiento de los objetivos organizacionales y, por ende,
si la organizaciéon no puede ejecutar eficientemente una gran obra durante un proyecto, tanto el

lado del proyecto y el lado de las operaciones han fallado. (Bible y Bivins, 2011).

El nivel de cumplimiento de los objetivos estratégicos por parte de los proyectos, programas
y operaciones estan condicionados a una serie de factores como como la industria, la competencia,

la situacion financiera, las oportunidades, los riesgos y la madurez de la organizacion, entre otros
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factores. En la figura 2.4 se establecen esta relacion e contribucion al plan estratégico. Por lo tanto,

se debe proyectar esta vision de este plan estratégico.

Las salidas de esta fase son dos resultados principales: un plan estratégico aprobado con metas
y objetivos bien establecidos que puedan ser medidos a lo largo del tiempo y, metas y objetivos
prioritarios. Estas actividades forman la base de la fase estratégica y sientan las bases para el

seguimiento de las actividades del proceso de PPM.

2.4.1.3.3 Fase de filtrado.

Con los objetivos priorizados, se procede a realizar la fase de filtrado. Segun (Bible & Bivins,
2011, pag. 24) “mediante la colocacioén de proyectos con posibilidades aceptables de aportar a los
objetivos estratégicos. Estos objetivos son procesados mediante un filtro en forma de embudo, por
el que una cantidad de proposiciones de proyectos es ingresada a un proceso de evaluacion formal
y una mucha menor cantidad sale de la misma, siendo proyectos potenciales y posteriormente
futuros proyectos candidatos”. Este filtrado es importante porque inevitablemente habra proyectos
que no se relacionan con los objetivos, asi como otros que son nombrados como obligatorios como
es el caso de proyectos ambientales por se realizan por cumplimiento de un marco legal. (Bible y

Bivins, 2011).

El proceso interno de filtrado consiste en la evaluacion de criterios cualitativos y cuantitativos
como el examen del caso de negocio, que contiene informacion fundamental para realizar una
evaluacion complementaria, para determinar los beneficios que el proyecto entregara. Asi mismo
se evaluan proyectos en ejecucion para determinar si entregaran los beneficios proyectados en
relacion a las metas y objetivos estratégicos. Los criterios de seleccion deben ser determinados por

la alta direccion. En este proceso, la probabilidad de dejar fuera un proyecto es real, sin embargo,
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bajo el razonamiento de la aplicacion del método de PPM, las posibilidades de tal exclusion son

mas pequenas que las de un proceso sin el PPM. (Bible y Bivins, 2011).

2.4.1.3.4 Fase de seleccion.

La finalidad de este proceso es formar una cartera de proyectos que obtenga el maximo
beneficio versus las limitaciones de recursos y de otro tipo de limitaciones aplicadas a la
organizacion. Esto se obtiene mediante la evaluacion del aporte de cada uno de los proyectos
candidatos a cada objetivo que apoya, y evaluando cada objetivo que apoya a cada meta, dando
como producto una prioridad matematicamente apropiado para cada uno de los candidatos.
Después se aplican otros criterios determinantes como barreras presupuestarias, riesgos y otras
restricciones. Se evaluan y confrontan diversos escenarios —analisis de sensibilidad-, ya sean topes
presupuestarios, variacion de precios de insumos con el fin de obtener una cartera de proyectos
optima. Se entiende por Optima como la cartera de proyectos combinados que obtenga ese maximo
beneficio versus la limitacion de recursos a niveles especificos de financiacion y de otras
consideraciones ademas de las evaluadas. Las herramientas y técnicas de PPM son elementales
para sintetizar la cartera de proyectos 6ptima de la organizacion, ya que posibilitan la capacidad
de respuesta e incorporan eficiencias en el modelo de PPM. Una vez aprobada la cartera dptima,

se puede implementar. (Bible y Bivins, 2011).

2.4.2 La gestion de carteras en las instituciones del sector publico.

Existen instituciones estatales que han implementado la gestion de carteras de proyectos. Una

de estas instituciones es la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS).
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La CCSS ha desarrollado y presentado en su pagina electrénica su documento Portafolio de

Proyectos de Inversion en Infraestructura y Tecnologias 2017-2021 (Caja Costarricense del Seguro

Social, 2017). El contenido de este documento es la siguiente:

Aspectos generales: Ejes de accion de la cartera.

Principales proyectos finalizados entre los afios 2015 y 2016: 10 proyectos de

edificacion, 6 proyectos de equipamiento y 13 proyectos en construccion.

Programas y fuentes de financiamiento: Proyeccion de inversiones 2017-2021 e

inversiones estimadas provenientes de las diferentes fuentes de financiamiento.

Proyectos de gestion interna: Programacion fisica y financiera: Infraestructura
hospitalaria, sedes de area, EBAIS, equipo médico, ingenieria ambiental, seguridad y

equipamiento industrial.

Proyectos de gestion de fideicomiso: Listado de proyectos de obra publica,

construccion y equipamiento de infraestructura de servicios de salud y financieros.

Contribucion del portafolio hacia temas prioritarios: Existen 19 temas prioritarios en
las areas de salud, infraestructura, sostenibilidad financiera y econdmica institucional,

cadena de abastecimiento e inclusion social de sectores sociales criticos.

2.5 Herramientas para la seleccion y priorizacion de proyectos

Ademas de metodologias de gestion de carteras, existen criterios, herramientas y técnicas para

realizar de manera objetiva los procesos de seleccion y priorizacion de candidatos para una cartera

de proyectos.

48



2.5.1 Criterios numéricos y no numéricos como elementos potenciales de filtrado.

Cada proyecto tiene caracteristicas inherentes como financieras, legales y contextuales que los
hacen poseer propiedades particulares. Esas caracteristicas deben ser analizadas segin sus
condiciones cualitativas o no numéricas y cuantitativas o numéricas, utilizadas en la fase de

filtrado. Estas se describen a continuacion:

2.5.1.1 Criterios no numéricos.

Los criterios no numéricos para los modelos de filtrado son de origen cualitativo y raramente
binarios, lo que equivale a que, si la caracteristica existe, el proyecto se incluye automaticamente
en la lista de candidatos y, si no, se excluye. Sin embargo, los criterios en un modelo de filtrado
pueden ser priorizados; por lo tanto, la decision de incluir un proyecto se haria de manera
compensatoria. Estos criterios de seleccion son tipos de proyectos con sus propias particularidades

especiales para tener una condicion de elegibles a la cartera de proyectos. (Bible & Bivins, 2011)

2.5.1.1.1 Operacionalmente necesarios y mandatorios.

Son proyectos conceptualizados para cumplir con una obligacion o necesidad.

Estas necesidades son el funcionamiento operativo de la organizacion, de
emergencia para atender las contingencias, mitigacion de efectos de impactos de
desastres naturales. También son proyectos realizados para cumplir con un marco
legal o reglamentario, de cumplimiento ambiental, de actualizacién tecnoldgica a
una que ya ha sido depreciada, nuevo o mejoramiento de una instalacion para

apoyar proyectos relacionados, como la ampliacion de un mercado cantonal para
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satisfacer la demanda de nuevos locales de ventas de abarrotes. (Bible & Bivins,

2011, pag. 261)

2.5.1.1.2  Vacas sagradas.

Es el tipo de proyecto puesto directamente por un alto ejecutivo de la organizacién sin pasar
por el proceso de seleccion y filtrado. El término vaca sagrada se refiere a la reverencia y respeto
hindu por las vacas y de ahi su condiciéon de inmune. No obstante, en los negocios tales proyectos
tienden a desangrar los recursos sin que precisamente produzcan algun beneficio, utilidad o valor
organizacional. En materia de gestion municipal, aquellos proyectos que no corresponden a la
aptitud de una institucion edil, tales como escuelas, centros de salud y vias de comunicacion en
rutas nacionales corresponden a instituciones estatales especificas para cada caso, y no representan
ningun valor estratégico para la organizacion, por lo que también entran en esta categoria. En
organizaciones con practicas maduras de PPM, esos proyectos no existen porque los altos
gjecutivos y otros gerentes seleccionan la cartera con el valor mayor versus las restricciones

impuestas. (Bible y Bivins, 2011).

2.5.1.2 Criterios cuantitativos 0 numéricos.

Los criterios numéricos son datos exactos y continuos. Por lo general un aumento en el valor
de una variable en términos de deseabilidad puede ser lineal, como el VAN. Una relacién de
utilidad establece valores en base a utilidad o deseabilidad para distinguir entre un producto o una
caracteristica. Los criterios financieros utilizados frecuentemente para evaluar la inversion de

proyectos de caracter social son:
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2.5.1.2.1 Valor actual neto (VAN).

También conocido como Valor Presente Neto (VPN), es el valor presente de un flujo de
efectivo a recibir en un tiempo futuro (Ross, Westerfield, y Jaffe, 2012). La mayoria de las
decisiones financieras se basan en valor temporal del dinero teniendo en cuenta otros factores

como la inflacién y la incertidumbre (Silva, 2017).

La representacion algebraica del VAN es (Ross, Westerfield, y Jaffe, 2012):

VAN = —C, + —2 4 2 G +Z
T A+ (1+r)2 (1+r)t (1+r)l

2.5.1.2.2 Tasa interna de retorno (TIR).

Es la alternativa mas importante al método de valor presente neto. La TIR es el indice que
proporciona los méritos de un proyecto sin depender de la tasa de interés en el mercado ya que es
interna al proyecto y depende tinicamente de los flujos de efectivo del mismo. (Ross, Westerfield,
y Jaffe, 2012). En otros términos, se conceptualiza como la tasa de descuento con la que el valor
presente neto es igual a cero. Si la tasa de rendimiento del proyecto supera la tasa de corte, de

descuento o costo de oportunidad, se acepta la inversion, en caso contrario se rechaza (Silva, 2017).

2.5.1.2.3 Evaluacion economico-social

Es un andlisis subsidiario al financiero para incluir criterios de beneficio social e impacto a
nivel macroecondémico de pais. No solo es importante que el proyecto sea rentable desde las
variables financieras, sino que entregue beneficios en el plano social (Ministerio de Planificacion

Nacional y Politica Econdmica MIDEPLAN, 2010).
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Segin el MIDEPLAN (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdmica
MIDEPLAN, 2010, pag. 54): “Ciertos proyectos de caracter social no cumplen con la rentabilidad
financiera minima, pero son basicos para resolver necesidades de sectores marginados y mantener
el equilibrio social adecuado. La evaluacion econdmica-social permite efectuar una priorizacién

de alternativas de proyecto de acuerdo con su valor social”.

Dentro de este andlisis se incluyen todos los elementos de calculo tales como: Precios sociales,
costos econdmicos sociales, beneficios tanto tangibles e intangibles, TSD y flujos econdmicos
sociales. Asi mismo, de este ultimo elemento se derivan los célculos del VANE, TIRE y RCB

(Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica MIDEPLAN, 2010).

2.5.1.2.4 Valor actual neto economico (VANE)

Se calcula usando la misma ecuacion del VAN en el analisis financiero, sin embargo, se
sustituye la » (tasa de descuento o el costo de oportunidad del capital) por la TSD (Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Economica MIDEPLAN, 2010).

2.5.1.2.5 Tasa interna de retorno economica (TIRE)

Se calcula usando la misma ecuacién del TIR en el anélisis financiero, pero aplicado al flujo
economico-social usando la TSD (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica

MIDEPLAN, 2010).

2.5.1.2.6  Tasa social de descuento (TSD).

Segun lo establece el MIDEPLAN (Ministerio de Planificacién Nacional y Politica Economica
MIDEPLAN, 2010, pag. 52) es: “El costo de oportunidad en que incurre la sociedad cuando el

sector publico extrae recursos de la economia para financiar los proyectos”. Es usado para
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convertir valores actuales los costos y beneficios sociales futuros de un proyecto de inversion
publica. Una tasa de descuento baja favorece a aquellos proyectos cuyos beneficios se realizaran
en un futuro distante, y cuando el proyecto es de corta duracién, la tasa de descuento tiene una
incidencia menor. (Cohen y Franco, 1988). MIDEPLAN publica y actualiza periédicamente la

TSD (Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica MIDEPLAN, 2018).

2.5.1.2.7  Retorno de la inversion (ROI).

Es el rendimiento sobre los activos (ROI por sus siglas return of investment), es un indice del
rendimiento de una inversion en particular o entender cual fue el retorno generado por la inversion

realizada. La definicion de la relacion es (Ross, Westerfield, y Jaffe, 2012):

Ingresos - Inversion

Retorno de la inversiéon= —
Inversién

2.5.1.2.8 Relacion costo-beneficio (RCB).

Es la comparacion de forma directa y aritmética de los beneficios versus los costes. Es la suma
de los beneficios descontados traidos a valor presente dividiéndolo con la suma de los beneficios

descontados traidos a valor presente (Ross, Westerfield, y Jaffe, 2012). Su férmula es:
RCB = ¢
"B
2.5.1.2.9  Andalisis costo-beneficio (ACB).

El ACB confronta los beneficios y los costos de un proyecto particular. Los beneficios no son
solo financieros, sino también sociales y medioambientales de lo que el proyecto tiene alguna o
toda la influencia si los primeros exceden los segundos. Este analisis permite tener un criterio de

resolucion preliminar que establece su aceptabilidad cuando los beneficios superan los costos. Si,

53



por el contrario, los costos superan los beneficios, el proyecto debe ser rechazado. (Cohen y

Franco, 1988).

2.5.2 Escala de razon.

La escala de razdn tiene todos los atributos de las variables de escala y dos caracteristicas
adicionales: las proporciones son significativas y las escalas de razén incluyen un punto "cero"
absoluto. Los nimeros o unidades de la escala son iguales en todos los niveles de la escala. El
tiempo es un buen ejemplo de una escala de razoén porque la diferencia entre 3 horas y 6 horas es
la misma que la diferencia entre 9 horas y 12 horas (una escala de intervalo) y 6 horas es el doble
de 3 horas (una escala de razon). Ademads, 12 horas es dos veces mas largo que 6 horas y por lo
tanto cuatro veces mas largo que 3 horas. No se imponen restricciones al uso de operaciones
matematicas en numeros de nivel de relacion. Debido a esto, los métodos de decision basados en
numeros de escala de relacion son matematicamente s6lidos, asi como los més flexibles y precisos.

(Bible y Bivins, 2011). Tal principio se presenta en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Preferencia general de los vacacionistas segun sus gustos.
Acceso a la

Destino Temperatura Promedio Resultado
naturaleza
San José, Costa Rica 5 2 3,5 2
Santo Domlpgo, 4 5 45 1
Rep. Dominicana
Miami, EEUU 1 4 2,5 3
Ciudad de Pa’nama, ) 3 2.5 3
Panama
Bogota, Colombia 2 1 1,5 4
Escala de la razon Escala de la razon
Acceso a la naturaleza Temperatura
| LALLM AL L UL AL L] | [ 34 Leras] ol A LEEE 1AL
() 23450789] 123456789, 1234567893123456789, 123456785 () 23456789] 1234567891 23456T893123456789) 123456789

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Silva A., 2017, pag. 3).
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2.5.3 Proceso analitico jerarquico AHP.
El AHP, por sus siglas en inglés Analytic Hierarchy Process fue desarrollado por Thomas L.
Saaty a principios de la década de 1970. Es un proceso conceptual ordenado para determinar
decisiones complejas incorporando analisis cualitativo, cuantitativo e intuicién dentro del proceso

de toma de decisiones (Bible y Bivins, 2011). El AHP es usado para:

e Establecer la complejidad ordenando los problemas en una jerarquia, un esquema se

puede apreciar en la figura 2.14.

e Evaluar mediante comparacion por pares el valor relativo de los objetivos y la prioridad

por las alternativas determinadas.

e Derivar las prioridades combinando la informacion intangible (cualitativos) de la

pericia e intuicidon con datos tangibles (cuantitativos).

e Procesa los resultados de objetivos competitivos y diferentes puntos de vista.

s Meta
Objetivo 1.000
Erilrios Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4
0.300 0.400 0.100 0.200
. Proyecto 1 Proyecto 2 Proyecto 3
TS 0.325 0.450 0.225

Figura 2.14. Ejemplo de jerarquia de criterios y objetivos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Journal Information Systems and Technology

Management (Maccari, Martins, y Martins, 2015).




Cuando se usa el juicio para establecer el dominio en la realizacién de comparaciones, y
especificamente en el criterio de comparaciones, es un intangible el uso de dos nameros wi y wy
de una escala (debemos interpretar en su relacion wi / wy), se asigna un numero de la escala del 1
al 9 mostrado en la tabla 2.4 usado para mostrar la relacion (wi / wj) / 1. Es la aproximacién entera

mas cercana a la relacion wi / wj. La escala derivada revelara lo que son wi y wj. (Saaty, 2008).

Este es un hecho central sobre el enfoque de medicion relativa y la necesidad de una escala
fundamental. Esta escala se deriva de principios basicos que implican la generalizacion de
comparaciones con el caso continuo, obteniendo una ecuacion funcional como condicién necesaria

y luego resolviendo esa ecuacion en los dominios.

Tabla 2.4. Escala fundamental de los numeros absolutos o escala de Saaty.
Intensidad de

. . Definicion Explicacion
importancia
. . Dos actividades contribuyen de
1 Igual importancia . .
igual forma a un objetivo.
2 Débil o leve

La experiencia y el juicio
3 Moderada importancia favorecen ligeramente una
actividad sobre otra.
4 Mis importante
La experiencia y el juicio
5 Fuertemente importante favorecen fuertemente una
actividad sobre otra.
6 Mas fuerte
Una actividad se favorece muy
7 Muy fuerte importancia fuertemente sobre otra; su dominio
demostrado en la préctica.
Muy muy fuertemente
importante
La evidencia que favorece una
9 Extremadamente importante  actividad sobre otra es del orden
mas alto posible de la afirmacion.
Cuando las actividades son
muy cercanas, se agrega un
decimal a 1 para mostrar su
diferencia segln sea apropiado

1.1-1.9 Una suposicion logica

56



Intensidad de

. . Definicion Explicacion
importancia
Si la actividad i tiene uno de ~ Una mejor manera alternativa de
los nimeros no nulos asignar los decimales pequeios es
, anteriores asignados a ella comparar dos actividades cercanas
Reciprocos de
. cuando se compara con la con otras muy contrastantes,
encima .. . D ) ,
actividad j, entonces j tiene el  favoreciendo la mas grande un
valor reciproco cuando se poco mas pequeia que la menor
compara con i cuando se usan los valores 1-9.
Cuando se desea utilizar tales
Mediciones de nimeros en aplicaciones fisicas.
escalas de Alternativamente, a menudo uno
relacion estima las razones de tales

magnitudes usando el juicio.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Int. J. Services Sciences (Saaty, 2008).

2.5.4 Comparacion por pares.
La comparacion por pares es una comparacion de entidades por pares para establecer cual de
ambas es la elegida, o tiene la mayor o menor cantidad de alguna atribucién numérica o

cuantitativa, si las dos son iguales o no.

Como ejemplo de aplicacion de este criterio, se muestra la figura 2.15 con cinco formas
geométricas y sus areas, en el que se empleara el proceso de comparacion por pares usando en
conjunto con el AHP. El objetivo es confrontarlos en parejas por medio de observacion para
establecer sus pesos relativos. Los nimeros absolutos se muestran en las matrices de comparacion
por pares mostrados en la tabla 2.5. Los datos se ingresan automaticamente por transposicion. En
la tabla 2.6 se realiza dicho célculo con el uso de eigen-vectores con totales parciales horizontales,
dando entre ambos similares resultados con un error no mayor de 2%, estableciendo ésta ultima
opcion de calculo como més comprensible y simple en su empleo. La tabla 2.5 también muestra
las medidas reales en forma relativa a la derecha. Un elemento a la izquierda de la matriz se
compara con otro elemento en la parte superior por su dominio con respecto a su tamafo. Si no es

el valor reciproco, se usa para el dominio del otro elemento en la parte superior. (Saaty, 2008).
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Figura 2.15. Dibujo de cinco figuras con un tamanio de drea apropiado.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Int. J. Services (Saaty, 2008, pag. 259).

Tabla 2.5. Tamarios relativos reales de las cinco formas geométricas usando el principio de eigen-
vectores.

Prioridades Tamafo

Figura Circulo Triangulo Cuadrado Diamante Rectangulo (Eigen relativo
vector) actual

Circulo 1 9 2 3 5 0,462 47,1%
Triangulo 1/9 1 /5 1/3 1/2 0,049 5,0%
Cuadrado 1/2 5 1 372 3 0,245 23,4%
Diamante 1/3 3 2/3 1 3/2 0,151 14,9%
Rectangulo  1/5 2 1/3 2/3 1 0,093 9,6%

Suma 100,0%

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Int. J. Services (Saaty, 2008, pag. 259).

Tabla 2.6. Tamarios relativos reales de las cinco formas geométricas usando el principio de sumas
horizontales.

Figura Circulo Triangulo Cuadrado Diamante Rectangulo S}lma %
horizontal
Circulo 1 9 2 3 5 20,000 45,6%
Triangulo 1/9 1 1/5 1/3 1/2 2,144 4,9%
Cuadrado 1/2 5 1 3/2 3 11,000 25,1%
Diamante 1/3 3 2/3 1 3/2 6,500 14,8%
Rectangulo  1/5 2 1/3 2/3 1 4,200 9,6%

Suma 100,0%
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Int. J. Services (Saaty, 2008, pag. 259).
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2.5.5 Matriz de alineamiento.

La matriz de alineamiento es una plantilla de ingreso de proyectos versus objetivos

estratégicos que a su vez apuntan a metas establecidas tal como se muestra esquematicamente en

la figura 2.16.

Metal

Meta 2

ZANEVAN

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

A4

Proyecto 1 Proyecto 2

Proyecto 3

Ningtn objetivo
que respalda

Proyecto 5

Figura 2.16. Esquema de alineacion de proyectos con objetivos estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de dicha matriz es un listado de proyectos que cumplen con los objetivos
estratégicos garantizando la conectividad y relacion entre la propuesta de proyecto, los objetivos
y las metas que respalda. Algunos proyectos pueden contribuir a multiples metas y objetivos,
algunas de estas alineaciones preliminares pueden cambiar a medida que se proporciona mas
informacion en el caso de negocio. El objeto de esta parte es garantizar que cada propuesta respalde

al menos un objetivo o se haya identificado algliin otro factor indicado a evaluar (Bible y Bivins,

2011) y se muestran en la tabla 2.7.
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Tabla 2.7. Matriz de alineamiento de proyectos versus objetivos estratégicos y otros factores
determinantes.

Plan estratégico

Proyecto #  Mandatorio P Meta 1 - - Meta 2 o
Objetivo1 ~ Objetivo2  Objetivo3  Objetivo 4

Proyecto 1 X X

Proyecto 2 X

Proyecto 3 X X

Proyecto 4 X

Proyecto 5 X

Proyecto 6 X X

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Bible y Bivins, 2011).

2.5.6 Teoria de la Cartera Moderna.
Harry Markowitz publico en 1952 el ensayo Seleccion de Carteras. Este innovador trabajo
formo la base de lo que popularmente se le conoce como la Teoria de la Cartera Moderna, MPT

por sus siglas en inglés, que le valio en 1990 el Premio Nobel de Economia. (Mangram, 2013)

Basicamente, el MPT es un marco de inversion para la seleccion y construccion de carteras de
inversion basadas en la maximizacion de los rendimientos esperados de la cartera y la

minimizacion simultanea del riesgo de inversion. (Fabozzi, Gupta, y Markowitz, 2002)

En general, el componente de riesgo de MPT puede medirse utilizando varias formulaciones
matematicas y reducirse a través del concepto de diversificacion que apunta a seleccionar
adecuadamente una coleccion ponderada de activos de inversidon que juntos presentan factores de
riesgo mas bajos que la inversion en cualquier activo individual o clase de activo singular. La
diversificacion es, de hecho, el concepto central de MPT y se basa directamente en la sabiduria

convencional de "nunca poner todos los huevos en una sola canasta". (Fabozzi, Gupta, y

Markowitz, 2002)

60



Es 1util observar que la teoria de seleccion de cartera sobre la que se basa el MPT es una teoria
normativa (Fabozzi, Gupta, y Markowitz, 2002, pag. 8) como "una que describe un estandar o
norma de conducta que los inversores deben seguir para construir una cartera”, principio

esquematizado en la figura 2.17.

Modelo de retorno Estimados de volatilidad Restricciones en la
esperado y correlativos eleccion de la cartera

I

> OPTIMIZACION DE <
LA CARTERA

I

Riesgo-Retorno
Frontera eficiente

'

Objetivos del e Cartera 6ptima

inversionista

Figura 2.17. El proceso de inversion del MPT.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de The Journal of Investing (Fabozzi, Gupta, y
Markowitz, 2002, pag. 8).

El proceso de seleccionar una cartera puede dividirse en dos etapas. La primera etapa comienza
con la observacion y la experiencia y finaliza con las creencias sobre el rendimiento futuro de los
valores disponibles. La segunda etapa comienza con las creencias relevantes sobre los desempefios
futuros y finaliza con la eleccion de la cartera. Esta teoria se refiere a la segunda etapa. (Markowitz,

1952):

Inicialmente se debe considerar la regla de que el inversor maximiza (o deberia)

los rendimientos esperados o anticipados descontados. Posteriormente se establece
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la regla de que el inversor considera (o deberia) que el retorno esperado es algo
deseable y que la varianza del retorno —riesgo- es algo indeseable. Esta regla tiene
muchos puntos de vista, como un supuesto e hipotesis sobre el comportamiento de
la inversion. Ilustramos geométricamente las relaciones entre las creencias y la
eleccion de la cartera de acuerdo con la regla de "retornos esperados de la
rentabilidad". Un tipo de regla con respecto a la eleccion de cartera es que el
inversor maximiza (o deberia) el valor descontado (o capitalizado) de los
rendimientos futuros. Dado que el futuro no se conoce con certeza, debe ser
"esperado" o "anticipado", lo cual descontamos. Se pueden sugerir variaciones de
este tipo de reglas. Se puede permitir que los retornos "anticipados" incluyan una
reserva para el riesgo, podriamos dejar que la tasa a la que capitalizamos los
rendimientos de valores particulares varie con el riesgo. (Markowitz, 1952, pag.

77).

La hipdtesis que el inversionista hace (o deberia) maximizar el rendimiento descontado debe
ser rechazada. Si se ignoran las imperfecciones del mercado, la regla anterior nunca implica que
haya una cartera diversificada que sea preferible a todas las carteras no diversificadas. La
diversificacion es observada y sensible; una regla operacional que no implica la superioridad de la
diversificacion debe ser rechazada como una hipotesis y como un supuesto. Practicamente los

criterios de escogencia se dividen en dos alternativas:

e Estructurando carteras que tienen un mismo beneficio, el inversionista elegira la cartera

con el menor nivel de riesgo.
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e Estructurando carteras con el mismo nivel de riesgo, el inversionista elegira la cartera

con el mayor nivel de beneficios.

Si dos 0 mas carteras tienen el mismo valor, cualquiera de estos o cualquier combinacion de

estos es tan bueno como cualquier otro. (Markowitz, 1952).

Dada la racionalidad del inversionista dentro de la intencidon de obtener el mayor beneficio
siendo adverso al riesgo, por lo tanto, evitara el mayor riesgo posible. El area que comprende por
los puntos PVWP en la figura 2.18 que indican las tres carteras candidatas definidas por el

inversionista, entonces estas son carteras eficientes.

A

Beneficio
=

0 X; X, Riesgo

Figura 2.18. Carteras candidatas.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Engels, 2004).

En el riesgo dado en x, las carteras S, 7'y U, la cartera S es la cartera con mayor beneficio,

por lo tanto, es la cartera eficiente en relacion a 7'y U.
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La linea POV W es la frontera eficiente, por lo que las carteras que se encuentran bajo esta linea
no son recomendables para el inversionista debido a que tiene un menor beneficio que la linea
PUW. Asi mismo las carteras que se incrementen como x, aumentan su proyeccion de riesgo en

funcion de los beneficios.

2.5.6.1 Seleccionando la cartera optima y la frontera eficiente.

La seleccion de la cartera optima —o mejor cartera-, se comparan las diversas opciones de
riesgo-beneficio. Dados los criterios de escogencia del inversionista, si éste quiere evitar el riesgo,
escogera una cartera ubicada en el extremo inferior izquierdo del eje del beneficio. De forma
opuesta, un inversionista con apetito de riesgo, elegira una cartera proyectada hacia la derecha del
eje de beneficios. La figura 2.19 indica una serie de curvas concavas que corresponden a las
réplicas riesgo-beneficio de los inversionistas, en las que cada uno de los puntos indicados son una
combinacion riesgo-beneficio —en donde el riesgo o desviacion estandar como curva coéncava y la
curva que forma la frontera eficiente se interceptan-, y dichas curvas cuando se proyectan hacia la
izquierda brindan a los inversionistas un mayor grado de recompensa S. Un inversionista con

recompensa C; se desplazard a C, o incluso a Cs.
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Beneficio

O Riesgo

Figura 2.19. Curvas concavas de riesgo-beneficio.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Engels, 2004).

De este modo, la cartera Optima se encuentra en el punto tangente R del contacto entre la curva
concava (5 y la frontera eficiente de la cartera PRW como se muestra en la figura 2.20. El punto

R establece la mayor recompensa al inversionista.
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Beneficio

0 Riesgo

Figura 2.20. Cartera dptima y curvas concavas de riesgo-beneficio.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Engels, 2004).

La frontera eficiente cambia cuando se incluye un activo libre de riesgo. La teoria de
Markowitz, establece que la nueva frontera eficiente es una linea recta, comenzando en el punto
libre de riesgo R, y tangente a la antigua frontera eficiente. La nueva frontera eficiente se llama
Linea de Mercado de Capitales LMC y todavia nos referimos a la vieja frontera como la frontera
eficiente. El punto de tangencia R entre la LMC y la frontera eficiente se llama cartera de mercado.

En la figura 2.21 se presenta la gréfica.
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A Linea de mercado de capitales

Frontera Eficiente

Cartera de mercado

Beneficio

=

0 Riesgo

Figura 2.21. La cartera de mercado y la linea de mercado de capitales.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Engels, 2004, pag. 14).

2.6 Roles y Responsabilidades
Las organizaciones que hacen uso de una metodologia de gestion de carteras, establecen los

roles y responsabilidades que cada uno de los involucrados deben tener para su realizacion.

Bible y Bivins lo establecen principalmente por dos areas que determinan la gestion a

continuacion:

2.6.1 Junta de revision ejecutiva ERB.

La junta de revision ejecutiva o ERB por sus siglas en inglés de Executive Review Board brinda
la supervision de la gerencia ejecutiva, estratégica o de alto nivel para las tareas de gestion de
carteras de la organizacion. Es probable que el presidente de la organizacion -en este caso el
Alcalde y el Concejo Municipal en segunda instancia- no ejerza una supervision diaria de las

carteras, y ¢éste delegue las responsabilidades a una o mas personas distinguidas como gerentes
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categoria semior en materia de conocimientos del plan estratégico de la organizacion y han
participado de su elaboracion, siendo el enlace descendente entre el nivel ejecutivo y los

encargados de la toma de decisiones de gestion de la cartera. (Bible y Bivins, 2011)

Por lo tanto, deben estar preparados para otorgar autoridad de aprobacion de carteras y
proyectos, brindar orientacion de gestion para asegurarse que las actividades de gestion de carteras
se realicen en base a la cultura organizacional y el régimen de administracion de carteras. (Bible y

Bivins, 2011).

2.6.2 Consejo de administracion de cartera PMB.

El consejo de administracion de la cartera o PMB por sus siglas en inglés de Portfolio
Management Board es una parte importante en la estructura de gestion de cartera de la
organizacion. Es responsable de llevar a cabo el proceso de gestion de carteras, supervisar sus
procesos, obtener el permiso de la ERB para la puesta en marcha de la cartera seleccionada y
supervisar el desempefio de la misma. En la fase estratégica, los integrantes de la PMB toman parte
en coordinacion con la ERB en el desarrollo del plan estratégico, ya que su participacion es vital

en el conocimiento de la estrategia organizacional. (Bible y Bivins, 2011)

El PMB lleva a cabo plenamente el plan de gestion de la cartera, con apoyo del grupo de
procesos de la cartera, proporcionando direccion a la PMO —Departamento de Planificacion., asi

como a los gestores de carteras, programas y proyectos dentro de la cartera asignada.

Durante la fase de filtrado y seleccion, la PMB solicita y consolida proyectos para su
consideracion y evaluacion para finalmente definir la cartera optima en la fase de seleccion. En su
implementacion, la PMB consolida, evaliia y monitorea constantemente las métricas de desempefio

versus los cambios en el plan estratégico para iterar y realizar nuevamente las fases y actualizar el
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plan de gestion de carteras. Cuando existen desviaciones en las tolerancias y en el plan de gestion
de la cartera, la PMB los documenta y trabaja con la ERB para realizar acciones correctivas
necesarias. Durante la fase de evaluacion, la PMB evaluia las consecuencias de los cambios en los
objetivos estratégicos de la organizacion en la cartera para recomendar cambios e iterar el proceso.

(Bible y Bivins, 2011).

La figura 2.22 enmarca la ERB y la PMB dentro del contexto general de la gestion de carteras

de proyectos.

- Revisa el plan estratégico

Junta de o S
e s - Prioriza objetivos
RevSIOnIE ceitia - Establece las principales restricciones
(ERB) princip

- Aprueba carteras

- Cambios a la estrategia
- Re-priorizacion de objetivos
- Cambios a la carteras aprobados

- Desempeiio de la cartera y profundizacion
- Recomendaciones de cambios a la cartera

- Solicita y filtra alternativas Consejo de - G.estic’)n de cambiq de la cartera
- Re-prioriza alternativas L d ey - R1esgos y ‘peqeﬁcws esperados
- Analiza escenarios de la cartera (PMB) - Filtra restricciones
- Recomienda carteras - Re-prioriza alternativas

- Gestion de desemperio consolidado
- Desemperio de proyectos individuales
profundizados
- Gestion a alto nivel de proyectos y
consolidacion de la cartera

- Adiciones y supresiones a la cartera

Oficina de - Herramientas y metodologias de
Gerencia de gestion de proyectos

Proyectos (PMO) |

- Registros de desempeiio de
costo y cronograma

- Registros de desemperio de
alcance y calidad /I\

- Informacion de riesgos de

los proyectos | |

Gerente de  Gestion de
Programa  Programa

- Dirigir equipos de
proyectos
- Gestionar lineas base

Gerente de Gerente de
Proyecto Proyecto

Gerente de Gerente de Gerente de
Proyecto Proyecto Proyecto

Figura 2.22. Ejemplo de estructura de gestion de cartera con roles y flujo de decision.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Bible y Bivins, 2011).
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2.7 Escala de Likert

La escala de Likert es una técnica ampliamente empleada en las ciencias sociales para la
medicion de actitudes hacia un enunciado especifico sobre el cual se somete a un entrevistado. Fue
creado por Rensis Likert en 1932 en el ensayo “A Technique for the Measurement of Attitudes”,
donde las escalas se construyen con 5 diferentes grados y teniendo diferentes nombres asignados
por conveniencia a las circunstancias evaluadas, informando el nivel de acuerdo o desacuerdo que
el encuestado indica. (Likert, 1932). Este principio sera el empleado en el instrumento de entrevista

detallado en el capitulo 3.

2.7.1 Seleccion de enunciados.

Cada enunciado deberia ser de conocimiento o entendimiento natural de los entrevistados, en
la medida en que la actitud particular es preocupada, respondera a ¢l diferencialmente. Cualquier
declaracion a la que las personas con actitudes marcadamente diferentes puedan responder de la
misma manera es, por supuesto, insatisfactoria. Los resultados obtenidos en la construccion de las
escalas actuales demuestran el valor de los criterios. Es esencial que todas las declaraciones sean

expresiones de comportamiento por secuencias y no declaraciones de hechos. (Likert, 1932)

2.7.2  Construccion de la escala.

Por lo general, es deseable preparar y seleccionar mas declaraciones de las que probablemente
se utilizaran finalmente, ya que después de probar las declaraciones en un grupo, algunas pueden
resultar bastante insatisfactorias para el propdsito previsto. Por esta razon, después de seleccionar
un buen numero de declaraciones que se debe entregar al grupo o a una parte del grupo cuyas
actitudes deseamos medir. La muestra utilizada debe ser lo suficientemente grande para fines
estadisticos. Para fines de tabulacion y puntuacion, se debe asignar un valor numérico a cada una

de las alternativas posibles. Si se han utilizado cinco alternativas, es necesario asignar valores de
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uno a cinco con los tres asignados a la posicion indeterminada en cada declaracion, tal como se
aprecia en la tabla 2.8. El extremo uno se asigna a un extremo de la actitud y el cinco al otro; (Esto
debe hacerse de manera consistente para cada una de las declaraciones N que se espera que se
incluyan en la escala. Por lo tanto, si consideramos arbitrariamente el extremo cinco "favorable al

negro" y el extremo uno "desfavorable al negro". (Likert, 1932)

Tabla 2.8. Niveles de actitud a una afirmacion.

"Afirmacion"
No estoy en
Totalmente en  En desacuerdo desacuerdo, ni De acuerdo (A) Totalmente de
desacuerdo (TD) (D) tampoco de acuerdo (TA)
acuerdo
Actitud mas Actitud . Actitud Actitud mas
moderadamente Actitud neutra a la moderadamente
desfavorable a la . favorable a la
., desfavorable a la afirmacion favorable a la .,
afirmacion ., ., afirmacion
afirmacion afirmacion

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Hernandez Sampieri, 2014).
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Capitulo3  Marco Metodolégico

En el presente capitulo se presenta la metodologia de investigacion que se emple6 para generar
la solucion al problema planteado en el Capitulo 1. La metodologia se desarroll6 mediante una
serie de fuentes primarias y secundarias y lugares en los cuales se genera la informacion y datos

necesarios tanto del problema, como de los insumos para la estructura de la solucion.

3.1 Tipo de Investigacion
Existen varios tipos de investigacion, agrupados por categorias transversalmente establecidas
entre si por razones de aspectos vinculativos, graficamente expuesto en la figura 3.1, los cuales se

presentan a continuacion:

3.1.1 Diseiio (manera de recopilar la informacion).
El disefio de la investigacion plantea el ;Como se investigara? (Monje, 2012). Por criterio de

clasificacion de disefio, existen 3 tipos de investigacion, y estos son:

e Documental: Segun (Rojas Crotte, 2011, pag. 279) son “procedimientos orientados a
la aproximacion a, procesamiento y recuperacion de informacion contenida en
documentos, independientemente del soporte documental en que se hallen”.

e De campo: Investigaciones realizadas en la vida real de manera objetiva, en el que el
experto maneja una o mas variables (Hernandez Sampieri, 2014).

e Experimental: El método experimental segin (Salkind, 1999, pag. 234) “trata de

determinar de una causa y un efecto definidos”.

Por lo tanto, la investigacion de este proyecto realizado es de campo, este tipo de investigacion
como lo afirmé (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 150) “son estudios efectuados en una situacion

“realista” en la que el investigador manipula una o mas variables independientes en condiciones
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tan cuidadosamente controladas como lo permite la situacion”, el cual se pretende resolver un

problema practico relacionado a la gestion de seleccion y priorizacion de carteras de proyectos.

3.1.1.1 Tipos de investigacion de campo.

Las investigaciones de campo se dividen en dos clases: Cualitativa y cuantitativa (Monje,

2012), y se indicaran sus caracteristicas a continuacion:

e (Cualitativa: Segun (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 8) es la investigacion que “utiliza
la recoleccion y anélisis de los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar
nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”.

e Cuantitativa: Es la investigacion establecida por (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 4)
porque “utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la medicion
numérica y el andlisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y

probar teorias.”

Por lo tanto, esta investigacion de campo es de tipo cualitativo debido a que los datos a

considerar dentro de la presente son mayoritariamente informacion no numérica.
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Criterios de Tipos de

Clasificacion Investigacion
Nivel Exploratoria—— Descriptiva —— Comparativa
(Objetivos Analitica =~ —— Explicativa — Predictiva
Internos) Proyectiva —— Evaluativa —— Interpretativa
Monografica
Disconeaiil Correlacional
Historiografica
Juridica (dogmatica)
Cuantitativos Ex post f.aCtO ; s
Disef Correlacional a partir de datos primarios
isefio |
(Manera de _H .
Recopilar la e Gt F SHlel 1],0 R
]nformaci(')n) p E?nom?fr}o 0gico
Cualitativos i
Metodo biografico
Historia de Vida
Investigacion-Accion
Experimental ExPe,rlment(,) e
Cuasi experimental
o5 Pura o Basica L1l?re
Proposito Orientada
(Externo/ —
Investigacion) Aplicada Proyecto Factlb}e
Proyecto Especial

Figura 3.1. Tipos de Investigacion.
Fuente: Elaboracion propia con informacién de Metodologia de la Investigacion. (Rodriguez,
2012).

3.1.2 Por proposito o finalidad.
Por proposito o finalidad como (Hernandez Sampieri, 2014, pag. 50) se refiere a “Comprender

a las personas, procesos, eventos y sus contextos.” Se clasifican en las siguientes clases:

e Pura o Béasica: Generar nuevos conocimientos. (Herndndez Sampieri, 2014)

e Aplicada: El objetivo de esta investigacion como lo menciona (Hernandez Sampieri,

2014, pag. XXIV) es “Resolver problemas”.



En el marco del proyecto de investigacion realizado, el enfoque fue Aplicado, debido a que se
debio resolver un problema de gestion de seleccion y priorizacion de carteras en la Municipalidad

de Alajuela.

3.1.3 Alcance temporal (no experimental).
Son las investigaciones que se realizan dentro de una dimension temporal o en una cantidad

de puntos en el tiempo, los cuales se recopila la informacion. (Herndndez Sampieri, 2014).

e Transversal: Son exploraciones que recogen informacion en un punto o intervalo dada.
(Hernédndez Sampieri, 2014).

e Longitudinal: Investigaciones que recogen informacion en posiciones distintas del
tiempo, para elaborar inferencias de las transformaciones de los problemas de

investigacion o hechos, causas y efectos. (Herndndez Sampieri, 2014).

El trabajo efectuado es de tipo transversal en el intervalo de tiempo que se da entre los afios

2012 al 2016 en la organizacion analizada.

3.1.4 Nivel o alcance.

Esta categoria de investigacion se divide en dos clases:

e Descriptiva: La clase descriptiva, segun lo describe (Monje, 2012, pag. 135) “Estan
orientadas a establecer la distribucion de fendmenos estudiados en la poblacion o
subconjuntos; en poblaciones heterogéneas estableciendo sub-clasificaciones”.

e Explicativa: Plantea una descripcion de hechos analizados por circunstancias

originadas por cuestiones tedricas, evaluativas y programaticas (Monje, 2012).
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Para este proyecto de investigacion, se trata de una investigacion descriptiva, ya que los

subconjuntos identificados se encuentran en la organizacion estudiada.

3.2 Fuentes y sujetos de informacion
En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacion utilizados para la

elaboracion del presente estudio.

3.2.1 Fuentes de informacion.
Las fuentes de informacion se establecieron mediante la revision analitica de la literatura
disponible que comprende localizar, consultar y obtener bibliografia (referencias bibliograficas) y
otros elementos necesarios para el estudio, en la que se extrajeron y recopilaron datos importantes

para encuadrar el problema en el presente trabajo. (Hernandez Sampieri, 2014)

En materia de investigacion documental, las referencias bibliograficas consultadas fueron las

siguientes:

e Fuentes primarias: Facilita informacion de primera mano, debido a que es informacion
producto de los estudios pertinentes. Son fuentes primarias los libros, tesis,
monografias, antologias, articulos de publicaciones periddicas y disertaciones,
documentos oficiales, reportes de asociaciones, trabajos presentados en conferencias o
seminarios. (Hernandez Sampieri, 2014). Las fuentes primarias a usar son las

siguientes:

P-A: Libros

P-B: Escritos oficiales municipales.
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P-C: Declaraciones de funcionarios internos.

e Fuentes secundarias: Documento aglomerado concerniente a practicas y ensayos de
otros autores, detalle del trabajo realizado por la persona que no participd de primera

mano en el estudio o distinto del investigador original. (Monje, 2012).

S-A: Escritos oficiales externos.
S-B: Compendios de informacion nacional.
S-C: Documentos de gestion municipal.

Durante la elaboracion del presente proyecto de investigacion se utilizaron fuentes de

informacion primaria y secundaria, las cuales se exponen en la tabla 3.1.

Tabla 3.1. Fuentes de informacion primaria a consultar.
Fuente Nombre/Concepto
An Integrated Framework for Project Portfolio Selection.
Exito en la Gestion de Proyectos con PRINCE2.
Management of Portfolios

Mastering Project Portfolio Management. A systems to
Approach to Achieving Strategic Objectives

Plan de Desarrollo Cantonal "Alajuela Cantén Inclusivo y
Solidario 2013 - 2023"

Strategic Management. Concepts and cases
Primarias Portfolio Optimization
P-A The Legacy of Modern Portfolio Theory

Propuesta de un modelo de seleccion y priorizacion de
proyectos para la Municipalidad de Cartago

Strategic Management Theory, an Integrated Approach

Multi-Criteria Project Prioritization in a Professional Master's
Program

A Simplified Perspective of the Markowitz Portfolio Theory
Portfolio Selection
The Standard for Program Management
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Fuente Nombre/Concepto

Portfolio of Infrastructure Investments: Analysis of European
Infrastructure

A Guide to the Project Management Body of Knowledge
The Standard for Portfolio Management
Decision making with the analytic hierarchy process
Secundarias Estadisticas de proyectos ejecutados
S-C Datos de gestion de cartera de proyectos municipales
Fuente: Elaboracion propia.

3.2.2 Sujetos de informacion y sus caracteristicas.

Una poblacioén es la agrupacion de la totalidad de individuos (personas, objetos, eventos) en
los que se desea estudiar el fenomeno (Rodriguez Gémez y Valldeoriola Roquet, 2009). Los
sujetos de informacion empleados, es la poblacion con caracteristicas tales para suministrar
informacion especifica relacionada con la gestion de seleccion y priorizacion de proyectos en la

organizacion.
Para este proyecto de investigacion, la institucion a visitada fue la Municipalidad de Alajuela
y los principales sujetos de informacion que se consultaron son:
SU-A: Alcalde Municipal y miembros del Concejo Municipal.
SU-B: Jefe del Departamento de Planificacion y sus asistentes.

SU-C: Jefes de las areas funcionales que envian proyectos hacia el Departamento de

Planificacion.

3.3 Variables y categorias de analisis

En la tabla 3.2 se establece, de acuerdo con el tipo de esta investigacion, la definicion una a
una, las categorias de analisis y sus interrogantes o las variables con su respectiva

operacionalizacion. (Herndndez Sampieri, 2014)
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Esta informacion se constituye la columna vertebral referencial de lo que se investigo en el
campo, las formas de abordarlo en las técnicas e instrumentos seleccionados (objetivo 1),
comparacion entre los sistemas existentes para la escogencia de la mejor opcion metodologica
(objetivo 2) y el analisis de la brecha entre la sistematica actual de la organizacion y la metodologia

seleccionada —confrontacion del objetivo 1 y 2- (Objetivo 3).
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Tabla 3.2. Variables o categorias de analisis.

. , . . jet Técni
Categorias Subcategorias Definir Interrogantes Sujetos y Cenicas/
fuentes Instrumentos
El modelo que establece las metas PA Investigacion
. Estrategia  primordiales y politicas de la [ Tiene conocimiento del Plan Desarrollo documental y
Estrategia N L SU-A, SU- .
organizacional organizacion, y establecer las Cantonal 2013-2023? B. SU-C entrevista
acciones acordes a realizar. ’ semiestructurada
“Poder, facultad que se da a P-B Tnvestigacion
Mision alguien de ir a desempenar algin  ;Conoce usted la mision de la organizacion? S-A,8-C documental y
cometido.” 6 * SU-A, SU- entrevista
) B, SU-C semiestructurada
. P-B Investigacio
Es la declaracion que responde a vestigacion
., . ., ., S-A,S-C  documental y
Vision la pregunta: ;Qué es lo que (Conoce usted la vision de la organizacion? SU-A. SU entrevista
Componentes ? sl .

(I;e la queremos llegar a ser B, SU-C semiestructurada
planeacion Persona que posee o a la que se le P-B Investigacion
estratégica atribuyen cualidades positivas (Conoce usted los valores de la S-A,S-C  documental y

Valores . Y .
para desarrollar una determinada  organizacion? SU-A, SU- entrevista
actividad B, SU-C semiestructurada
“Punto o zona que se pretende P-B Investigacién
- q P (Conoce usted los objetivos estratégicos de  S-A, S-C~ documental y
Objetivos  alcanzar u ocupar como resultado s o .
de una operacién” la organizacion? SU-A, SU- entrevista
B, SU-C semiestructurada
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Categorias Subcategorias Definir Interrogantes Sujetos y Técnicas/
fuentes Instrumentos
(Se realiza la formulacion del proyecto?
(Se realiza la evaluacion o caso de negocio
del proyecto?
(Se documentan las expectativas que los
proyectos deben entregar?
(Se documentan los beneficios que los
proyectos deben entregar?
 stificacion d vidad (Existe un proceso para establecer los
La justi 1cacion de una activida resultados y beneficios de los proyectos en L
de la organizacion (proyecto) que su coniunto? P-A, Investigacion
d tipicamente contiene costes o ot : S-A,S-C  documental
Caso e bp fici X 0 d’ ) (Existe un seguimiento de los beneficios de SU A’ SU taly
negocio enfe icios, (r;eigos ylca endarios, ¢ entregables post-proyecto a nivel -S, . - entrevista ;
en uncx;)n le a Ctl)l'all'dsz ; individual? B, SU- semiestructurada
comprueba fa viabllidad continua . ge cierran los proyectos que en su
ejecucion no cumplen con los requisitos
y los beneficios a entregar?
(Existe un seguimiento de los beneficios de
los entregables post-proyecto a nivel
conjunto de proyectos?
(Se integra el caso de negocio en el acta de
constitucion del proyecto?
. La gqordlnacmn d € Procesos y . . .. P-A, Investigacion
.y Gestion de  decisiones estratégicas para (Se realizan informes de seguimiento al
Gestion de o . ) ., S-A,S-C  documental y
carteras de  equilibrar el cambio Departamento de Planificacion acerca del .
carteras royectos  organizacional y de los negocios  avance de los proyectos? SU-A, SU- entrevista
proy & ary & proy ' B, SU-C  semiestructurada
como es habitual.
Fases de Es la solicitud prgpuestas para ‘ P-A, S-B Investigacion
., Fase de proyectos potenciales con una (Se encuentran alineados los proyectos al documental y
gestion de . . SU-A, SU- X
filtrado expectativa de contribuir a metas  Plan Desarrollo Cantonal 2013-2023? entrevista
carteras . B, SU-C .
y objetivos, semiestructurada
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, . . . Sujetos Técnicas/
Categorias Subcategorias Definir Interrogantes ! y
fuentes Instrumentos
Define la cartera de proyectos que ;Considera que se realiza un proceso de
brindan el maximo beneficio seleccion y priorizacion de proyectos?
sujeto a limitaciones de recursos  (Existe un proceso definido para la .,
o Y . . P-A, Investigacion
de la organizacion. Contribucion  seleccionar y priorizar proyectos?
Fase de . i . S-A,S-C  documental y
., relativa de cada proyecto (Se usan criterios para seleccionar .
seleccion . SU-A, SU- entrevista
candidato a cada uno de los proyectos? .
.. .. ; .. B, SU-C semiestructurada
objetivos que apoya y prioridad ~ ;Como se toman las decisiones en la
relativa numéricamente adecuada municipalidad para la seleccion y
para cada uno de los candidatos.  priorizacion?
) o Investigacion
(Se realiza acta de constitucion del documental y
proyecto? ) _ ) entrevista
(Existe gestion de cambios y excepciones en semiestructurada
los proyectos?
(Existen procedimientos estandarizados de
cumplimiento de entregables de un
proyecto?
Elementos claves de (Existen desviaciones en el alcance del
cumplimiento, gestion y control ~ proyecto? PA
. ue proporcionan contribucion ’Se cumple con el cronograma del proyecto? s
Gestion de Gobernanza y que prop (’ cump g proy S-A, S-C
relativa de cada proyecto (Existen sobrecostos en el presupuesto del
Proyectos control . SU-A, SU-
candidato a cada uno de los proyecto? B. SU-C
objetivos que apoya y sus (Existe una definicidon de requisitos de los ’
beneficios entregables?

(Se cumplen los requisitos de la aceptacion
de entregables?

(Existen re-trabajos y pendientes de calidad
de obra de los entregables?

(El equipo de proyecto tiene las
competencias necesarias para realizar el
trabajo?

Fuente: Elaboracion propia.

82



3.4 Fases de la investigacion
La metodologia de este proyecto de investigacion se abordd desde la perspectiva cualitativa,
presentado en la figura 3.1, hasta un nivel de detalle operativo dividido en fases y etapas que se

muestran en la figura 3.2.

Preparatoria Trabajo de campo Analitica Informativa

Reduccion
Acceso al

; de datos
Reflexiva campo

' > v > Obtencion de

Disposicion y
transformacion > Elaboracion
de datos de Informe

isefi Recogida
Disefio o duiti\;a resultados y
pde datos verificaciones

de conclusiones

v v v v

Proyecto de Datos Resultad Informe de
investigacion acumulados e investigacion

Figura 3.2. Fases y etapas de la investigacion cualitativa.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de Metodologia de la Investigacion. (Monje, 2012)

El proceso de investigacion cualitativa tiene como uno de sus ejes principales la investigacion
de campo. Posterior a la fase reflexiva donde se planifica y establece el procedimiento, es en el
trabajo de campo donde las actividades de acceso y recogida productiva de datos generaron la
informacion requerida, sin embargo, esta requirid ser analizada y ordenada segun las variables que
se buscan. En la fase analitica se llevo a cabo un proceso evolutivo e iterativo del procesamiento
de la informacion recolectada. La realizacion de las actividades de reduccion y filtro de datos,
disposicion y transformacion de datos, y la obtencion de resultados y verificaciones de las
conclusiones componen esta fase, dentro de estas actividades, se interpreta de forma precisa la
informacion transmitida. Finalmente, en la fase informativa se procedié a la elaboracion del

informe de investigacion (Monje, 2012).



3.4.1 Descripcion particular del presente trabajo.
A partir de los criterios del marco metodologico (Canales, de Alvarado, y Pineda, 1994, pag.
34) anteriormente expuestos, se expone el modo en el cual se desarrollé el presente trabajo, el cual

consta de lo siguiente:

e Tipos de estudio, seran los tipos de estudio indicados en los sub-puntos del tema Tipo
de investigacion ntimero 3.1.

e Poblacion o muestra (Sujetos de estudio), conceptualizados y descritos en el punto
3.2.2. El total de personas entrevistadas es de 20.

e Recoleccion de la Informacion, establecidos en las categorias de analisis de la tabla 3.2.

e Procedimientos, por medio del instrumento conceptualizado de entrevista
semiestructurada o dirigida indicado en el punto 3.5.2., el cual fue seleccionado para la
recoleccion de datos, indicado en el punto 3.5.3, y dirigido a los sujetos de informacion
indicados en la tabla 3.2.

e Plan de Tabulacion, descrito en el punto 3.5.4.

3.5 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos

Dentro del proceso de trabajo de campo del presente proyecto de investigacion, la tarea de
recogida productiva de datos es el proceso que hace uso de las técnicas e instrumentos para la
recoleccion de datos, estos se encuentran en detalle en el Anexo B: Documento de entrevista. Estas

técnicas seran descritas a continuacion:
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3.5.1 Analisis de contenido o documental.
Es una técnica que intenta revelar la representacion de un comunicado, ya sea de una platica,
una historia de vida, texto educativo, una resolucion legal, etc. (Monje, 2012), y sus propiedades

son:

e Es un método indirecto, debido a que tiene relacién con las personas por medio de
deviaciones en sus emisiones, dsea, con documentacion de los cuales se puede extraer
datos.

e Datos que toman cualquier forma: oral, escrita, visual, para constatar de su actuacion y
proposito.

e Es posible su suposicion cuantitativa y cualitativa. La informacion es analizada para
cuantificar o desde el enfoque cualitativo de factores particulares, o ambos a la vez.

(Gémez Mendoza, 2012).

Para este proyecto en particular, el tercer criterio, que indican suposiciones cualitativas y

cuantitativas, se constituyeron en el principal eje de analisis de los factores evaluados.

3.5.2 [Entrevista semiestructurada o dirigida.
En esta técnica se establecio una relacion de temas con los que se estructuraron y dirigieron
las preguntas, teniendo la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos y
obtener mas informacion. Establece un acercamiento fundamentado en el desarrollo en la relacion
o influencia reciproca que incentiva el agil desenvolvimiento del entrevistado —cada una de las
personas que forman el personal de la Municipalidad de Alajuela especifica a consultar— y la fija

atencion del entrevistador —el investigador— (Monje, 2012).

85



El orden de formulacion debe realizarse con las preguntas generales y faciles, preguntas
complejas, preguntas sensibles y delicadas, y finalmente las preguntas de cierre. Se recomienda

que la entrevista se realice entre 20 y 30 personas. (Hernandez Sampieri, 2014).

3.5.3 Instrumento seleccionado para la recoleccion de datos.

El instrumento usado en la recoleccion de informacion fue la entrevista semiestructurada o
dirigida. Esto debido a que se necesitoé conocer directamente de parte de los sujetos de informacion,
la calificacién de cada uno de los topicos que esencialmente forman los temas de seleccion y
priorizacion de proyectos, por razones de ubicacion en el organigrama de sus departamentos como

atribuciones de los roles y responsabilidades de sus cargos relacionados a los temas mencionados.

Por la naturaleza y el concepto de la entrevista, se previé no solo capturar la colaboracion
directamente solicitados, sino también observaciones objetivas informales que aportaron

informacion y referencias utiles en el desarrollo del diagndstico y solucidn del problema planteado.

Durante la elaboracion del instrumento previo a su aplicacion, la misma pasé por una fase de
revision y validacion por parte del Departamento de Planificacion y el Departamento de Relaciones

Publicas de la Municipalidad de Alajuela.

3.5.3.1 Guias y detalles del instrumento a utilizar.

El instrumento que es la entrevista semiestructurada, presentado con mas detalle en el
Apéndice B Documento de entrevista, se integro por una serie de componentes dispuestos en dos

partes:
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e Primera etapa: Preguntas directas. Estas preguntas constituyeron el area funcional de
labores del sujeto y los proyectos que esta area ejecuta y concluye en ciclos anuales
como parte del entorno circunstancial e individual de los proyectos.

e Segunda etapa: Entrevista. Esta estuvo compuesta por los siguientes elementos:

3.5.3.1.1 Aseveraciones.

Son enunciados del conocimiento, la gestion y cumplimiento de politicas, documentos y
procesos que se desarrollan en torno a la seleccion y priorizacion de proyectos dentro de la

organizacion.

3.5.3.1.2 Respuestas usando la escala de Likert.

El sujeto de informacién indicé en cualquiera de cinco opciones pre-establecidas en funcion
de la escala de Likert en funcién de su capacidad moderada de discriminacién (Hernandez
Sampieri, 2014) de acuerdo a la tabla 2.7, estableciendo grados de satisfaccion, cumplimiento o
conocimiento de la aseveracion indicada el cual se muestra en la tabla 3.3, y su aplicacion a una

aseveracion en la tabla 3.4.

Tabla 3.3. Escala de Likert a utilizar en la entrevista.

1 Totalmente en desacuerdo (TD)

2 |En desacuerdo (D)

3 | No estoy en desacuerdo, ni tampoco de acuerdo
4 | De acuerdo (A)

5 | Totalmente de acuerdo (TA)

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Metodologia de la Investigacion. (Hernandez
Sampieri, 2014).

Tabla 3.4. Afirmaciones o enunciados a evaluar con la escala de Likert.
Respuesta
1 2 3 4 | 5

No. Afirmacion

a. | Estrategia
a.1. | Conoce la mision de la Municipalidad
Fuente: Elaboracion propia.
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3.5.4 Plan de tabulacion y analisis.
En la investigacion cualitativa se recogié una gran cantidad de datos de caracter textual,
producto del instrumento a utilizarse. El anélisis de la investigacion cualitativa es la elaboracion
de los trabajos en los que se plante6 con el fin de lograr los objetivos indicados en este estudio.

(Monje, 2012).

3.5.4.1 Reduccion y categorizacion de la informacion.

Para preguntas abiertas de la parte uno, su tabulacion requirid construir sistemas de
clasificaciéon o categorias. (Monje, 2012). Para las afirmaciones de la parte dos, estas se
referenciaron en base a las categorias de andlisis ya indicadas en la tabla 3.2, los cuales establecen
la tematica de clasificacion respectiva. Una caracteristica del instrumento es que el disefio permitio

una clasificacion directa sin la necesidad de agregar actividades de clarificacion. (Monje, 2012).

3.5.4.2 Sintetizar y comparar.

Ya categorizada la informacidn, se continud con el proceso de sintetizar y comparar la
informacion, mediante cualquier recurso que permita mostrar indices porcentuales que aporten
conclusiones a las respuestas que se obtuvieron por cada categoria por el conjunto de entrevistados

o sujetos de informacion. (Monje, 2012).

Esto se logré mediante tablas previamente clasificadas, con categorias ordenadas y columnas
de entrevistados, tanto para la parte uno como la parte dos. A continuacion, se presentan las tablas

3.5, 3.6 y 3.7 que integraron las matrices de evaluacion.
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Tabla 3.5: Codificacion de entrevistados y clasificacion de la primera etapa.

Cantidad de proyectos .
Indique la
que su departamento .
. . ~ cantidad de
Entrevistado Sujetos de  propone al afio para su
Departamento . . r o ey proyectos que su
No. informacion autorizacion al
departamento
departamento de . ~
. . r cierra al afo
planificacion
1 a SU-X n n
2 b SU-X n n
n c SU-X n n

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.6. Clasificacion de las respuestas por orden de afirmacion de los entrevistados en la

segunda etapa.

Categoria  Subcategoria Interrogante

Entrevistado
Entrevistado
Entrevistado
Entrevistado

Categoria a

Categoria b

Categoria n
Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 3.7. Porcentajes totales asignados a respuestas ponderados por afirmacion.

. Respuesta
No. Afirmacion 1 ) 3 4 |5
a.| Estrategia
a.1, | Conoce la mision de la %T | %T | %T | %T | %T
Municipalidad

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4  Analisis de los resultados

En el presente capitulo se detallara la informacion recolectada por medio del instrumento de
entrevista semiestructurada o dirigida establecido en el capitulo anterior en el apartado 3.5.2, para
establecer el estado del conocimiento y gestion de seleccion y priorizacion de proyectos por parte

de los funcionarios de la Municipalidad de Alajuela.

4.1 Condiciones de la aplicacion del instrumento

El instrumento fue aplicado de modo electronico y presencial a 20 personas funcionarias de la
Municipalidad de Alajuela segun su disponibilidad durante el mes de octubre del 2018, con puntos
relacionados a la gestion estratégica, el control, gestion tanto de bajo como de alto nivel,
planteamiento, presentacion, discusion, seleccion y determinacion de los proyectos a ejecutar en

esta institucion en los periodos anuales desde el 2012 al 2016.

4.2 Variables o categorias de analisis

Las tematicas presentadas en el instrumento se reflejaron a partir de las categorias de analisis

de la tabla 3.2. del Capitulo 3.
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4.3 Objetivo 1: Situacion actual de la Municipalidad de Alajuela con respecto a la gestion

de la cartera de proyectos (entregable 1).

Es el producto de la aplicacion del instrumento de la entrevista semi-estructurada o dirigida
para establecer el estado actual del conocimiento estratégico y gestion de seleccion y priorizacion

de carteras segun el plan previsto de sujetos de estudio.

Las categorias consultadas a los entrevistados comprenden Estrategia, Componentes de
planeacion estratégica, Gestion de carteras, Fases de gestion de carteras y Gestion de proyectos,

cuyos resultados y detalles generales se encuentran en el Apéndice C Resultados del instrumento.

A continuacidn, se presentan por orden de partes, los resultados definitivos obtenidos de esta

entrevista y sus observaciones.

4.3.1 Primera etapa: Caracteristicas generales de los participantes.
La razén de esta parte es establecer el area funcional al que pertenecen cada uno de los

entrevistados y la cantidad de proyectos que proponen y cierran ejecucion por afio.

En el punto uno de esta primera etapa, la distribucion de los entrevistados presentados en la
tabla 4.1, van desde los gestores de proyectos ubicados en las areas del Nivel de actividades
generales clasificados como sujetos SU-C (departamentos de disefio, de acueductos y
alcantarillados municipales, control y desarrollo urbanistico, infraestructura vial, entre otros),
Nivel control y servicios SU-B (Departamento de Planificacion) hasta el Nivel politico SU-A

(Alcaldia y Concejo Municipal), su distribucion se presenta en la figura 4.1.
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Tabla 4.1. Distribucion por departamento de entrevistados.

Tipo Areas funcionales Entrevistados
Alcaldia y Concejo Municipal 6,7,8,9,10,15,16,17y 18
SU-A Apoyo a la Alcaldia y Concejo 4
Depto. de Planificacion 1,3,19y20
Depto. de Planeamiento y Construccion de
SU-B 5
Infraestructura
Area de Proceso de Acueductos y Alcantarillados 2
SU-C Depto. de Disefio Gestion de Proyectos 11y13
Depto. de Alcantarillado Sanitario y Pluvial 12y 14

Fuente: Elaboracion propia.

Alcaldia y Concejo Municipal [INININEGN

Apoyo a la Alcaldia y Concejo [l 1

Depto. de Planificacion |GG 4

Depto. de Planeamiento y o
Construccion de Infraestructura
Area de Proceso de Acueductos y B B Personas entrevistadas
Alcantarillados
Depto. de Disefio Gestion de
Proyectos 2
Depto. de Alcantarillado Sanitario
y Pluvial . 2

0 2 4 6 8 10
Cantidad de personas

Figura 4.1. Cantidad de personas entrevistadas por area funcional.
Fuente: Elaboracion propia.

Para los puntos dos y tres corresponden de la parte 1 del documento de entrevista, las
respuestas de los sujetos tipo SU-C (Nivel de actividades generales: Departamentos de disefio, de
acueductos y alcantarillados municipales, control y desarrollo urbanistico, infraestructura vial,

entre otros), ya que estas areas ejecutan proyectos.

Sin embargo, de los departamentos entrevistados, dos personas son gerentes de estas areas,

teniendo el manejo de la informacién concerniente a la cantidad de proyectos que los
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departamentos de Subproceso de Acueducto y Alcantarillado Municipal y el departamento de

Planeamiento y Construccion de Infraestructura.

En el Subproceso de Acueducto y Alcantarillado Municipal se observa en la figura 4.2 que los
proyectos que este departamento cierra al afio representan el 60% de los propuestos para ejecutarse.
Para el caso del departamento de Planeamiento y Construccion de Infraestructura se aprecia en la
figura 4.3 una cantidad ain menor estableciéndose la mitad de los proyectos propuestos para

ejecutarse (diez).

Cantidad de proyectos que su
departamento propone al afio para su
autorizacion al departamento de
planificacién

Indique la cantidad de proyectos que
su departamento cierra al afio

0 2 4 6 8 10 12
Cantidad de proyectos

Figura 4.2. Cantidad de proyectos que el Departamento de Subproceso de Acueducto y
Alcantarillado propuso y cerro al ario 2016.
Fuente: Elaboracion propia.

Cantidad de proyectos que su
departamento propone al afio para su _
autorizacion al departamento de
planificacion

Indique la cantidad de proyectos que su
departamento cierra al afio

=]
\S]

4 6 8 10 12
Cantidad de proyectos

Figura 4.3. Cantidad de proyectos que el Departamento de Planeamiento y Construccion de
Infraestructura propuso y cerro al aiio 2016.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2 Segunda etapa: Estrategia de seleccion y priorizacion de proyectos.
Para esta segunda etapa, el desarrollo de las preguntas se realizé por medio de las categorias
de analisis establecidas anteriormente en la tabla 4.1, analizandose las afirmaciones que se
consideran claves dentro de las categorias que reiteran la razdn de realizar el presente proyecto de

investigacion.

4.3.2.1 Estrategia.

Toda la estrategia de la organizacion se encuentra basada en el Plan de Desarrollo Cantonal
2013-2023 consultado en la afirmacion N° a.5, y por lo tanto el conocimiento de dicho documento
es fundamental. Tal como lo muestra la figura 4.4, las personas entrevistadas lo establecen de esta

manera con un 80% para las respuestas de totalmente de acuerdo y de acuerdo combinadas.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 50%
De acuerdo (A) - | 30%

No estoy en desacuerdo, ni tampoco de 0
acuerdo (N) - 1%

En desacuerdo (D) . 5%

Totalmente en desacuerdo (TD) 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Cantidad de respuestas

Figura 4.4. Afirmacion a.5. Tiene conocimiento del Plan Desarrollo Cantonal 2013-2023.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2 Componentes de la planeacion estratégica

La mision, la vision y los valores como elementos fundamentales que componen la planeacion
estratégica que también son indicados en el Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, deben ser de

conocimiento para las personas funcionarias de la Municipalidad.
4.3.2.2.1 Afirmacion a.1. Conoce usted la mision de la organizacion.

La declaracion de la mision en la afirmacion N° a.1., como el camino a seguir para alcanzar
las metas de la organizacidon es mostrado en la figura 4.5. Estableciendo que una gran mayoria de

las personas funcionarias tienen conocimiento de la mision.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 50%
De acuerdo (4) |

No estoy en desacuerdo, ni tampoco de o
acuerdo (N) - 10%

En desacuerdo (D) . 5%

Totalmente en desacuerdo (TD) 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Cantidad de respuestas

Figura 4.5. Afirmacion a.1. Conoce usted la mision de la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2.2  Afirmacion a.2. Conoce usted la vision de la organizacion.

La declaracion de la vision de la afirmacion N° a.2. Sigue esa linea de conocimiento por parte
de los entrevistados, de principios estratégicos presentados en la figura 4.6 con un 90% del total

respondido como de acuerdo y totalmente de acuerdo.

Totamente de acuerdo (7) - | 5+
De acuerco () | 5

No estoy en desacuerdo, ni tampoco de o
acuerdo (N) - 10%

En desacuerdo (D) 0%

Totalmente en desacuerdo (TD) 0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
Cantidad de respuestas

Figura 4.6. Afirmacion a.2. Conoce usted la vision de la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.

Complementando las afirmaciones consultadas mostrando que los porcentajes de
conocimiento de los fundamentos han sido homogéneos, la N° a.3 acerca de los valores de la

organizacion, muestra un 35% de acuerdo y un 55% como totalmente de acuerdo.
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4.3.2.2.3 Afirmacion a.4. Conoce usted los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Los objetivos estratégicos, consultados en la afirmacion numero a.4, no sélo realizados por su
importancia por si solos, sino también por estar contenidos en el Plan Desarrollo Cantonal 2013-
2023, estableciendo mas profundamente si los entrevistados saben mas de este documento, como
lo revela en la figura 4.7, y en total el 75% tiene conocimiento de los objetivos estratégicos. Sin
embargo, implica que un 25% de los consultados no tiene conocimiento alguno de dichos

objetivos.

Totalmente de acuerdo (TA) 35%

De acuerdo (A)

40%

No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
acuerdo (N)

15%

En desacuerdo (D) = 0%

Totalmente en desacuerdo (TD) 10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Cantidad de respuestas

Figura 4.7. Afirmacion a.4. Conoce usted los objetivos estratégicos de la organizacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2.4  Afirmacion a.7. Se realiza la evaluacion o caso de negocio del proyecto.

En la subcategoria determinada del caso de negocio, especificamente la afirmacion N° a.7, se
establece como hallazgo que dos de cada cinco personas entrevistadas ignoran lo que significa el
caso de negocio en los proyectos. Otro grupo de personas de aproximadamente la misma
proporciéon indica que dicho documento no es elaborado, bajo el supuesto que saben de su
concepto, como se muestra en la figura 4.8.

Totalmente de acuerdo (TA) 15%

De acuerdo (A) 10%

No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
acuerdo (N)

40%

En desacuerdo (D)

25%

Totalmente en desacuerdo (TD) 10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%
Cantidad de respuestas

Figura 4.8. Afirmacion a.7. Se realiza la evaluacion o caso de negocio del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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Situacién similar que se presenta para la afirmacion N° a.8. Se documentan las expectativas
que los proyectos deben entregar. Una de cada tres personas ignora en qué consiste la
documentacion de las expectativas del proyecto. Otra proporcion similar se observa por aquellos
encuestados que aseguran que si se lleva a cabo, también bajo el supuesto que tengan conocimiento
de su concepto. Por lo tanto, la relacion entre los TA y los N es totalmente contradictorio y
establece un desconocimiento generalizado de la documentacion de expectativas. Este

comportamiento se puede observar en la figura 4.9.

De acuerdo (A) _ 15%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
acuerdo (N)
En desacuerdo (D) _ 10%
Totalmente en desacuerdo (TD) _ 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Cantidad de respuestas

Figura 4.9. Afirmacion a.8. Se documentan las expectativas que los proyectos deben entregar.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2.5 Afirmacion a.l16. Existe un proceso para establecer los resultados y

beneficios de los proyectos en su conjunto.

En la afirmacion a.16 para establecer procesos de seguimiento de resultados y beneficios en
su conjunto, la situacion se orienta hacia un total desacuerdo, con un 25% en total desacuerdo, un

20% en desacuerdo y un 25% neutral.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 20%
De acuerdo (A) _ 10%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
I, o5
acuerdo (N)
En desacuerdo () | >
Totalmente en desacuerdo (TD) _ 25%

0% 5%  10% 15% 20% 25% 30%
Cantidad de respuestas

Figura 4.10. Afirmacion a.16. Existe un proceso para establecer los resultados y beneficios de los
proyectos en su conjunto.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.2.6 Afirmacion a.19. Existe un seguimiento de los beneficios de los

entregables post-proyecto a nivel conjunto de proyectos.

Uno de cada dos encuestados manifiesta algiin tipo de desacuerdo, siendo la respuesta
mayoritaria. Sin embargo, la otra que representa un poco menos de la mitad se decanta por dos
afirmaciones diferentes, una que no tiene conocimiento si se aplica o inclusive si tiene
conocimiento del concepto del seguimiento de beneficios, y otra mas numerosa —uno de cada

cuatro-, que se encuentra totalmente de acuerdo que existe dicho seguimiento.

Son los resultados que se indican para la afirmacion a.19 mostrado en la figura 4.11. Esto
demuestra que existe una gran oportunidad de mejora en la implementacion de procesos que

realicen el seguimiento de los resultados y beneficios en su conjunto.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 25%

De acuerdo (A) 0%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de _ 20%
acuerdo (N) ’
En desacuerdo (D) - | 25
Totalmente en desacuerdo (TD) _ 30%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Cantidad de respuestas

Figura 4.11. Afirmacion a.19. Existe un seguimiento de los beneficios de los entregables post-
proyecto a nivel conjunto de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.3 Fases de la gestion de carteras

4.3.2.3.1 Afirmacion a.15. Se encuentran alineados los proyectos al Plan de

Desarrollo Cantonal 2013-2023.

Respecto a la afirmacién a.15, Un poco menos de la mitad de los encuestados muestran algun
tipo de acuerdo en la accion de alineacion. Sin embargo, otro grupo que representa a un poco mas
de la mitad —uno de cada dos encuestados-, se decanta por dos aseveraciones, la primera que no
tiene algiin conocimiento de la realizacion de la alineacion de proyectos, y la otra parte indica con

algun desacuerdo que no se realizan la alineacion de proyectos en la Municipalidad de Alajuela.

Esto demuestra un mediano grado de desconocimiento sobre los proyectos y su vinculacion

con su Plan de Desarrollo, como se demuestra en la figura 4.12.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 25%
De acuerdo (A) - |GG 0%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
- EX
acuerdo (N)
En desacuerdo (D) _ 20%

Totalmente en desacuerdo (TD) - 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Cantidad de respuestas

Figura 4.12. Afirmacion a.15. Se encuentran alineados los proyectos al Plan de Desarrollo
Cantonal 2013-2023.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.3.2  Afirmacion a.10. Considera que se realiza un proceso de seleccion y

priorizacion de proyectos.

Siguiendo esta tendencia para la afirmacion a.10, un poco mas de un tercio de los entrevistados
ignoran que es la realizacién de un proceso formal de seleccion y priorizacion de proyectos
municipales, y un cuarto de los entrevistados tienen un nivel de desacuerdo, haciendo en total un

bloque que representa a tres de cada cinco encuestados.

Esto evidencia un mediano grado de inconsistencia en el conocimiento de la realizacion de

procesos de seleccion y priorizacion de proyectos. La tendencia es mostrada en la figura 4.13.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 20%
De acuerdo (A) | 20%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
I 5
acuerdo (N)
En desacuerdo (D) _ 15%

Totalmente en desacuerdo (TD) _ 10%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Cantidad de respuestas

Figura 4.13. Afirmacion a.10. Considera que se realiza un proceso de seleccion y priorizacion de
proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.3.3 Afirmacion a.ll. Existe un proceso definido para seleccionar y

priorizar proyectos.

Existe de un patron aproximado de uno de cada tres encuestados para los tres grandes
segmentos de respuesta. Sin embargo, el bloque formado por los N, D y TD representan el 65% -
aproximadamente tres de cinco encuestados- manifiesta por una parte que desconocen la
realizacion de procesos de seleccion y priorizacion de proyectos en la municipalidad, y otra parte
consideran que no se realizan dichos procesos. El otro 35% que indicé alglin tipo de acuerdo

respecto a la realizacion de procesos de seleccion y priorizacion de proyectos.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 15%
De acuerdo (4) - [N 20%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
- __EX
acuerdo (N)
En desacuerdo (D) _ 20%
Totalmente en desacuerdo (TD) _ 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
Cantidad de respuestas

Figura 4.14. Afirmacion a.ll. Existe un proceso definido para la seleccionar y priorizar
proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.3.4  Afirmacion a.12. Se usan criterios formales para seleccionar proyectos.

La afirmacion N° a.12 presenta un similar panorama al anterior. Uno de cuatro entrevistados
desconoce la realizacion con alguna metodologia de seleccion y priorizacion de proyectos, y con
algiin tipo de desacuerdo un 35%, el cual evidencia que no es ampliamente conocido en la
organizacion su realizacion. Sin embargo, existe otro 35% que establece que si existe alguna

metodologia empleada en la Municipalidad de Alajuela, como se muestran en la figura 4.15.

Totalmente de acuerdo (TA) _ 20%
De acuerdo (A) | 5%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
I 25
acuerdo (N)
En desacuerdo (D) [ 25
Totalmente en desacuerdo (TD) _ 15%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
Cantidad de respuestas

Figura 4.15. Afirmacion a.12. Se usan criterios formales para seleccionar proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.2.4 Gestion individual de proyectos.

La correcta gestion individual y operacional de los proyectos aportan beneficios que en
conjunto suman a la estrategia organizacional, sin embargo, esa gestion no es percibida como
correcta para la mayoria de los entrevistados. Un indicador de los resultados con respecto a la
entrevista de la afirmacion N° c.4, como una baja gestion de costos se traduce en una inversa
proporcidn de obtencion de beneficios. En la figura 4.16 indica que los entrevistados se encuentran
totalmente de acuerdo en la existencia de sobrecostos en los proyectos realizados en la
organizacion con un 35% y de acuerdo con un 30%, el cual manifiesta una categorica falta de
gestion de costos y en general gestion de proyectos individuales que aporten beneficios a la

Municipalidad.

Totalmente de acuerdo (TA) - | 35
De acuerdo (A) - [ 30%
No estoy en desacuerdo, ni tampoco de _ 25%
acuerdo (N) ’
En desacuerdo (D) - 5%

Totalmente en desacuerdo (TD) - 5%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Cantidad de respuestas

Figura 4.16. Afirmacion c.4. Existen sobrecostos en el presupuesto del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.3 Hallazgos del objetivo 1: Situacion actual de la Municipalidad de Alajuela con

respecto a la gestion de cartera de proyectos

e Se evidencia que los encuestados tienen un alto grado de conocimiento en la mision,
vision de la organizacion. Sin embargo, ignoran o disienten la realizacion del caso de
negocio, la documentacion y seguimiento de los beneficios de los proyectos que son
elementos fundamentales que impulsan la vision y la mision de la organizacion.

e Se evidencia que dos de cada cinco entrevistados no tienen conocimiento de lo que es
un caso de negocio y de su importancia en los objetivos del proyecto.

e Se evidencia que una gran parte de los encuestados ignoran o disienten de la existencia
o realizacion de un proceso formal o definido de seleccidn y priorizacidon de proyectos
que maximicen los beneficios para la organizacion.

e Se evidencia que no existe una gestion individual de proyectos, problema generalizado

que afecta el desempefio colectivo de los proyectos.

4.4 Objetivo 2: Identificacion de las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de
proyectos (entregable 2)

En el primer capitulo se establece como segundo objetivo especifico la identificacion de las

mejores practicas de seleccion y priorizacion basado en los requisitos de la Municipalidad de

Alajuela, y en el segundo capitulo —Marco Teodrico- la descripcion general de las opciones

metodoldgicas que actualmente son estdndar en el campo de gestion de carteras de proyectos.
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4.4.1 Comparacion de las mejores practicas empleadas a nivel global.
En este apartado por medio de la tabla 4.2 se define la metodologia de gestion de carteras de
proyectos idonea, precedido por una evaluacion profunda de cada una de las opciones en funcion

de la situacion actual de la organizacion.
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Tabla 4.2. Comparacion de metodologias mediante las variables o categorias de analisis.

Management of Portfolios

Categoria Subcategoria v/ b (Axelos Limited, 2011)

Portfolio Management PfM
(Project Management
Institute, 2013)

Project Portfolio Management
PPM (Bible y Bivins, 2011)

El MoP establece la estrategia
organizacional en su contexto
como uno de los principios para
la gestion de carteras. Un
contexto de la estrategia
organizacional es el Business
As Usual BAU (Lo de Siempre)
hacia un cambio en el negocio,
concepto de la naturaleza del

Estrategia MoP.

Estrategia Organizacional

El MoP establece la
planificacion estratégica como
un pilar, sin embargo la
declaracién de la mision,
contenida en la planificacion, es
escasamente mencionada en la
metodologia.

Componentes de
la planeacion ~ Mision
estratégica

El estandar PfM supone que la El PPM posee una fase estratégica que

organizacion tiene una
estrategia organizacional
existente destinados a lograr
la vision. La estrategia
organizacional es la entrada
para la Fase de Desarrollo del
Plan Estratégico de la Cartera.

El PfM supone que la
organizacion tiene una mision
destinada a lograr la vision.
La declaracion de la Mision es
la entrada para la Fase de
Desarrollo del Plan
Estratégico de la Cartera.

define y emplea la estrategia a lo largo de
los procesos de gestion. Busca garantizar
que los componentes seleccionados de la
cartera, en conjunto, sean los que mejor
puedan alcanzar las metas y objetivos
estratégicos de la organizacion, y que la
cartera se ajuste para garantizar que
contintie haciéndolo frente a los cambios.
en la estrategia organizacional o el
fracaso de los proyectos constituyentes
para entregar los beneficios anticipados.
El PPM permite implementar procesos
para priorizar las metas y objetivos
definidos durante la planificacion
estratégica, identificar y seleccionar las
carteras de proyectos que mejor los
alcanzan y evaluar el desempefio de la
cartera de proyectos.

El PPM orienta hacia la declaracion clara
de por qué existe la organizacion, el
entorno en el que opera y como desea
llevar a cabo sus actividades como
elemento fundamental para una
planificacion estratégica eficaz y
aumenta la probabilidad de desarrollar
una vision, metas y objetivos.
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Management of Portfolios

Portfolio Management PfM

Project Portfolio Management

Categoria Subcategoria ;b (Axelos Limited, 2011) roject txznz“(fl";’)’e”’ PPM (Bible y Bivins, 2011)
El MoP indica que la El estandar PfM considera El PPM establece el desarrollo de esta
declaracion de la vision debe que la organizacion tiene una  declaracion de la vision sobre la base de
ser irresistible para la alta declaracion existente de la informacion conocida sobre el pasado y
Vision direccion de proyectos, y como  vision. La declaracion de la el presente y lo que se supone sobre el
esta debe ir relacionado y Vision es la entrada para la futuro.
alineado con los objetivos Fase de Desarrollo del Plan
estratégicos de la organizacion. Estratégico de la Cartera.
El MoP relaciona el BAU con  El estandar PfM indica la El PPM establece la creacion de los
los objetivos estratégicos. Esta  importancia de los objetivos  Objetivos Estratégicos en su Fase
relacion es de tipo ciclica, en el  estratégicos, sin embargo Estratégica. Es el proceso de gestion
que el MoP controla los supone que la organizacion necesario para alcanzar los objetivos
cambios en el BAU para tiene estructurados los estratégicos de la organizacion a través
cumplir con los objetivos objetivos estratégicos de la seleccion, implementacion,
Objetivos e§trgtégicos, mediante mejoras  destinados a lqgrar la vision y monitoreo y control de.l’a cartera de
estratégicos tacticas que son controlados los conceptualiza como una  proyectos, y la evaluacion. Estos deben

mediante gestion de
desempefio. El proceso de
concepcion y definicion de los
objetivos estratégicos es
discretamente explicado en los
Ciclos de Definicion de la
Cartera.

entrada para realizar los
procesos de gestion de la Fase
de Desarrollo del Plan
Estratégico de la Cartera.

ser relevantes, validos, y alcanzables
(SMART).

El PPM lo realiza como un proceso
iterativo que vincula los objetivos
estratégicos de la organizacion con los
proyectos que emprende para alcanzarlos.
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Categoria

Subcategoria

Management of Portfolios

MoP (Axelos Limited, 2011)

Portfolio Management PfM
(Project Management
Institute, 2013)

Project Portfolio Management
PPM (Bible y Bivins, 2011)

Caso de negocio y
los beneficios
documentados

El MoP establece la
importancia del caso de
negocio, con una descripcion

consistente de sus beneficios y

como este debe ser,
empleandolo regularmente en

sus procesos, especialmente en
el estratégico donde establece el

apoyo técnico financiero para

su elaboracion, en la Gestion de

Desempefio, donde es
confrontado constantemente

con la realidad de proyecto para

establecer los beneficios.

El esquema del PfM establece
el caso de negocio como un
documento que forma parte de
una iniciativa de cambio, mas
no profundizado acerca de su
evaluacidn y apreciacion
como clave en los procesos de
evaluacion y priorizacion de
proyectos.

El PfM no indica el
seguimiento constante de los
beneficios a lo largo de los
procesos excepto en el
apartado del Valor de
Negocio y el proceso de
Gestion de Valor de la
Cartera, mas especificamente
en el Analisis de Realizacion
de Beneficios.

El PPM emplea constantemente el caso
de negocio a lo largo del proceso,
especialmente en la fase de seleccion,
determinando la validez y la viabilidad
del proyecto en comparacion con los
criterios y supuestos de seleccion
definidos mediante la informacion
contenida, generando la lista de
proyectos candidatos.

El proceso de PPM efectivo maximiza
los beneficios potenciales asignando
recursos necesarios, proporcionando la
estructura para realizar la gestion de
intercambios razonables.

111



Management of Portfolios

Portfolio Management PfM

Project Portfolio Management

Categoria Subcategoria ;b (Axelos Limited, 2011) roject tZZ”Z“(fI";’)’e”’ PPM (Bible y Bivins, 2011)

El MoP conceptualiza la El PfM es la gestion El PPM lo define como un conjunto de
gestion de carteras como la coordinada de una o mas practicas comerciales que integran el
coleccion coordinada de carteras para lograr las mundo de los proyectos en una estrecha
procesos estratégicos y estrategias y objetivos integracion con otras operaciones
decisiones que en conjunto incluyendo procesos comerciales. Hace que los proyectos
establece el mas efectivo organizaciones armonicen con las estrategias, los
balance del cambio interrelacionados mediante los recursos y la supervision ejecutiva de la
organizacional y el BAU. cuales la organizacion evaliia, empresa y proporciona la estructura y los
El estandar MoP para la entrega selecciona, prioriza y asigna  procesos para la gobernanza de la cartera
de programas y proyectos sus recursos internos de proyectos.
contempla un sistema regular  limitados para lograr las El PPM establece protocolos de reporte

Gestion de Gestion de carteras de reportes, matrices y mejores estrategias en todas las fases de gestion mediante la

carteras de proyectos plantillas de control y organizacionales cumpliendo PMO, y en especial la PMB, que gestiona

seguimiento de la cartera de
proyectos a la junta de
direccion de cartera (7.2.2.3.):
- Informacioén de progreso
contra hitos.

- Estatus de iniciativas, riesgos,
cuestiones y dependencias.

- Presupuestos proyectados
versus ejecutados.

- Beneficios proyectados versus

los recibidos conforme al plan.

con la mision, vision y
valores.

El PfM indica que los reportes
son un apoyo a la gestion,
realizando procesos de
documentacion de gestion, sin
embargo no profundiza en los
elementos especificos de
indicadores financieros,
desempefio y
responsabilidades.

los sistemas de informacion y los
procesos necesarios para consolidar,
informar el rendimiento y asignar
recursos entre los de los proyectos y
programas.

Fases de gestion
de carteras

Fase de filtrado

El MoP establece un modelo de

categorizacion de proyectos en
el que incluye procesos de
filtrado de proyectos (punto
6.3). Esta categorizacion se
realiza de diversas formas,
desde la su clasificacion en
base a objetivos estratégicos de
la organizacion, linea de

El PfM no establece
detalladamente un modelo de
filtrado. Menciona métodos,
desde el sistema de cuadro de
mando con criterios para
alinear con la estrategia y
objetivos, riesgo y
dependencias. Asi mismo so6lo

La fase de filtrado del proceso de PPM
puede considerarse como un embudo que
canaliza un volumen potencialmente
grande de propuestas de proyectos a
través de un proceso de evaluacion
formal que reduce el conjunto de
proyectos potenciales a un nimero
razonable de proyectos candidatos que
son propuestos, que parecen apoyar
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Management of Portfolios

Portfolio Management PfM

Project Portfolio Management

Categoria Subcategoria S, (Project Management . . .
MoP (Axelos Limited, 2011) Institute, 2013) PPM (Bible y Bivins, 2011)
negocio, tipo de sector o lo dedica al proceso 5.2. objetivos y metas estratégicos y, al
iniciativa tomada, etc. Definir Cartera. menos inicialmente, parecen ser factibles,

Fase de seleccion

La fase de seleccion dentro del
MoP también es absorbido por
el proceso de priorizacion. En
esta etapa se evalua los riesgos
y el desempeiio financiero
como principal criterio de
seleccion. Asi mismo se
establecen una matriz de
semaforo con niveles de éxito
de entrega de beneficios de
cada uno de los proyectos
candidatos.

El MoP no describe
detalladamente criterios no
numéricos. Se indican criterios
financieros como VAN y ROI
para ser tomados en cuenta
(aunque indicados en su fase de
filtrado) y otros indicadores
para indicar cuales entregan los
mayores beneficios
estratégicos.

El PfM indica elementos de
seleccion en su grupo de
procesos 5.2. Definicion de la
cartera, en cuyas herramientas
y técnicas muestra una serie
de matrices (criterios simples
y multiples de seleccidon y
priorizacion.)

E1 PfM no describe
detalladamente criterios no
numéricos. Menciona sin
entrar en detalle los criterios
numéricos tales como los
financieros VAN y ROL

son admitidos en la lista de proyectos
potenciales.

Para el PPM la seleccion de una cartera
de proyectos que esté mejor alineada con
los objetivos estratégicos depende de una
comprension clara del plan estratégico de
la organizacion y sus objetivos.

En el PPM, el objetivo de la fase de
seleccion es alcanzar una cartera de
proyectos que entregue el maximo
beneficio en funcion de las limitaciones
de recursos y otras limitaciones
impuestas por la organizacion. Se evalta
la contribucion relativa de cada uno de
los proyectos candidatos a cada uno de
los objetivos que respalda, la
contribucion relativa de cada objetivo a
la meta y obteniendo asi una prioridad
relativa matematicamente solida para
cada uno de los candidatos.

El PPM detalla criterios para filtrado y
seleccion de proyectos, son no numéricos
y numeEricos.

Los no numéricos son proyectos
mandatorios para cumplir leyes,
disposiciones, complementariedades
obligatorias, de emergencia y vacas
sagradas.

Criterios numéricos son criterios
preponderantemente financieros tales
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Management of Portfolios

Portfolio Management PfM

Project Portfolio Management

Categoria Subcategoria ;b (Axelos Limited, 2011) roject txznggfg)’e’“ PPM (Bible y Bivins, 2011)
9
como VAN, TIR y ROI, o en el caso de
evaluacion economico-social VANE y
TIRE.
MoP define que la gobernanza  La gobernanza es un area del
de la cartera debe integrarse en conocimiento o plan PPM establecel unag structurezly 11 08 ¢
la gobernanza organizacional subsidiario en el PfM. Es grocesos Izara Ea tgo etl;n anza de ‘a cla i)gs[
en lugar de estar separada de la  establecida por medio de © groy&c 0s. bsta gobernanza en ¢ b
misma, integrando disciplinas  cinco procesos ©s TexIDIc, proceso recep tivo ¢ iterativo
existentes de alta direccion tales organizacionales de para seleccionar y < eputar los proyectos
como gestion de riesgos, supervisar, planificar, definir, correctos que maximizan ?1 logro de las
inversion de capital y gestion optimizar y autorizar la metas y Ot.)J, etlvqstestra‘;.eggt:os.de la
del rendimiento y que los cartera en apoyo a las %rg,g:slzailﬁgcsglsj eﬁonsaarllcizrgscx()lr;ecs) tro
procesos adecuados se actividades generales, tino P ’ y
encuentren en su lugar para garantizando que la inversion EE ﬁn roceso de PPM aue es iterativo
respaldar la toma de decisiones se realice para identificar ﬂexiblg recenti d d tabl ’
en todos los niveles de la oportunidades, amenazas y L Plvo y adaptablic a
. cartera. Mantiene un sistema de cambios. Este modelo de situaciones .camblantes,-tlene .
Gestion de Gobernanza y . responsabilidades definidas y autoridad
control interno en los que los gobernanza define la o S
proyectos control de decision en toda la organizacion,

directores y oficiales de la
organizacion aseguran los
sistemas de gestion efectiva,
incluyendo monitoreo
financiero.

Conecta la entrega de los
objetivos estratégicos con la
inversion para el cambio,
provee el marco de reglas y
practicas para la gestion de la
entrega de la cartera, provee
claridad del proceso versus el
plan, Establecen los roles y
responsabilidades para la toma

planificacion de los activos y
recursos de la organizacion
para ser gestionados en la
cartera de acuerdo a su
entorno.

El control en el PfM, se
configura en la revision de
transiciones de etapas en los
proyectos, revisando el
progreso y el estado de los
componentes en los hitos
indicados en el ciclo de vida
del proyecto, revisando el
valor ajustado, el proyectado

desde la gestion ejecutiva hasta la gestion
de proyectos, y en todas las areas
funcionales para respaldar un proceso de
PPM efectivo.

La gobernanza de la fase de
implementacion del PPM en una
organizacion es en la que ciertas
actividades deben ocurrir, una vez que se
aprueba una cartera en la fase de
seleccion, para preparar a la organizacion
y al sistema PPM para iniciar y
administrar los proyectos individuales en
la cartera.
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Categoria

Subcategoria

Management of Portfolios
MoP (Axelos Limited, 2011)

Portfolio Management PfM

(Project Management
Institute, 2013)

Project Portfolio Management
PPM (Bible y Bivins, 2011)

de decisiones en la que los
programas y proyectos son
financiados.

y los riesgos para evaluar si el

proyecto debe continuar o
suspenderse. Las funciones y
responsabilidades deben
definirse para la gestion de
carteras y para diversos
Organos rectores.

Otros

Técnicas y
herramientas

El MoP establece algunas
herramientas y técnicas de
seleccion y priorizacion de
proyectos dentro de su
contenido, sin embargo, no
profundiza en un nivel de
detalle mas explicativo. Se
visualizan elementos
financieros de evaluacion y
seguimiento.

El PfM visualiza herramientas Las herramientas y técnicas de PPM son

y técnicas de procesos de
seleccion y priorizacion muy

conceptuales y no profundiza

con el nivel de detalle que
aprecie de mejor forma su
uso.

Muestra tablas de priorizacion

de objetivos, proyectos y
metas, presenta esquemas de
evaluacion financiera.

fundamentales para derivar la cartera de
proyectos optima de la organizacion
porque facilitan la capacidad de respuesta
e incorporan eficiencias en el sistema
PPM al permitir la aplicacion precisa de
las matematicas y la reevaluacion rapida
de variables cambiantes como el
financiamiento asignado a la cartera de
proyectos y los riesgos asociados.
Ademas, permite la incorporacion de los
factores que la organizacion considera
importantes, asi como el soporte de
escenarios multiples en los que los
cambios en varios parametros, incluidos
los niveles de riesgo, presupuesto y
recursos pueden evaluarse rapidamente.
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Management of Portfolios

Portfolio Management PfM

Project Portfolio Management

Categoria Subcategoria ;b (Axelos Limited, 2011) roject t]l:finz“(fl";’)’e”’ PPM (Bible y Bivins, 2011)
El MoP describe a una serie de  El tema de roles y El PPM indica un apartado especifico y
actores dentro de la gestion de  responsabilidades dentro del ~ detallado de los roles y responsabilidades
carteras y especifica PfM recae en una sola que los involucrados en la gestion de
detalladamente sus roles y persona: El gerente de cartera. carteras deben desempefiar. Existe una
Roles y responsabilidades: El Grupo de Indican roles, ERB que aprueba carteras, prioriza
. direccion de cartera (PDG), el  responsabilidades, habilidades objetivos y revisa a alto nivel el plan
responsabilidades

Grupo de progreso de la cartera
(CDCQ), el Director de cartera o
Director de cambio de negocio

y el Gerente de beneficios de la
cartera.

y conocimientos que esta
persona desempenara dentro
de la gestion de cartera.

estratégico. La PMB gestiona el nivel de
entrega de las carteras, calcula beneficios
y re-prioriza alternativas.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Axelos OGC (Axelos Limited, 2014), Project Management Institute (Project Management

Institute, 2013) y Bible y Bivins (Bible y Bivins, 2

116



4.4.2 Seleccion de las mejores practicas.

Mediante el analisis de comparacion de metodologias que representan las mejores practicas
empleadas en la actualidad en la tabla 4.2, es posible determinar la mejor opcidon metodologica
para la Municipalidad de Alajuela. Las tres diferentes metodologias tienen una serie de puntos en
comun, seleccionando aquella que acumule la mayor cantidad de buenas practicas. En la revision
detallada de su contenido se puede establecer que toma y mejora los elementos desarrollados
entorno a otros principios y metodologias, precisamente el MoP de Axelos OGC y el PfM del
Project Management Institute, aunado a la aportacion de mayor grado de detalle relativo a las
herramientas y técnicas fundamentales en la gestion de carteras que las otras dos evaluadas
carecen, mediante su ejemplificacion por medio de un caso. Por lo tanto, la metodologia PPM de
Bible y Bivins es la que mejor se ajusta a las particularidades que la situacion estudiada de la
Municipalidad de Alajuela plantea y sera la que se utilice en adelante para formular el modelo

metodologico para la organizacion.

4.4.3 Hallazgos del objetivo 2: Identificacion de las mejores practicas de seleccion y

priorizacion de proyectos.

e El modelo de PPM establece una fase estratégica, que es la base fundamental de los
procesos de seleccion y priorizacion de proyectos, esto, aunque tanto en las demas
metodologias como en el presente caso de estudio ya existe una planeacion estratégica
previa.

e Asi mismo PPM establece un marco operativo detallado para la determinacion y

evaluacion de los objetivos estratégicos, el caso de negocio y los beneficios que los
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proyectos entregan a la estrategia, y que son los principales factores de a tomar en
cuenta en los procesos de seleccion y priorizacion de proyectos.

o El PPM establece procesos mas detallados y especificos de gobernanza, alineacion,
seleccion y priorizacion de proyectos, mediante criterios, herramientas y técnicas que
garantizan un alto grado de confiabilidad en las salidas —cartera de proyectos-.

e El PfM y el MoP no exponen extensamente las diferentes herramientas, técnicas y
criterios disponibles para realizar la gestion de seleccion y priorizacion de proyectos
en contraste con el PPM, que abre diversas posibilidades segun las circunstancias

particulares de la organizacion que lo adopta.

4.5 Objetivo 3: Determinacion de las brechas existentes entre la situacion actual y las

mejores practicas de seleccion y priorizacion de proyectos identificadas (entregable 3)

El andlisis de las brechas entre la sistemdtica actual y las mejores practicas seleccionadas
constituye el ultimo paso que determinara la propuesta del modelo. Este analisis emplea como
insumos de informacion los dos apartados anteriores (objetivos 1 y 2) para su confrontacion en la
tabla 4.33, consistiendo en la presentacion de los enunciados sobre los cuales se evaluaron en la
Municipalidad de Alajuela por medio del instrumento aplicado a actores clave de la organizacion,
que establece la existencia de oportunidades de mejora en la gestion de seleccion y priorizacion de
su cartera de proyectos, versus la categoria de respuesta a implementar por parte de la metodologia
de referencia seleccionada PPM -Bible y Bivins (2011)-, divididos por categoria y sub-categoria

de analisis.
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Tabla 4.3. Identificacion de brechas mediante las variables o categorias de analisis.

Buenas practicas

Categoria Subcategoria Enunciado Project Portfolio Situacion actual  Brecha Plan def accion para al?anzar
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
Estrategia Tiene conocimiento . La Municipalidad
. . Tiene un plan cuenta con el Plan . .,
Estrategia Organiza- del Plan Desarrollo . No No requiere de plan de accion
cional Cantonal 2013-2023 estratégico Desarrollo Cantonal
2013-2023.
La Municipalidad
Conoce usted la Tiene una misién cuenta con una mision
Mision mision de la definida definida en el Plan No No requiere de plan de accion
organizacion Desarrollo Cantonal
2013-2023.
La Municipalidad
Conoce usted la cuenta con una vision
Vision vision de la Tiene una vision definida  definida en el Plan No No requiere de plan de accion
organizacion Desarrollo Cantonal
2013-2023.
Componentes La Municipalidad
dela Conoce usted los Tiene los valores cuenta con una vision
planeacion  Valores valores de la . definida en el Plan No No requiere de plan de accion
g ., definidos
estratégica organizacion Desarrollo Cantonal
2013-2023.
Liﬁgﬁigcclgslgad El gestor de cartera promovera
e .. los objetivos estratégicos de la
objetivos estratégicos Sy .
Conoce usted los ubicados en 6 organizacion para ubicarlos en
- objetivos Tiene objetivos . \ el modelo de gestion de la
Objetivos L . diferentes areas de No S
estratégicos de la estratégicos . . Municipalidad para la
. .y mntervencion, . .,
organizacion alineacion de procesos y

indicados en el Plan
Desarrollo Cantonal
2013-2023.
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Buenas practicas

. . . Project Portfoli . . Plan de accion para alcanzar
Categoria Subcategoria Enunciado roject Portfolio Situacion actual  Brecha . onp .
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
Segun lo consultado Incorporacion de informacion
Se realiza la o L en la Municipalidad, técnica que sintetiza elementos
formulacion del Contlf:ne informacion  ep |3 actualidad no se Si de formulacion necesarios para
proyecto estandar sobre el realiza la formulacion evaluacion y registro de
proyecto para una del proyecto. proyectos.
evaluacion adicional y es ,
" . Segtin lo consultado .,
. justificacion del L Incorporacion del caso de
Se realiza la . . . en la Municipalidad, .
. patrocinador para incluir ) . negocio dentro de los
evaluacion o caso de en la actualidad no se Si .,
. el proyecto en la cartera. . documentos de evaluacion del
negocio del proyecto realiza el caso de
. proyecto.
negocio del proyecto.
., Segtin lo consultado
Documentacion de .. .,
Se documentan las en la Municipalidad, Incorporacion de
. proyectos que cumplan .,
expectativas que los . no se documentan las documentacion de las
con las expectativas y . . ..
proyectos deben . . expectativas y expectativas de los beneficiarios
entregar especificaciones del especificaciones del del proyecto
Caso de cliente. . '
negocio cliente.
A través del proceso
PPM, la organizacion
puede tomar decisiones  Segun lo consultado
Se documentan los racionales sobre la mejor en la Municipalidad, Incorporacion de
beneficios que los manera de emplear los  no se documentan los Si documentacion de los

proyectos deben
entregar

Existe un proceso
para establecer los
resultados y
beneficios de los

recursos restringidos
entre los objetivos para
maximizar los beneficios
de sus carteras de
proyectos.

Se establece la cartera
optima de proyectos que
entregue el maximo
beneficio versus
restricciones.

beneficios que los
proyectos deben
entregar.

No existe un proceso
para establecer
resultados y
beneficios en

beneficios y contra-beneficios
del proyecto.

Andlisis de sensibilizacion y
Si empleo de curva eficiente en la
evaluacion de carteras.
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Buenas practicas

Categoria Subcategoria Enunciado Project Portfolio Situacion actual  Brecha Plan de. accion para al?anzar
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
proyectos en su conjunto -cartera
conjunto Optima-.
Existe un
seguimiento de los . ~  No existe un proceso .
guim Monitoreo de desempeiio xiste un p Incorporacion de
beneficios de los de monitoreo de . ., L.
y control de la cartera de Si documentacion de seguimiento

entregables post-
proyecto a nivel
individual

Se cierran los
proyectos que en su
ejecucion no
cumplen con los
requisitos y los
beneficios a entregar
Existe un
seguimiento de los
beneficios de los
entregables post-
proyecto a nivel
conjunto de
proyectos

Se integra el caso de
negocio en el acta de
constitucion del
proyecto

proyectos en activo.

Monitoreo de desempefio
y control de la cartera de
proyectos en activo.

Monitoreo de desempefio
y control de la cartera de
proyectos en activo

En la implementacion, se
realizaran las actividades
de proyecto individual
con ¢l caso de negocio,
como el acta constitutiva
del proyecto y el
enunciado del alcance y
otros elementos de
iniciacion.

gjecucion y post-
proyecto.

No existe un proceso
de monitoreo de
ejecucion y post-

proyecto.

No existe un proceso
de monitoreo de
ejecucion y post-

proyecto.

No se realiza la
integracion del caso
de negocio al acta de
constitucion del
proyecto.

Si
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Incorporacion de
documentacion de seguimiento
de beneficios a nivel individual.

Incorporacion de
documentacion de seguimiento
de beneficios a nivel conjunto.

Integracion del caso de negocio
en el acta de constitucion del
proyecto.



Buenas practicas

. . . Project Portfoli . . Plan de accion para alcanzar
Categoria Subcategoria Enunciado roject Portfolio Situacion actual  Brecha . onp .
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
Se realizan informes  Los gerentes de proyecto
. 0S & proy Se hace uso del
Cy de seguimiento al informan el rendimiento . . -
. Gestion de sistema informatico
Gestion de Departamento de de su proyecto ; . . .
carteras de . ., S integrado de gestion No No requiere de plan de accion
carteras Planificacion acerca individual, que se
proyectos . . de proyectos
del avance de los acumula y analiza a nivel (Delphos)
proyectos de programa y empresa. Phos).
PPM incluye la
alineacion de los .
Se encuentran No existe un .,
. proyectos con la . Incorporacion de un protocolo
alineados los ) . protocolo establecido . -,
Fase de estrategia comercial, . ., . de alienacion de proyectos con
proyectos al Plan . de alineacion de Si 7
filtrado gastando en las areas las metas y objetivos
Desarrollo Cantonal ., proyectos con los ;.
2013-2023 correctas, y contribucion objetivos estratégicos estrategicos.
de PPM al ahorro de '
costos.
. L No existe un proceso .
Considera que se La determinacion del sistema ticg de Incorporacion de procesos y
realiza un proceso de  portafolio 6ptimo es el 1 matrices de seleccion y
Fases de . - S seleccion y . RS
., seleccion y objetivo principal de los Y Si priorizacidn de proyectos
gestion de AN . priorizacion de . .
priorizacion de procesos de seleccion y ajustados al contexto técnico de
carteras royectos? riorizacion proyectos en la la organizacion
proy ’ p ’ Municipalidad. & ’
La evaluacion, seleccion
Fase de de una cartera de
seleccion y La Municipalidad

proyectos es un problema
de decision complejo que
requiere procesos
solidos, roles y
responsabilidades,
herramientas y métodos
de decision apropiados.

Existe un proceso
definido para la
seleccionar y
priorizar proyectos

carece de un proceso
definido para la
seleccion y
priorizacion de
proyectos.

Desarrollo del protocolo general
Si de seleccion y priorizacion de
proyectos.
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Buenas practicas

Categoria Subcategoria Enunciado Project Portfolio Situacion actual  Brecha Plan de. accion para al?anzar
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
La fase de seleccion No existen criterios
brinda la oportunidad de que permitan un ., I ..
. - Inclusion de criterios, técnicas y
Se usan criterios para  plantear los proyectos proceso objetivo . )
. . . herramientas que permitan un
seleccionar que deben considerarse apegado ala Si -, .
: -, ] proceso de seleccion objetivo en
proyectos para su inclusion en la metodologia de ,
. . base a la metodologia.
cartera y determinar los seleccion de
criterios de seleccion. proyectos.
La eliminacion de
I informal
Se toman las Procesos o ©s Las tomas de
.. mejora la calidad de las . .
decisiones en la . decisiones se toman Desarrollo de plantillas de
N decisiones de carteray . - . ., .,
municipalidad para o s sin base objetiva en la Si decision de seleccion y
L aumenta las posibilidades S .
la seleccion y Municipalidad de priorizacion.
S de alcanzar las metas y .
priorizacion S . Alajuela.
objetivos estratégicos de
la organizacion.
El plan de gestion de la
cartera establece enla ~ Seglin consultas en la . .,
. e L La inclusion dentro de los
Se realiza acta de gestion individual de Municipalidad, no se ..
., . requisitos para procesos de
constitucion del proyecto el acta de clabora el acta de Si P
AR R control de cartera e individual
proyecto constitucion del proyecto constitucion de de Provectos
que lo elabora el gerente proyecto. proy '
Gobernanza y
., del proyecto.
Gestion de control .
s Las acciones formales de
proyectos  individual de .
rovectos control de cambios en los
proy Existe gestion de proyectos requeriran que  No existe gestion de La inclusion dentro de los
cambios y los encargados la toma  control de cambios en Si requisitos para procesos de
excepciones en los de decisiones a un nivel  los proyectos de la cartera e individual de
proyectos mas alto en la Municipalidad. proyectos.

organizacion que el
gerente del proyecto.
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Buenas practicas

Categoria Subcategoria Enunciado Project Portfolio Situacion actual  Brecha Plan de. accion para al?anzar
Management PPM la situacion requerida
(Bible y Bivins, 2011)
Existen desviaciones L
Una desviacion

en el alcance del . N

importante incidira .
proyecto . No existen procesos

negativamente el alcance, . . .

Se cumple con el costo del provecto. las sistematizados y Inclusion de elementos de
cronograma del proyecto, estandarizados de Si control basico de proyectos

lineas base del
cronograma, afectando la
percepcion de beneficios
previstos.

control de proyectos
individuales.

proyecto

Existen sobrecostos
en el presupuesto del
proyecto

individuales

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Bible y Bivins, 2011).
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4.5.1 Hallazgos del objetivo 3: Brechas existentes entre la situacion actual y las

mejores practicas de seleccion y priorizacion de proyectos identificadas.

El PPM provee amplios conocimientos y detalles para el desarrollo del caso de negocio
y los beneficios documentados en los procesos de seleccion de proyectos, en
contraposicion con la carencia por parte de la Municipalidad de Alajuela de elementos
que documenten datos y beneficios de los proyectos que se llevan a cabo.

El PPM posee el contenido técnico necesario para desarrollar un alto nivel de solucién
para el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos en respuesta a la carencia por
parte de la Municipalidad de dicho modelo en su cartera de proyectos.

El PPM ofrece una gran gama de técnicas y herramientas de evaluacion de seleccion y
priorizacion de proyectos que facilitan la toma de decisiones de inclusion en la cartera
de proyectos en contraste con la inexistencia de apoyo y criterios que faciliten y acierten
en la toma de decisiones en la Municipalidad de Alajuela.

Las fases de PPM a emplear para la estructuracion de la propuesta son las fases de
estratégica, filtrado y seleccion, dejando por fuera las fases de implementacion y de
evaluacion a excepcion de la actividad de establecimiento de gobernanza, roles y
responsabilidades, esto debido a que este domina durante todas las fases de gestion de
la PPM. Sin embargo, las fases de implementacion y de evaluacién pueden
implementarse posteriormente debido al valor que aportan en la gestion de control y

monitoreo de los beneficios que entregan las carteras una vez puestos en marcha.
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Capitulo5 Propuesta de solucion

En el presente capitulo se desarrollara la propuesta de solucion a la problematica existente en
la Municipalidad de Alajuela sobre la seleccion y priorizacion de proyectos municipales con base
a los resultados presentados en el capitulo anterior e indicado en el objetivo especifico 4 del
capitulo 1. Esta propuesta se sustentarda como producto de la seleccion del mejor enfoque

metodoldgico que se ajuste a las condiciones particulares de la organizacion.

5.1 Objetivo 4: Determinacion de la estrategia para la seleccion y priorizacion de proyectos
en funcion de los parametros establecidos en el plan estratégico (entregable 4)

Como resultado de lo evaluado en los objetivos 2 y 3, el desarrollo del presente objetivo se
fundamenta en la metodologia PPM. Su esquema presenta de forma muy definida las tres fases
operativas necesarias para llevar a cabo el modelo, las cuales son: Fase Estratégica, Fase de filtrado
y Fase de seleccion. Cada una de dichas fases contiene a su vez procesos especificos de actividades
encaminadas a lograr exitosamente sus salidas proyectadas —objetivos priorizados, proyectos

candidatos y cartera Optima de proyectos-, como se muestra en la figura 5.1.
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Fase PPM Fase Fase de Fase de Fase de Fase de

Estratégica Filtrado Seleccion Implementacion Evaluacion
Definir Pre-Filtrar las Alinear los Establecer Smteh;ar
T — Propuestas Proyectos Gobernanza Beneﬁ'mos /
y Roles Medir el
B " Crear C l Desempeio
- rear Casos -
125\8:% (i)él?r de Negocio Determn)ar los Bitakleser ¢
R los Proyectos Métricas Desempefio
Actividades Establecer Dcﬁmr‘Crttcrlos , l , Estratégico
Metas de Filtrado Madiial
Seleccionar la i S lv
_ e esempefio -
Determinar Establecer Cartera Inicial de Proyectos ;?et{:rm:jnalr
Objetivos Supuestos l VD RRREIN
Analizar Ghtori
K2 l hy Implementar
Priorizar Filtrar Proyectos EEc\:g;;lir Acciones Implementar
Objetivos Potenciales g i Correctivas Cambios
Salidas Objetivos Proyectos Cartera de Optima ~ Gobernanza de Carteray ~ Meétricas de Cartera
Priorizados Candidatos de Proyectos Meétricas de Proyectos y Ajustes
Freracid A A A A A
teracion I.------------l------------'—-----------L-----------J
Planeacion Identificar, Evaluar y Seleccionar .
Area PPM Estratégica la Cartera de Proyectos fdouttorea BvaluanyiContiolon

Figura 5.1. Fases y actividades de seleccion y priorizacion del PPM a desarrollar (enmarcados con color rojo).
Fuente: Elaboracion propia con informacion del Ross Publishing. (Bible y Bivins, 2011).
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Es dentro de este esquema PPM, donde las actividades encontradas en la figura 5.1, son
analizadas y ajustadas al contexto particular de la Municipalidad de Alajuela que se muestra en la
figura 5.2. Este modelo es un proceso ordenado, repetitivo y cuyos productos logrados en cada

fase son los insumos de la siguiente fase.

Asi mismo el PPM incorpora una serie de herramientas y técnicas tales como AHP,
comparacion por pares, analisis de sensibilidad y frontera eficiente, que permiten una transparente,

trazable y objetivo proceso de seleccion y priorizacion de proyectos.
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Fase estratégica

Inicio

Priorizar objetivos
estratégicos

Fase de filtrado

"

Verificar
alineacion
estratégica

Verificar
cumplimiento
de criterios
adicionales

Y

Descartar proyectos

¥

Identificar criterios no
cumplidos

¥

Comunicar a responsables
del proyecto el rechazo y
los motivos

;Responsables
ajustan la
propuesta?

Archivar en repositorio de

Alinear proyectos con
objetivos

)

Aplicar criterios de
prefiltrado

{Cumple
con los criterios de
prefiltrado?

Solicitar casos de negocio
de los proyectos

)

Establecer pesos de los
criterios

1

Aplicar criterios de
filtrado

{Cumple Si
con los criterios de

filtrado?

Fase de seleccion

L 4

Cotejar costo total de
proyectos versus
presupuesto

1

propuestas rechazadas

.| Seleccionar la cartera de Cartera
i proyectos pre-seleccionada

¥

Generar anélisis de
sensibilidad

¢ Coincide la
Cartera con el andlisis d€
sensibilidad?

Revisar y autorizar la | _ Cartera final
cartera final de proyectos

1

Inclusién de la cartera en

»| PAO
el PAO

Fin

Figura 5.2. Procesos propuestos para el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos en base al PPM.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.1.1 Fase estratégica.

La fase estratégica comprende la priorizacion de objetivos. Esto debido a que existe un Plan
Estratégico —Plan de Desarrollo Cantonal- con su mision, vision, valores y metas objetivos
estratégicos indicados y definidos. A partir de este punto se realiza el proceso de dar prioridad a
los objetivos estratégicos como se muestra en la figura 5.3, teniendo como insumo el Plan de

Desarrollo Cantonal 2013-2023 y las partidas presupuestarias destinados a los proyectos.

Salidas

Herramientas y Técnicas

Entradas

1. Objetivos estratégicos
priorizados

2. Presupuesto de cartera de

proyectos revisados

Plan de Desarrollo
Cantonal de Alajuela

2. Objetivos estratégicos

Presupuesto de la cartera

1. Comparar objetivos
estratégicos entre si
2. Definir orden priorizado y
cotejado con presupuesto
de objetivos estrategicos

Figura 5.3. Procesos de la fase estratégica.
Fuente: Elaboracion propia.

El detalle operativo de actividades de la fase estratégica se indica en la tabla 5.1.
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Tabla 5.1. Actividades de la fase estratégica.

. . . Herramientas  Resultados  Indicadores de Asignacion de responsables
Actividades Objetivo - . L.
y técnicas previstos éxito y fracaso Encargado Responsable Consultado Informado
Establecer una
., Escala de . . .
relacion Saaty Listado Estimacion
Priorizar prio rl.zada de Comparacion generado por erronea en la Alcaldiay  Alcaldiay
. objetivos grado de asignacionde  Gestor de  Gestor de . .
objetivos L por pares. . Concejo Concejo
L estratégicos . prioridad (peso) datosy su valor cartera cartera L e
estratégicos . (Formulario ot Municipal ~ Municipal
por medio de la CP-MA-02) de los objetivos para la
comparacion estratégicos. organizacion.

entre ellos.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.1.1 Priorizar objetivos estratégicos.

La actividad de priorizar objetivos estratégicos tiene como finalidad asignar una magnitud a
cada objetivo estratégico, mediante su confrontacién con los demas objetivos contenidos en el Plan
de Desarrollo Cantonal. Tales operaciones se realizan mediante el formulario de comparacion CP-
MAO2 ubicado en el Apéndice D. En esa misma relacion de objetivos, los proyectos que
correspondan o se encuentren alineados estratégicamente a uno o mas objetivos especificos con
una alta magnitud de ponderacion respecto a los demads, tendrd altas probabilidades de ser

seleccionado.

Cada objetivo estratégico se confronta uno a uno en magnitud de importancia con otro objetivo
estratégico en orden de pares, de ahi el principio de la comparacion por pares, referido a la matriz
cuadrada del formulario CP-MA-02. Las celdas que se intersectan en los mismos objetivos se

indican como una unidad debido a su relacion de igualdad aritmética.

5.1.2 Fase de filtrado.
El objetivo de la fase de filtrado es la de comprobar que los proyectos candidatos estén
alineados con los objetivos estratégicos de la Municipalidad de Alajuela, de manera que se
establezca que los proyectos puedan proponerse en la fase de seleccion, tales procesos se presentan

en la figura 5.4.
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Herramientas y Técnicas Salidas

Objetivos estratégicos

priorizados

2. Presupuesto de cartera de
proyectos revisados

3. Informacién de los

Alinear proyectos con
objetivos estratégicos y
otros factores
determinantes

2. Solicitar actas de

Acta de Proyectos
(casos de negocio)

2. Proyectos candidatos

proyectos candidatos proyectos (casos de
4. Peso de los criterios y negocio)
criterios aceptados 3. Asignar pesos a las
5. Plantilla de acta de tipologias de beneficios y a
protecto los indicadores financieros
6. Plantilla de ficha técnica 4.  Validar informacién
del proyecto recibida en las actas de los
7. Calendario de ciclos de proyectos
seleccion y priorizacion 5. Validar alineacion
N P estratégica de las
propuestas
6.  Validar cumplimiento de
los indices financieros de
las propuestas
7. Gestionar propuestas
9 rechazadas

Figura 5.4. Procesos de la fase de filtrado.
Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 5.4, se exponen los diferentes puntos de entradas para la fase de filtrado y la parte
de salida con puntos especificos claves para efectuar satisfactoriamente esta fase. Esta fase usa
como insumos las salidas de la fase estratégica, que son los pesos especificos de los objetivos
estratégicos, que en interaccion con los distintos datos de los proyectos forman los procesos de la

fase de filtrado.
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Tabla 5.2. Actividades de la fase de filtrado.

Actividades Objetivo Herramientas Resultados Indicadores de Asignacion de responsables
y técnicas previstos éxito y fracaso Encargado Responsable Consultado Informado
Proyectos que
Establecer Matriz de cumplen con
proyectos que alinecamiento  uno o mas
Alinear cumplen con uno proyectos objetivos Erréneo Gestor de  Gestor de Alcaldiay  Alcaldiay
proyectos con 0 mas objetivos  versus estratégicos o establecimiento  cartera cartera Concejo Concejo
objetivos estratégicos, asi  objetivos algin otro de valores (PMB) (PMB) Municipal ~ Municipal
estratégicos  como otros estratégicos criterio (ERB) (ERB)
factores (Formulario determinante
determinantes CP-MA-03) indicado.
Disposicion de
Disponer de los Elzicslecges
proyectos Ficha de caso Casos de )
. . . negocio.
Solicitar planteados que  de negocio negocio Desacato de las Alcaldiay  Alcaldiay
casos de apoyan el (Formulario  correctamente disposiciones Gestorde  Gestor de Conceio Conceio
negocio cumplimiento de CP-MA-01)  elaborados y pos " cartera cartera < <
. . . Deficiente Municipal ~ Municipal
(fichas la estrategia para Ciclo de alineados a la estion de (PMB) (PMB) (ERB) (ERB)
técnicas) evaluar como seleccion y estrategia de la fomunicacién
posible su priorizacién  organizacion. 1
realizacion para fa
' recepcion de las
propuestas.
Asignar Priorizacion de Pesos
pesos a las los criterios en apropiados al
Egl?é%%liiss dea funcion de la Comparacion contexto dela  Erréneo Gestorde  Gestor de é(l)cnegg.ls y é‘éilaclg.ls y
los Y2 consideracion or I;res organizacion  establecimiento cartera cartera Municji al Munich al
o por parte de la porp de acuerdo al  de valores (PMB) (PMB) p p
indicadores C . (ERB) (ERB)
. Municipalidad de calculo de los
econoémicos- . .
. Alajuela beneficios
sociales
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Actividades Objetivo Herramientas Resultados Indicadores de Asignacion de responsables
y técnicas previstos  éxito y fracaso Encargado Responsable Consultado Informado
Validar Deficiente
informaciéon  Revisar y validar . Disponer de gestloq de . Alcaldia, Alcaldia,
o Ficha de caso comunicaciones . .
recibida de que cada caso de . datos Concejo Concejo
1 . de negocio tanto en empleo Gestor de  Gestor de L2 L
as negocio posea Relacién de completos para de canales como  cartera cartera Municipal ~ Municipal
propuestas de informacion criterios una correcta en ol mensaie (PMB) (PMB) (ERB) y (ERB) y
proyectos completa para su CTioS Y toma de J Gerente de  Gerente de
i ., métricas .. del resultado
(fichas consideracion. decisiones. proyecto proyecto
técnicas) Incompleta
informacion.
Correctamente
Validar Filtrar los casos Filtrar procesados: Alcald} 2, Alcald'la,

. . . . Casos de Concejo Concejo
alineacion de negocio que Ficha de caso exclusivamente neEocio Gestorde  Gestor de Municipal ~ Municinal
estratégica de aportan al menos de negocio proyectos que Pr(% ectos cartera cartera (ERB) p (ERB) P
las uno de los & contribuyan a fil tr}; dos (PMB) (PMB) Gerentg de  Geren tg de
propuestas objetivos la estrategia . M

alineados a proyecto proyecto
objetivos
Validar
cumplimiento Relacion de Filtrar Alcaldia, Alcaldia,
de los Establecer indicadores. exclusivamente Erréneo analisis Gestor de  Gestor de Concejo Concejo
indicadores  proyectos que Comité de rovectos aue  de los cartera cartera Municipal ~ Municipal
econdmico-  cumplen con los validacion de Is)ati}s,facen ?os indicadores (PMB) (PMB) (ERB) y (ERB) y
sociales de indicadores. los indicadores ’ Gerente de  Gerente de
las indicadores. ’ proyecto proyecto
propuestas
Generar Procesamiento Alcaldia, Alcaldia,
Gestionar retroalimentacion Relacion de yr?)rcélcl‘z/oos die Erroneo analisis Gestor de  Gestor de 1(\:/[?;;;20 al 1(\:/[(:,1111(2208,1
propuestas y registro de indicadores y Eo z,um 16?1 de criterios y cartera cartera (ERB) p (ERB) p
rechazadas proyectos métricas. npie métricas (PMB) (PMB) Y Y
rocesados con criterios y Gerente de  Gerente de
p métricas proyecto proyecto

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.2.1 Alinear proyectos con objetivos estratégicos.

La accion de pre-filtrado pertenece a la alineacion preliminar de proyectos versus objetivos
estratégicos en el Plan de Desarrollo Cantonal y otros factores determinantes como los siguientes:
si el proyecto tiene una aptitud o caracter municipal, si es un proyecto mandatorio o de emergencia,
es decir, como producto de una situacion legal, regulatoria y también a razon de un tema de la
accion de desastres naturales sobre el territorio que afecte de manera negativa cantén y deban

realizarse planes de contingencia que se materialicen en proyectos.

El objeto de la alineacion de proyectos contra objetivos estratégicos y demds factores es
determinar las propuestas de proyectos que no tienen mérito o posibilidad de integrarse a cartera

eventual, sino también alinear proyectos y crear un listado de proyectos potenciales de éxito.

Para los propositos de alineamiento, se dispone del Formulario CP-MA-03 indicado en el
apéndice D. Por medio de la plantilla de ingreso del formulario, se puede llevar a cabo la alineacion
proyectos-objetivos, asi como determinar si son proyectos de aptitud edil, mandatorios o de

emergencia.

En materia de alineamiento de proyectos, puede existir la posibilidad de no contribuir ningiin
objetivo, como también contribuir mas de uno, garantizando la conectividad y la relacion entre la

propuesta del proyecto, el objetivo y la meta que respalda.

Los proyectos mandatorios —aquellos que se deben realizar obligatoriamente para satisfacer
temas legales o reglamentarios-, o de emergencia —contingencias de origen en desastres naturales-
, deben ser indicados dentro de esta matriz para establecer esta particular condicion de manera de
tener una caracterizacion especifica por el cual deben tomarse en cuenta para su ingreso a la

cartera.
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En el apartado de proyecto de aptitud municipal, si los proyectos se encuentran establecidos
dentro del marco de caracterizacion municipal, estos prosiguen su proceso de analisis. En caso
contrario de no serlo —por lo general este tipo de proyectos son escuelas, EBAIS, carreteras en ruta
nacional, cuya responsabilidad corresponde a otras instituciones-, se descartan del proceso porque
su ejecucion representa el empleo de recursos de la organizacion en proyectos que no se alinean a

los objetivos estratégicos.

5.1.2.2 Solicitar casos de negocio (fichas técnicas).

Los insumos para realizar esta actividad, se deben aportar con los elementos indicados en la

tabla 5.2.:

e Ciclo de seleccion y priorizacion de proyectos.

¢ Fichas de caso de negocio CP-MA-01 indicado en el Apéndice D.

El ciclo de seleccion y priorizacion de proyectos es el protocolo distribuido por unidad de
tiempo en el cual se realiza el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos por medio de un
llamado a las unidades funcionales que proponen sus proyectos, para que a su vez sigan dicho

ciclo. Este ciclo se divide en 5 procesos de accion de comunicacion indicados en la tabla 5.3:
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Tabla 5.3. Acciones de comunicacion del ciclo de seleccion y priorizacion de proyectos para la

Mounicipalidad de Alajuela.

Comunicados Responsable Canal
Solicitud de propuestas de
Gestor de cartera (PMB)
proyectos
Entrega: Encargados de
Ciclo de recepcion de areas funcionales
propuestas de proyectos Recibe: Gestor de cartera Correo
(PMB) .
Cierre de recepcion de clectronico y
Gestor de cartera (PMB) oficio fisico

propuestas de proyectos
Proceso de seleccion y
priorizacion de proyectos
Divulgacion de la cartera

Gestor de cartera y su
equipo de apoyo (PMB)
Gestor de cartera y su

seleccionada
Fuente: Elaboracion propia.

equipo de apoyo (PMB)

El objeto de dichas acciones de comunicacion es de organizar una gestion de comunicacion de
la cartera, que establezca de forma estructurada y ordenada el llamamiento publico a acudir a los
procesos de seleccion y priorizacion de proyectos, integrandolo con los demas procesos de la
organizacion. El canal del oficio fisico por escrito es incluido en las opciones de canales debido a
la carencia de parte de partes involucradas en el desarrollo de la cartera de medios electronicos

para su conocimiento y llamamiento a procesos de seleccion y priorizacion de carteras.

Para el caso de negocio, se establece una ficha técnica que sintetiza los datos que componen
dicho caso de negocio. Esta ficha técnica se constituye en el formulario CP-MA-01, ficha que se
encuentra en el Apéndice D, el cual debe llenarse y presentarse durante la ventana de tiempo de

recepcion de propuestas de proyectos.

Los proyectos a desarrollar por parte de la Municipalidad de Alajuela deben tener una
codificacion por el tipo de proyecto, distrito y correlativo, asi como otros detalles, los cuales se

indican en la tabla 5.4:
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Tabla 5.4. Codificacion de los proyectos a realizar en la Municipalidad de Alajuela.
Nomenclatura

1. Distrito de ubicacion del proyecto:

PC — Proyecto alcance cantonal
AL - Alajuela

SJ - San Jose

CA - Carrizal

SA - San Antonio
GU - Guacima

SI - San Isidro

SB - Sabanilla

SR - San Rafael

RS - Rio Segundo
DE - Desamparados
TU - Turrucares
TA - Tambor

GA - Garita

SP - Sarapiqui

2. Cébdigo del Area funcional al que pertenece el proyecto:

IS - Insercion Social

PU - Planificacion Urbana

DG - Disefio y Gestion de Proyectos

OI - Obras de Infraestructura

GV - Gestién Vial

AA - Acueductos y Alcantarillados Municipales
GA - Gestién Ambiental

SA - Servicios Ambientales

SC - Servicio al Cliente

SD - Servicios Administrativos

3. Tipo de proyecto a realizar:

SO - Proyeccion y asistencia social municipal
UR - Urbanismo
ED - Edificaciones y estructuras municipales

OM — Obras de ornato municipal

IV - Infraestructura vial municipal
AC - Acueductos municipales

AL - Alcantarillados municipales

PT - Plantas de tratamiento municipal
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Nomenclatura

PA - Proyectos ambientales municipales
SC - Mejoras administrativas y servicios internos

4. Ano: (##H#)
5. Correlativo anual (####)

Orden de codificacion: La estructura de codificacion de los
proyectos se realizard tomando como ejemplo un proyecto en el
distrito de San José, del area funcional de acueductos, cuyo tipo de
proyecto es un alcantarillado propuesto en el afio 2017, el cual tiene
un correlativo anual de 302, de tal manera se dispone como se
muestra en la figura 5.5.

Distrit Tipode  Correlativo
RS proyecto anual

oo

SJ-AA-AL-2017-302

oo

Area Afo de
funcional propuesta

Figura 5.5. Codificacion de proyectos de la Municipalidad de
Alajuela.
Fuente: Elaboracion propia.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2.3 Asignar pesos a las tipologias de beneficios y a los indicadores economico-

sociales.

En esta parte del proceso, se estableceran los pesos para las dos tipologias de beneficios a
evaluar entre si dentro de los procesos de la fase de filtrado, que son los beneficios estratégicos y
los beneficios econdmicos-sociales. Estas tipologias son las componentes que componen los

beneficios que entregan los proyectos sociales, y su ponderacion se muestra en la tabla 5.5.
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Tabla 5.5. Matriz de comparacion por pares de las dos tipologias de beneficios a ponderar.

Tipo de beneficio Estratégica Econoémico-social Total Peso

Estratégica 1 1 2 50%
Econdmico-social 1 1 2 50%
Total 4 100%

Fuente: Elaboracion propia.

Establecidos los pesos asignados para los objetivos estratégicos en la fase estratégica,
ponderados los tipos de beneficios y los proyectos alineados y filtrados inicialmente contra tales
objetivos, es necesario realizar un segundo filtrado estableciendo un marco de referencia que
asigne pesos a los indicadores econdmico-sociales por medio del criterio de comparacion por pares
que permitan realizar un correcto analisis de los datos contenidos en los casos de negocio,

presentados en la tabla 5.6.

Tabla 5.6. Matriz de comparacion por pares de indices economico-sociales de los proyectos de la
Mounicipalidad de Alajuela.

Indice econémico-social VANE TIRE Total Peso
VANE 1 1 4 50%
TIRE 1 1 4 50%
Total 8 100%

Fuente: Elaboracion propia.

5.1.2.4 Validar informacion de las propuestas de proyectos (fichas técnicas).

Cerrado el periodo de recepcion de propuestas de proyectos, el periodo del proceso de
seleccion comienza con la validacion de la informacion recibida. Por medio del formulario de Lista
de Chequeo CP-MA-04 ubicado en el Apéndice D, se realiza un proceso de pre-filtrado para
validar que la informacion basica se encuentre completa. Si cumple con la lista de chequeo, la

propuesta pasa al siguiente filtro, de lo contrario la propuesta es rechazada.

141



5.1.2.5 Validar alineacion estratégica de las propuestas.

Pertenece a la validacion de la informacion procesada en el apartado 5.1.2.1 Alinear proyectos
con objetivos estratégicos. Especificamente, se debe confrontar y validar la informaciéon
procedente de los formularios CP-MA-01 y CP-MA-03 para establecer el cumplimiento del
proyecto propuesto con uno o mas objetivos estratégicos. Si la propuesta se encuentra alineada,

pasa al siguiente filtro, de lo contrario es rechazado.

5.1.2.6 Validar cumplimiento de los indicadores economico-sociales de las

propuestas.

El siguiente filtro a realizar corresponde a la etapa de validacion del cumplimiento de los
indicadores econdmicos-sociales tomando como referencia los criterios de aceptacion mostrados

en la tabla 5.7.

Si las propuestas cumplen con los criterios de aceptacion economico-social, pasan a la fase de

seleccion, de lo contrario es rechazado.

Tabla 5.7. Indicadores economico-sociales de aceptacion para el area economica-social.
Indicador

.. . Criterio de resolucion Criterio de aceptacion
economico-social
VANE<O0
VANE VANE=0 VANE>0
VANE>0
TIRE<TDS
TIRE TIRESTDS TIRE>TDS
El costo proyectado que las
ACB distintas formas de La solucion de menor
implementacion muestran en la coste

consecucion de sus metas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Los proyectos candidatos que aprobaron la totalidad de los criterios de aceptacion contintian

a la fase de seleccion.

5.1.2.7 Gestionar propuestas rechazadas.

Las propuestas de proyecto rechazadas son archivadas en la biblioteca de proyectos de la
Municipalidad de Alajuela. Las areas funcionales que formulan y elaboran las propuestas son
comunicados de la condicion de sus proyectos, adjuntando a dicho comunicado una copia del
formulario Lista de Chequeo CP-MA-04 con observaciones y argumentos relativos a la
informacion faltante y deficiente. Para proyectos que constituyan un grado faltante o de correccion
menor, las areas funcionales las completen, corrijan, subsanen o re-enfoquen para posteriormente

sean reconsideradas.

Las propuestas cuyo rechazo es definitivo por un grado faltante o de correccion mayor, se
archiva directamente a la biblioteca de proyectos. Tal biblioteca establecera un historial de las
propuestas que constituyan como referencia a nuevas iniciativas, que las mismas posteriormente
se tomen en cuenta nuevamente para su evaluacion, pero bajo cualquier caso en el cual leguen a

este punto, se conviertan en casos de analisis para identificar lecciones aprendidas.

5.1.3 Fase de seleccion.
En la fase de seleccion, se definen los proyectos que conformaran el listado de la cartera de
proyectos de la Municipalidad de Alajuela, mediante el procesamiento del méximo desempeno
que cada proyecto ofrezca contra los recursos disponibles de la organizacion. Las entradas,

herramientas, técnicas y salidas son presentadas en la figura 5.6.
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Entradas Herramientas y Técnicas Salidas

Propuestas de proyectos Confrontar costos de los 1. Cartera 6ptima de

filtradas proyectos seleccionados en Proyectos

2. Plan de Desarrollo orden de prioridad versus 2. Comunicado de cartera
Cantonal de Alajuela el presupuesto optima

3. Presupuesto de la cartera 2. Seleccionar la cartera de 3. PAO conformado o

de proyectos proyectos actualizado
4.  Peso de los criterios y 3. Generar analisis de
criterios aceptados sensibilidad

4.  Ajustar, revisar y autorizar
la cartera posterior al
analisis de sensibilidad

5. Comunicar resultados de la
seleccion de proyectos

6. Ingresar o incluir los
proyectos al PAO

Figura 5.6. Procesos de la fase de seleccion.
Fuente: Elaboracion propia.

Las actividades que se desarrollan dentro de la fase de seleccion se detallan en la tabla 5.8.

144



Tabla 5.8. Actividades de la fase de seleccion.

. . . L. Herramientasy  Resultados Indicadores de Asignacion de responsables
Actividades Objetivo L . .
teécnicas previstos éxito y fracaso Encargado Responsable Consultado Informado
AHP Calculo. de
. beneficios
Evaluar los Relacion de Proyectos estratégicos Alcaldia Alcaldia
Establecer los  beneficios magnitudes de L Toy BICOSY  Gestorde  Gestor de 1y 1y
. . priorizados en econdmico- Concejo Concejo
beneficios de relacionados a pesos de los . cartera cartera .. ..
los proyectos cada area para indicadores orden de sociales. (PMB) (PMB) Municipal - Municipal
- beneficio Interpretacion (ERB) (ERB)
cada proyecto econdomico-
. adecuada de los
sociales
resultados
Comparar el Definir
presupuesto rovectos en Némina de Tener proyectos
conelcosto DT Proyectos priorizados Alcaldia, Alcaldia,
base a proyectos . Gestor de  Gestor de . .
de los o L seleccionados  correctamente. Concejo Concejo
prioridad y priorizados en cartera cartera . .
proyectos dentro del Tener un Municipal ~ Municipal
. presupuesto orden de (PMB) (PMB)
seleccionados . presupuesto presupuesto (ERB) (ERB)
son beneficios .
en orden de . definido
e ejecutables
prioridad
Relacion de Cartera de Adecuada , .
. S Alcaldia, Alcaldia,
Seleccionar la  Establecer la proyectos proyectos, priorizacién de  Gestor de Gestor de . .
g Concejo Concejo
cartera de cartera de filtrados y relacion de proyectos. cartera cartera . .
. Municipal ~ Municipal
proyectos proyectos priorizados con  proyectos y su Presupuesto (PMB) (PMB)
) : (ERB) (ERB)
presupuesto. beneficio total asignado
Determinar las Grafica costo-
combinaciones beneficio de
de proyectos Grafica costo- cartera de Alcaldia, Alcaldia,
Generar que entreguen . proyectos. Correcta Gestor de Gestor de . .
. beneficio. , L, Concejo Concejo
analisis de mayor . Grafica de composicion de cartera cartera . .
o - Grafica frontera , Municipal ~ Municipal
sensibilidad desempeiio . frontera las graficas. (PMB) (PMB)
eficiente . (ERB) (ERB)
versus eficiente de
presupuesto y proyectos de la
beneficio cartera inicial.
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Actividades Objetivo Herramientasy  Resultados  Indicadores de Asignacion de responsables
técnicas previstos éxito y fracaso Encargado Responsable Consultado Informado
Realizar
Ajustar, ajustes, .
validar y Validacion y S Obtencién dgl , ,
. ., Validacién de  mayor beneficio Alcaldia, Alcaldia,
autorizar la autorizacion la cartera do una cartera Gestor de Gestor de Conceio Conceio
cartera finaldela  Sesion PMB-ERB . . cartera cartera < 4
. ajustada con la dada mediante su Municipal ~ Municipal
posterior al cartera de ERB correcta (PMB) (PMB) (ERB) (ERB)
analisis de  proyectos con composicién
sensibilidad mayor P
beneficio.
Accion de la Correcta S, , ,
gestion de  Informe de cartera recepcion del Ye?:léd?;?c})in dif jélgs(l:?z’ Aclssi?i’
Divulgarel  comunicacion conformada. mensaje por menfa'e hacia Gestor de  Gestor de Municij al MuniciJ al
estadodela  de la cartera Correos parte de los los inv (jlucra dos cartera cartera (ERB)p (ERB)p
cartera final hacia los electronicosy  involucrados de de la cartera (PMB) (PMB) Gerente ze Gerente }clle
postulantes de  oficios fisicos.  la cartera ERB-
propuestas PMB ERB-PMB proyecto proyecto
Actualizacion
al PAO Alcaldia, Alcaldia,
Incluir Ejecutar los . Coordinacic’)n . Gestor de  Gestor de Conpe;j ° Conpgjo
rovectos al rovectos Implementacion  operativa de las  Comunicacion cartera cartera Municipal ~ Municipal
P }1/) AO sell)ecgiona dos en el PAO areas de los resultados. (PMB) (PMB) (ERB) y (ERB) y
funcionales Gerente de  Gerente de
relacionadas a proyecto proyecto

Fuente: Elaboracion propia.

los proyectos
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5.1.3.1 Establecer los beneficios de los proyectos.

Este apartado inicia con el calculo de los beneficios de los proyectos procedentes de la fase de
filtrado. Dicho calculo se realiza tomando en cuenta las dos categorias establecidas dentro de los
criterios de la fase de filtrado, a su vez, se desarrollan criterios especificos por variable de cada
categoria, para definir el beneficio que cada proyecto entrega a la estrategia. De esta forma se

presenta el calculo de los beneficios en la figura 5.7.

Beneficio  Beneficio Beneficio
del proyecto ~  estratégico econOmico-social

Figura 5.7. Variables que conforman el beneficio de un proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

Las variables, las constantes, tipo de beneficio y su calculo en funcion de los criterios que

posibilitan determinar su aporte son mostrados en la tabla 5.9.

Tabla 5.9. Variables de calculo de beneficios.

Variable referencia asignada al

Categoria Tipo de beneficio caleulo del beneficio
Ponderacion de objetivos POE,,
establecida en la fase de filtrado

Objetivos (1, 2, 3, ....n) Estratégico mediante la téenica de
comparacion por pares para el
presente ciclo de seleccion y
priorizacion de proyectos.
VANE=0 Econémico-social Byane = 50%
VANE>( Econémico-social Byane = 100%
TIRE=TDS Econémico-social Biire = 50%
TIRE>TDS Econdmico-social Biire = 100%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.3.1.1 Calculo de los beneficios estratégicos.

Para el calculo de los beneficios estratégicos se deben tomar en cuenta todos los elementos
trabajados hasta ahora respecto a los objetivos. En primera instancia, la obtencion de los objetivos
relacionados entre si. Un proyecto, de esta forma podra ser calculado en funcion de los objetivos

estratégicos que representa, ya sea uno o mas.

Respecto a la variable que representa a la tipologia de beneficio estratégico, con su
ponderacion tipologica de beneficio, constituird parte de la relacion de aporte global de los

objetivos. La ecuacion para calcular los beneficios estratégicos de un proyecto es la siguiente:
Bep = (POE; + POE, + POE; + POE,, + +) X PT,,

Donde B,,, corresponde a los beneficios estratégicos de un proyecto, POE corresponde a los

objetivos estratégicos ya sea uno o varios ponderados entre si, y PT,, la ponderacion de la tipologia

estratégica.

5.1.3.1.2 Cdlculo de los beneficios economicos-sociales.

Siguiendo la base de los beneficios estratégicos, el célculo de los beneficios econdomico-
sociales lo forman dos partes. La primera que son los indicadores econdmico-sociales ponderados
entre si, multiplicados por el valor referencia de beneficio que cada indicador. Finalmente, este se
multiplica por la ponderacion tipoldgica de beneficio econdmico-social como su aporte global. Su

ecuacion es la siguiente:

pr = [((Pvane) X (Bvane)) + ((Ptire) X (Btire))] X PTfp
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Donde By, corresponde a los beneficios economicos-sociales de un proyecto, Pygne ¥ Byane
corresponden a la ponderacion y el beneficio del VANE respectivamente, P y
Biire corresponden a la ponderacion y el beneficio de la TIRE respectivamente, y PTyr la

ponderacion de la tipologia econémico-social.

Realizando la ecuacion que conforma el beneficio de un proyecto Bp = B, + By, podemos

establecer finalmente el aporte que cada proyecto aporta a la organizacion. Este beneficio se
transforma a magnitud monetaria cuando se confronta con el costo del proyecto expresandose de

la siguiente manera:
By, = Cp X (1 + Bp)

Donde By, corresponde al beneficio total del proyecto, C, corresponde al costo del proyecto,

y B, el beneficio del proyecto.

Finalmente se determina la relaciéon costo-beneficio que el proyecto tiene, para poder

determinar que beneficio en razon del costo retornara.
RCB ¢
B

Al definir esta relacion, se priorizan y seleccionan los proyectos que indiquen el mayor

desempefio en términos monetarios.
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5.1.3.2 Comparar el presupuesto con el costo de los proyectos seleccionados en

orden de prioridad.

Establecidos los beneficios de los proyectos, la PMB pasa a realizar una lista de proyectos,
priorizando a partir de las mayores tasas de relacion costo-beneficio, con el objetivo de comparar

dichos proyectos con el presupuesto asignado.

Dicha lista priorizada incluye el costo acumulado de la suma uno a uno en el orden priorizado
de los proyectos, para poder establecer en cual proyecto llega al limite de lo indicado como
presupuesto asignado a una cartera determinada. En la tabla 5.10 se realiza la representacion de
una cartera de proyectos cuyo presupuesto asignado es ¢ 60.000.000,00, que se constituira como

el valor de la cartera de proyectos a gestionar.
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Tabla 5.10. Representacion de proyectos priorizados en relacion de beneficios individuales y presupuesto asignado.

- Cartera ¢ . Relacion
No. Codigo Proyecto Costo Costo acumulado 60.000.000,00 Beneficio Costo/Beneficio
ST-AA-AC- Construccion tanque de
1 almacenamientoen La ¢ 12.560.390,92 ¢ 12.560.390,92 Si ¢ 14.318.845,65 1,14
2017-48
Pradera
GU-AA-AC- Rehabilitacion de pozos
2 de Dulce Nombre, El ¢ 11.000.000,00 ¢ 23.560.390,92 Si ¢ 12.430.000,00 1,13
2017-96
Bosque y El Rey
PC-GV-IV-  Bacheo en vias publicas .
3 2017-14 del canton de Alajuela ¢ 1.194.516,00 € 24.754.906,92 Si ¢ 1.313.967,60 1,10
Asfaltado y
4 GU-GV-IV- mejoramiento pluvial ¢ 5.500.000,00 ¢ 30.254.906,92 Si ¢ 5.885.000,00 1,07
2017-05
de la urb. Las Palmas
5 PCOLOM- - Construccion derampas o 3 11666680 @ 33.371.573,72 Si ¢ 3.303.666,81 1,06
2017-37 peatonales
6 ALGV-IV- Asfaltado calle El ¢ 22.500.000,00 € 55.871.573,72 Si ¢ 23.625.000,00 1,05
2017-03 Llano
Construccion de
SR-GV-IV-  boulevard en costado
7 2017-52 sur cancha de futbol en ¢ 10.000.000,00 ¢ 65.871.573,72 No ¢ 10.300.000,00 1,03
San Rafael
AL-OL-OM- Me;j oras parque
8 201727 recreativo de la Urb. ¢ 7.000.000,00 ¢ 72.871.573,72 No ¢ 7.210.000,00 1,03
Peniel
RS-OI-OM-  Equipamiento urbano
9 2017-56 en barrio La California ¢ 5.000.000,00 € 77.871.573,72 No ¢ 5.100.000,00 1,02
Mejoras en el salon
SR-OLED- multiuso de la
10 2017-89 urbanizacion Los ¢ 10.000.000,00 € 87.871.573,72 No ¢ 10.100.000,00 1,01

Portones distrito de San
Rafael

Fuente: Elaboracion propia.
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5.1.3.3 Seleccionar la cartera de proyectos.

Durante la distribucion de los proyectos en el proceso de su comparacion versus el presupuesto
y beneficios individuales, se realiza en tarea simultanea, el proceso de seleccion de la cartera de

proyectos.

Recapitulando el concepto sobre el cual la cartera de proyectos es aquella que en conjunto
entrega un beneficio estratégico a la organizacion, los datos procesados en la tabla 5.10 contintian
hacia el célculo acumulado de los beneficios y relacion costo-beneficio para poder determinar el

potencial estratégico de la cartera de proyectos.

Este calculo permite establecer como los proyectos que componen la cartera entregan
gradualmente los beneficios a medida que se van adicionando, estableciendo su proceso de
desarrollo y cambia a medida que se suma para finalmente obtener el valor del beneficio final que
la cartera entrega, que no es mas que el analisis costo-beneficio ACB de la cartera, que consiste en
la suma de todos los costos y todos los beneficios para establecer un valor definitivo —o promedio-

de beneficio. La tabla 5.11 presenta el calculo del beneficio de la cartera.
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Tabla 5.11. Cartera de proyectos y el calculo de su beneficio.

Costo Relacion Beneficio Relacion
No. Cédigo Proyecto Costo Beneficio . Costo/Beneficio
acumulado Costo/Beneficio acumulado
acumulado
¢
1 AC- qu . ¢ 12.560.390,92 (€ 14.318.845,65 1,14 714.318.845,65 1,14
almacenamiento 12.560.390,92
2017-48
en La Pradera
GU-  Rehabilitacion de
AA-  pozos de Dulce ¢
2 AC-  Nombre, El 11.000.000,00 ¢ 23.560.390,92 € 12.430.000,00 1,13 26.748.845,65 1,14
2017-96 Bosque y El Rey
re.gy. B i ‘
3 IV- , € 24.754.906,92 € 1.313.967,60 1,10 728.062.813,25 1,13
cantén de 1.194.516,00
2017-14 )
Alajuela
GU- Asfaltado y
v Mmejoramiento ¢
4 GV-IV pluvial de la urb. 5.500.000,00 € 30.254.906,92 € 5.885.000,00 1,07 33.947.813.,25 1,12
2017-05
Las Palmas
PC-OI- Construccion de ¢
5 OM-  rampas ¢ 33.371.573,72 @€ 3.303.666,81 1,06 ¢37.251.480,06 1,12
3.116.666,80
2017-37 peatonales
AL-GV-
6 v. AsfltadocalleEl T 05587157372 @ 23.625.000,00 1,05 760.876.480,06 1,09
2017-03 Llano 22.500.000,00

Fuente: Elaboracion propia
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5.1.3.4 Generar analisis de sensibilidad.

El anélisis de sensibilidad es la generacién de varios escenarios en los cuales se simulan
diversas condiciones a la que la cartera de proyectos establecida estd sometida, estas condiciones
se constituyen en riesgos —amenazas y oportunidades- y estos ejercen un efecto en el entorno

economico-social, estratégico y técnico.

El objetivo de este analisis es la afectacion de la relacion costo-beneficio que la cartera entrega
a la estrategia de la Municipalidad de Alajuela. Esta afectacion por riesgos, al igual que los
beneficios, son monetarios y sumados al costo. El nuevo costo versus el beneficio proyectado
impactara en la relacion beneficio-costo de la cartera en forma negativa o positiva. Dichas

afectaciones se dividen en dos: estratégicas y proyectos individuales.

La afectacion estratégica de la cartera tiene su origen en los altos niveles de la direccion de la
organizacion personificado en la ERB —Alcaldia y Concejo Municipal-, donde puede haber dos

tipos de cambios:

e Cambios u omisiones de uno o mas objetivos estratégicos.

e Cambios en los pesos que representan esos objetivos estratégicos.

Ambos cambios representan el desarrollo y la evolucion estratégica de la organizacion,
mayormente dado en la fase estratégica de la cartera, que pueda afectar a corto plazo la cartera. En
mayor medida, es necesaria la simulacién de los cambios de pesos en los objetivos estratégicos
evaluados, para establecer la afectacion en la asignacion de dichos pesos a los proyectos e

influencien su priorizacion.
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La otra afectacion es atribuirle elementos procedentes del contexto de proyectos individuales
como son los riesgos que juegan un rol importante en la gestiéon de beneficios de la cartera. Los

riesgos ponderables a uno o varios proyectos de la cartera pueden ser:

e (Costos de materiales, mano de obra e insumos.
e Eventos (sobretiempos, re-trabajos, siniestros y hechos) valorables a términos

monetarios.

Dentro de la evaluacion de la cartera de proyectos, el andlisis de los mayores beneficios que
la cartera aporta se elabora mediante la frontera eficiente, generando la grafica funcion de costo-
beneficio, para establecer el limite sobre el cual el conjunto de proyectos puede entregar el mayor

beneficio posible.

Dicha relacion se constituye a partir de los proyectos priorizados por beneficio unitario que
cada uno entrega, generando la curva eficiente. Asi mismo, se genera una recta tangente a esa
curva —la LMC- donde ambos tienen un punto de contacto, este punto establece el limite en el cual

se obtienen los mayores beneficios. La figura 5.8 muestra el desarrollo de la curva eficiente.
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Figura 5.8. Grdfica de frontera eficiente de la cartera de proyectos de la Municipalidad de
Alajuela.
Fuente: Elaboracion propia.

En funcion de la busqueda del mayor beneficio, los proyectos nimero 1, 2 y 3 cumplen con
dicho criterio que, en relacion al costo, asciende a € 27.9 millones. Sin embargo, el presupuesto
asignado a la cartera asciende a ¢ 60 millones, quedando a criterio de la ERB la ejecucion de la
diferencia monetaria debido a que esta inversion reportard una mucho menor relacion de beneficios

que los primeros tres proyectos.
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5.1.3.5 Ajustar, revisar y autorizar la cartera posterior al andlisis de sensibilidad.

El proceso de autorizar la cartera tiene por objetivo verificar, validar y autorizar los elementos
y datos que componen la cartera. Las funciones de verificacion son realizadas por la PMB y su
validacion y autorizacion por parte de la ERB en una reunion para el caso. La cartera autorizada
se indica en el formulario CP-MA-05 Acta de Constitucion de Cartera indicado en el Apéndice D.
Todos los actores involucrados deben tener constancia que los procesos y sus diferentes puntos de
control han sido cumplidos con el objeto de confeccionar la cartera de proyectos de la

organizacion.

5.1.3.6 Divulgar el estado de la cartera final.

Posterior a la autorizacion por parte de la ERB de la cartera de proyectos, la PMB realiza la
gestion de inclusion de los proyectos al PAO y actualizando el listado de proyectos que se
encuentran en proceso de ejecucion. Este proceso se lleva a cabo en coordinacion con los gerentes

de proyectos y jefes de las areas funcionales.

5.1.4 Propuesta de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion de
proyectos en la Municipalidad de Alajuela.

El plan de implementacioén del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos es un proceso

compuesto por una serie de paquetes de trabajo que guian hacia su exitosa puesta en marcha.

Dichos paquetes de trabajo constan de:

e Establecer la estructura de gobernanza de la cartera.
e Plan de capacitacion y entrenamiento de la ERB y PMB.

e Desarrollar el marco de comunicacion de la cartera.
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e Ciclo piloto de implementacion de los procesos de seleccion y priorizacion de

proyectos.

5.1.4.1 Alcance del plan de implementacion.

La definicion del alcance del plan de implementacion de la fase de seleccion y priorizacion,
es la EDT que indican sus paquetes de trabajo y sus tareas para desarrollar secuencialmente en

cada uno de dichos paquetes. La figura 5.9 describe dicha EDT.

La ubicacion de la PMB serd en el nivel de control y servicios de la organizacion, inicialmente
siendo una dependencia anexa del Departamento de Planificacion de la Municipalidad de Alajuela.
La PMB, dados sus roles y responsabilidades, tomara los elementos de su competencia que el
Departamento de Planificacion desarrolla (reportes proyectados a lo vertical ascendente y
descendente de la organizacion) y desempenard sus funciones. La ubicacion de la PMB dentro del

organigrama institucional se detalla en la figura 5.10.

El detalle de cada uno de los paquetes del trabajo son los siguientes:
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Plan de implementacion del modelo de seleccion y
priorizacion de proyectos de la Municipalidad de

objetivos.

Alajuela
Y Y Y Y
Paquete de trabajo 1 Paquete de trabajo 2 Paquete de trabajo 3 Paquete de trabajo 4
Establ 1 Ciclo piloto de
G ecerda Plan de capacitacion Desarrollar el marco implementacion de
e;tructuradel y entrenamiento de la de comunicacion de los procesos de
gobernanza de la ERB y PMB la cartera. seleccion y
cartera. S
priorizacion.
v Y Y Y Y v
Adquisicion del
. P Introduccién del
equipo de Plan de capacitacion : F e o
L ‘ f S $e estrati S: 3
L L de la metodologia. n}odeln; a 1\&}3 delnlflb ase estrategica Fase de filtrado Fase de seleccion
implementacion. areas funcionales.
Adquirir la PMB o Entrenamiento y ACC]Q“ d?, > vall:J/lr:Smm I/aflile(::,ién Procesos de Comparacion con
gestor de cartera. practica del modelo. L it Y pa prefiltrado. presupuesto.
institucional interna. estrategica.
Adgquisicion de la Evaluacion final y Metas y objetivos Analisis de
ERB. retroalimentacion. estrategicos. stetde e sensibilidad.
Priprizacion de cion e i
L, [, Aprobacion e ingreso

al PAO.

L

Retroalimentacion v
ajustes de los
procesos.

Figura 5.9. EDT de la definicion del alcance del plan de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 5.10. Ubicacion de la PMB dentro del organigrama de la Municipalidad de Alajuela.

Fuente: Elaboracién propia.



5.1.4.1.1 Establecer la estructura de gobernanza de la cartera.

Comprende la estructura y actividades requeridas para asegurar la adecuada gobernabilidad de
la cartera durante el ciclo de seleccion y priorizacion de proyectos. También comprende la
produccioén, revision, uso y reforma de los activos de gestion de cartera de la organizacion —

documentos, procesos, plantillas, criterios y lineamientos-.

La adquisicion del equipo de implementacion y capacitacion es la contratacion del personal
con amplio conocimiento y experiencia en el campo de la gestion de carteras que implementaran
el modelo y capacitaran a todas las personas que formaran la ERB y PMB, y brindardn
acompafiamiento a todo lo largo del proceso. Dentro de esta tarea se incluye la emision de los

requisitos para la adquisicion de la PMB.

La adquisicion de la PMB, es la contratacion del personal que se desempefiaran en la gestion
de la cartera, encabezado por la figura del gestor de cartera —una persona-, y que pasaran por el
proceso de capacitacion. La conformacion de la ERB es el llamamiento a los miembros de la
Alcaldia y Concejo Municipal a conformar este grupo, no requiere de una gestion de adquisicion

formal ya que forman parte previamente de la estructura de la organizacion.

5.1.4.1.2  Plan de capacitacion y entrenamiento de la ERB y PMB.

Este plan de capacitacion y entrenamiento es la transferencia de conocimientos, desarrollo de
habilidades y experiencia en el campo de la seleccion y priorizacidon de proyectos. Este proceso
empieza por el plan de capacitacion del modelo, dividiéndose en las areas de ERB y PMB sus
contenidos especificos. Se realizaran evaluaciones parciales para establecer el nivel de
conocimientos que las personas poseen para poder establecer que tienen la calidad de seguir a la

siguiente actividad.
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El plan de entrenamiento del modelo tiene similares caracteristicas de interaccion y evaluacion
parcial de experiencias hacia la ERB y PMB respecto a las del plan de capacitacion, pero

realizando procesos de entrenamiento y ejercicios de gestion.

Finalmente se realiza una evaluacion final de la totalidad del alcance del plan de capacitacion
y entrenamiento, simulando condiciones de gestion de carteras entre ambas areas, calificando
conocimientos y desenvolvimiento de los procesos del modelo, para finalmente realizar una

retroalimentacion de este paquete de trabajo.

5.1.4.1.3 Desarrollar el marco de comunicacion de la cartera.

En el marco de comunicacion de la cartera, se crearan las bases para establecer el plan de
gestion de la comunicacién, mediante la recopilacion de requisitos, caracteristicas de los

interesados, canales disponibles y demas elementos para conformar dicha gestion.

Dentro de ese mismo paquete de trabajo, se realiza la gestion de comunicacion y capacitacion
de los interesados del modelo fuera de la ERB y PMB —areas funcionales que ejecutan proyectos-
para dar a conocer detalles en el nivel de implicacion y accidon de los interesados actuaran dentro
del marco operativo del modelo. Finalmente se realiza una accion de comunicacion general hacia

la institucion sobre la adopcion del modelo y los beneficios estratégicos que representara.

5.1.4.1.4 Ciclo piloto de implementacion de los procesos de seleccion y

priorizacion de proyectos.

Ya establecidos los conocimientos, las habilidades, la practica controlada y los activos de
gestion de la organizacion, se procede a la realizacion del ciclo piloto de implementacion de los

procesos de seleccion y priorizacion de proyectos. Este ciclo se constituira como la primera gestion
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oficial de carteras de la organizacion, pero seguird manteniendo un ambiente controlado de
supervision y acompafiamiento del equipo de implementaciéon y capacitacion para validar su
correcto cumplimiento. Dicho ciclo de seleccion y priorizacion abarca la fase de estrategia, de

filtrado y seleccion.

Terminado el ciclo piloto, se procede a realizar el informe final de retroalimentacion de los
procesos, generando las acciones, ajustes y las recomendaciones necesarias para corregir

cuestiones y defectos presentados durante este paquete de trabajo.

5.1.4.2 Cronograma del plan de implementacion.

Para el plan de implementacion, se presenta el siguiente cronograma con las actividades a

realizar (como propuesta). Ver figura 5.11.
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EDT ~ Nombre de tarea ~ Duracién + Predecesor - || M-1 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 [ M3 MI0 | MI1 | M12

1 4 Plan de implementacion del modelo de seleccion y 245 dias T 3 - - : - g g g g 1
priorizacion de proyectos de la Municipalidad de . : 3 3 E 3 : : : : :
Alajuela _ _ _

1.1 <+ Paquete de trabajo 1: Establecer la estructura de 110 dias f : : : : 1
gobernanza de la cartera : ; : : ; ]

1.1.1 Adquisicion del equipo de capacitacion ¢ 40 dias
implementacion

1:1.2 Adquirir la PMB o gestor de cartera 40 dias 3FC+20 dias
1.1.3 Adquisicion de la ERB 10 dias 4

1.2 4 Paquete de trabajo 2: Plan de capacitacion y 45 dias

entrenamiento de la ERB y PMB.

121 Plan de capacitacion de la metodologia 20 dias

1.2.2 Entrenamiento y practica del modelo 20 dias

123 Evaluacion y retroalimentacion 5 dias 8

1.3 4+ Paquete de trabajo 3: Desarrollar el marco de 30 dias

comunicacion de la cartera

131 Introduccién del modelo a las demas dreas funcionales 20 dias 9
1.3.2 Accion de comunicacion mstitucional interna 10 dias 11
1.4 4 Paquete de trabajo 4: Ciclo piloto de implementacion 60 dias

de los procesos de seleccion y priorizacion de

proyectos
1.4.1 4 Fase estrategica 15 dias
1411 Misién. visién, valores y planeacién estratégica 5 dias 12
1.4.1.2 Metas v objetivos estratégicos 5 dias 15
1.4.13 Priorizacion de objetivos 5 dias 16
1.4.2 4 Fase de filtrado 10 dias
1.42.1 Procesos de prefiltrado 5 dias 17
1422 Procesos de filtrado 5 dias 19
1.4.3 4 Fase de seleecion 35 dias
1431 Comparacion con presupuesto 5 dias 20
14.3.2 Andlisis de sensibilidad 10 dias 22
1.4.3.3 Aprobacién e ingreso al PAO 10 dias 23
1.4.3.4 Retroalimentacion final 10 dias 24

Figura 5.11. Cronograma de actividades de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.
Fuente: Elaboracién propia.
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5.1.4.3 Costo del plan de implementacion.

La inversion necesaria para el plan de implementacién y puesta en marcha del modelo de
seleccion y priorizacion de proyectos se presenta en este apartado. Se establecen los supuestos de
la tabla 5.12 y 5.13 para valorar los recursos econdmicos para cada una de las actividades a costear

dentro del plan.

Tabla 5.12. Costo de los recursos de capacitacion, implementacion y gestion de carteras a emplear
Recursos Descripcion Costo mensual  Costo diario

1 Profesional de cartera
de proyectos
especializado en
capacitaciones (
1.650.00) + 1 Asistente
operativa (¢ 350.00)

¢ 2.000.000,00 €  90.909,09

PMB: Un gestor de 1 Profesional de cartera ¢ 1.500.00000 ¢ 68.181.82
cartera de proyectos  de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5.13. Costo de los recursos de capacitacion, implementacion y gestion de carteras a
emplear.

Concepto Variable
Dias habiles en un mes 22
% de total presupuestado en
costos administrativos e 10%

insumos. (supuesto estimado)
Fuente: Elaboracion propia.

Las valoraciones parciales y finales para cada una de las actividades de los paquetes de trabajo

se indican en la tabla 5.14.
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Tabla 5.14. Presupuesto para las actividades y paquetes de trabajo del plan de implementacion del modelo de seleccion y priorizacion
de proyectos de la Municipalidad de Alajuela.

Id. Concepto Ca'nt. Recursos Costo an}to de Comentarios
Dias actividades
Plan de implementacion
del modelo de seleccion y
1. priorizacioén de proyectos
de la Municipalidad de
Alajuela
1.1. Paquete de trabajo 1
Adquisicion del equipo de
1.1.1.  capacitacion e 60 Ninguno. - - Gestion interna de Recursos
implementacion Humanos de la Municipalidad
. Gestion interna de Recursos
Adquirir la PMB o gestor Equlpp d? Humanos de la Municipalidad
1.1.2. 40  capacitacion e 90.909 3.636.364 ..
de cartera ) ., con el acompafiamiento del
implementacion . . .,
equipo de implementacion
Equipo de Gestion interna de convocatoria
capacitacion e 90.909 909.091 ala Alcaldia y Concejo
1.13. Adquisicién de la ERB 10 implementacion Municipal por parte de Re'cursos
Humanos de la Municipalidad
PMB-Gestor de .
68.182 681.818 con el acompanamiento del
cartera de proyectos . . >
equipo de implementacion
1.2. Paquete de trabajo 2
Equipo de
Plan d acion de | capacitacion e 90.909 1.818.182
1.2.1. m:i:) d(eﬂ((:)ag[i)zmta(:lon S implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de 68.182 1.363.636
cartera de proyectos
Entrenamiento y practica Equipo de
1.2.2. yp 20  capacitacion e 90.909 1.818.182 Sin comentarios
del modelo . .,
implementacion
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Id. Concepto Ca'nt. Recursos Costo an}to de Comentarios
Dias actividades
PMB-Gestorde g ¢ 182 1.363.636
cartera de proyectos
Equipo de
. capacitacion e ¢  90.909 454.545
1.2.3. Evalugc1on y o 5  implementacion Sin comentarios
retroalimentacion PMB-Gestor de
¢  68.182 340.909
cartera de proyectos
1.3. Paquete de trabajo 3
Equipo de L
Introduccion del modelo a capacitaci(')n € ¢ 90.909 1.818.182 CapaCI.taCIOH de menor .,
1.3.1. las demads areas 20 implementacion Eorlllé?(l)lrlli(l)e}slzcliz L?queglﬁs areas
. u
funcionales PMB-Gestor de ¢  68.182 1.363 636 proyectos.
cartera de proyectos
Accion de comunicacion . Realizado. por. el ergﬁarpento
1.3.2. institucional interna 10 Ninguno. C - - de comunicacion institucional de
la Municipalidad de Alajuela
1.4. Paquete de trabajo 4
1.4.1. Fase estratégica
Equipo de
o o capacitacion e 7 90.909 454.545
1.4.1.1. x;zs;igilsle(;?;azzlg?zzs y 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestorde g 4 182 340.909
cartera de proyectos
Equipo de
o capacitacion e ¢  90.909 454.545
1.4.1.2. 22?;2;22 ctivos 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestorde g ¢ 182 340.909

cartera de proyectos
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Id. Concepto Ca'nt. Recursos Costo an}to de Comentarios
Dias actividades

Equipo de
capacitacion e ¢  90.909 454.545

1.4.1.3. Priorizacion de objetivos 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de ¢ 68.182 340.909
cartera de proyectos

1.4.2. Fase de filtrado
Equipo de
capacitacion e ¢  90.909 454.545

1.4.2.1. Procesos de pre-filtrado 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de ¢ 68.182 340.909
cartera de proyectos
Equipo de
capacitacion e ¢  90.909 454.545

1.4.2.2. Procesos de filtrado 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de ¢ 68182 340.909
cartera de proyectos

1.4.3. Fase de seleccion
Equipo de

c L capacitacion e ¢  90.909 454.545

1.4.3.1. pr(ZtIs?lI; izsctl(())n con 5  implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de ¢  68.182 340.909
cartera de proyectos
Equipo de
capacitacion e ¢ 90.909 909.091

1.4.3.2. Analisis de sensibilidad 10 implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de ¢ 68.182 681.818

cartera de proyectos
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Id. Concepto Ca'nt. Recursos Costo an}to de Comentarios
Dias actividades
Equipo de
Abrobacic ) 1 capacitacion e 90909 € 909.091
1.43.3, PrODAcion € MEIEsoal ¢ implementacion Sin comentarios
PAO PMB-Gestor de
68.182 ¢ 681.818
cartera de proyectos
Equipo de
capacitacion e 90.909 ¢ 909.091
1.4.3.4. Retroalimentacion final 10 implementacion Sin comentarios
PMB-Gestor de 68182 ¢ 681818
cartera de proyectos
Costos administrativos, Incluyen estaciones de trabajo,
materiales e insumos, equipos informaticos y demas
S . ¢ 2.511.364
mobiliario y equipo elementos para la entrada en
informatico. operacion y gestion de la PMB
Total ¢ 27.625.000

Fuente: Elaboracion propia.
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Este costo total del plan de implementacion del Modelo de Seleccion y Priorizacion de
Proyectos se analiza en relacion con el total de inversion en proyectos que no corresponden o no
cumplen con los objetivos estratégicos o carecen de gestion a alto nivel de proyectos de la
Municipalidad de Alajuela, tomando como base los datos del PAO 2016, como se muestra en la

tabla 5.15.

Tabla 5.15. Relacion de los costos de implementacion versus la inversion en proyectos que no
cumplen con los objetivos estratégicos del proyecto.

% de relacion
Descripcion Costo implementacion -
proyectos

Implementacion del modelo

de gestion de cartera de ¢ 27 625 000,00
proyectos

Proyectos que no cumplen

con los objetivos estratégicos 14 043 260 601,31
del proyecto.

0,20%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion suministrada por la Municipalidad de
Alajuela (Municipalidad de Alajuela, 2017).

La necesidad de implementar un modelo de gestion de carteras en la institucion se ve también
justificada dentro de un punto de vista econémico-social con la relacion solucion-problema

expuesto.
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6.1

Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El Plan de Desarrollo Cantonal 2013-2023, es el plan estratégico de la Municipalidad
de Alajuela, y establece las metas y objetivos estratégicos de la organizacion, sin
embargo, su cumplimiento es escaso.

La Municipalidad de Alajuela carece de elementos para establecer objetivamente los
beneficios que los proyectos municipales entregan, esto debido a que no existe el
desarrollo del caso de negocio, formulacion y evaluaciéon de proyectos y demas
documentacidn que apoye su ejecucion.

La Municipalidad de Alajuela carece de un modelo formal, estructurado y objetivo de
seleccion y priorizacion de proyectos municipales que correspondan al logro de las
metas y objetivos estratégicos de la institucion.

La ejecucion por parte de la Municipalidad de Alajuela de proyectos que no
corresponden a sus principios ediles, menoscaban sus recursos, le impide a la
institucion obtener beneficios a los objetivos estratégicos y afectan ascendentemente
sus principios estratégicos —metas, valores, vision y mision-.

La inversion requerida para implementar el modelo de seleccion y priorizacion de
proyectos municipales equivale al 0,20% del monto total de los proyectos que no
cumplen con los objetivos estratégicos indicados en el PAO 2016.

La Municipalidad de Alajuela carece de una metodologia estandarizada de gestion de
proyectos, cuyas areas funcionales controlen los proyectos individualmente que

ocasiona un bajo aporte de beneficios individuales a los objetivos estratégicos.
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La metodologia PPM es un modelo de gestion de carteras modular y variable que
permitird a la Municipalidad de Alajuela adecuarlo a sus requerimientos particulares
de seleccion y priorizacion de proyectos.

La metodologia PPM establecida por Michael Bible y Susan Bivins es el modelo mas
completo disponible ahora, producto del desarrollo de elementos propios sumado a la
integracion de los elementos mas importantes de las demas metodologias existentes.
Las herramientas y técnicas presentadas y detalladas en el PPM pueden ser
desarrolladas tanto de elaboracion de forma propia con herramientas informaticas
tradicionales como Microsoft Office como de paquetes informaticos especialmente
desarrollados y enfocados al campo de la gerencia de carteras de proyectos, siendo
facilmente configurables para operar en el contexto particular de la Municipalidad de
Alajuela.

La sub-utilizacién del paquete informatico Delphos —control, informacion y reportes
generales a alto nivel de gestion de cartera de proyectos-, que operan areas funcionales
de la Municipalidad de Alajuela crean incertidumbre al Departamento de Planificacion,
Alcaldia y Concejo Municipal. ocasionando problemas de informacion de los
proyectos.

La puesta en marcha del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos garantizara
un agil proceso de gestion de carteras en la Municipalidad de Alajuela, eliminando
elementos burocraticos y subjetivos de inclusion de proyectos al banco de proyectos

municipales.
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6.2 Recomendaciones

6.2.1 Recomendaciones a la Alcaldia y Concejo Municipal

El establecimiento de un plan o protocolo de transicion de conocimientos y estado de
situacion del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos a las nuevas autoridades
municipales posterior al cambio de gobierno municipal que permita la continuidad de
las operaciones de gestion del modelo, asi como la revision e integracion de criterios
que permita su evolucion a medida que se implementen cambios en el Plan Cantonal
de Desarrollo de la Municipalidad de Alajuela. Responsable de ejecutar la gestion:
Alcaldia Municipal. Fecha sugerida: A partir del primer ciclo de seleccion y

priorizacion de proyectos, realizdndose periddicamente cada ciclo.

6.2.2 Recomendaciones al Departamento de Planificacion

La gestion de revision y ajustes periodicos por parte de la ERB y la PMB del plan
estratégico de la organizacion —Plan Cantonal de Desarrollo 2013-2023- para
actualizarlo a los cambiantes objetivos estratégicos y requerimientos que los diferentes
distritos plantean dentro de las facultades ediles de la organizacion. Responsable de
ejecutar la revision: PMB o gestor de carteras. Fecha sugerida: A partir del primer ciclo
de seleccion y priorizacion de proyectos, realizandose periddicamente cada ciclo.

La gestion de revision y ajustes periodicos por parte de la ERB y la PMB de las
versiones de documentacion tales como el caso de negocio, formulacion y evaluacion
de proyectos y criterios econdomico-sociales de pre-filtrado y filtrado. Responsable de
ejecutar la revision: PMB o gestor de carteras. Fecha sugerida: A partir del primer ciclo

de seleccion y priorizacion de proyectos, realizandose periodicamente cada ciclo.
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Documentar toda informacion relacionada a la gestion de cartera de proyectos (plan de
implementacion, puesta en marcha, operacion del modelo, gestion de comunicacion,
seguimiento, registro de beneficios, etc) para poder establecer un marco lecciones
aprendidas, de control historico y retroalimentacion que permitan la mejora continua
de los procesos del modelo de seleccion y priorizacion de proyectos. Responsable de
ejecutar la revision: PMB o gestor de carteras. Fecha sugerida: A partir del primer ciclo
de seleccion y priorizacion de proyectos, realizandose periddicamente cada ciclo.
Asignar comités de pre-evaluacion o de pre-filtrado en las areas funcionales de la
Municipalidad de Alajuela que planifican y ejecutan proyectos, para establecer que los
proyectos cumplan con los requisitos basicos de pre-filtrado que faciliten y agilicen los
procesos de priorizacion. Responsable de ejecutar la revision: PMB o gestor de
carteras. Fecha sugerida: A partir del primer ciclo de seleccion y priorizacion de
proyectos, supervisando periodicamente su cumplimiento.

La creacion de un modelo de gestion estandarizado de proyectos que permita su control
individual por parte de las areas funcionales de la Municipalidad de Alajuela para que
estos mismos tengan control e informacion de los beneficios que los proyectos entregan
a la estrategia en su conjunto. Responsable de ejecutar la gestion: Departamento de
Planificacion. Fecha sugerida: Se recomienda a la brevedad posible, ya que es una
necesidad institucional.

Realizar una campafa o accién de comunicacion a las areas funcionales para recapitular
la mision, vision, valores, metas y objetivos estratégicos de la organizacion,
especialmente a la ERB, PMB y areas funcionales, con el fin que éstos tengan

conocimiento, se apeguen y cumplan con dichos principios. Responsable de realizar la
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accion de comunicacion: Departamento de Comunicacion Institucional en
coordinacion con el Departamento de Recursos Humanos y de Planificacion. Fecha

sugerida: A la brevedad posible, realizando ciclos de capacitacion anual.
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APENDICE A: Evaluacién del cumplimiento de los proyectos contenidos en el PAO del aiio

A continuacion, se detalla el contenido de los programas II, I y IV y los datos con los que se

2016

construyen las estadisticas que apoyan la Justificacion del Capitulo 1.

Tabla 0.1. Proyectos que conforman el Programa II.

Competencia Proyectos

o
Plan de acciéon Presupuestado E'ec{:ta do Municipal terminados
! SN SN
Festival de cuenta cuentos ¢ 35.000.000,00 100,00% S S
Festivales corales en el canton ¢ 28.000.000,00 100,00% S S
Iluminacion festiva de fin de afio ¢ 65.000.000,00  100,00% S 3
del casco urbano
Plaq mun1c1p’a11 para la igualdad y ¢ 5.000.000,00  100,00% S S
equidad de género
Creacion de una red cantonal de
personas adultas mayores del ¢ 30.000.000,00  99,67% S N
canton central de Alajuela
La Juventud respira ¢ 35.502.000,00  98,57% S N
Feria de microempresas ¢ 14.000.000,00  99,00% S N
Programa conmemorativo de
promocién de derechos de las ¢ 5.000.000,00  98,00% S N
mujeres e igualdad de genero
Programa de. formacion continua ¢ 8.640.000,00  97,00% S N
en empresariado
Fortalecimiento el desarrollo
integral de las mujeres desde la ¢, 54 194 00000 93,00% S N
perspectiva de género en el &mbito
local
Lideresas formadoras de cambio ¢ 5.000.000,00  91,00% S N
Agenda sobre la politica de ¢ 15.000.000,00 90,00% S N
discapacidad
Alajuela Somos Jovenes ¢ 17.893.347,60  89,00% S N
Acciones comunitarias en salud: o
Por el derecho a una vida saludable ¢ 6.158.700,00  87,00% N
Desarr(.)Ho 1n.tegral de la familia y ¢ 50.000.000,00  85,00% N
la no violencia
Fan fest Alajuela apoya a la sele ¢ 12.000.000,00  84,00% N
Ludoteca parque infantil Estercita ¢ 63.312.637.27  83.00% S N

Castro
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Competencia Proyectos

o
Plan de accién Presupuestado E'em/;ta do Municipal terminados
! SN SN
Promocion de grupo folklorlco del ¢ 2.000.000,00  80,00% S N
adulto mayor de Santa Lucia
Funcionamiento de los Centros de
Cuido y Desarrollo Infantil del ¢ 148.108.713,00  78,00% S N
canton de Alajuela
Suministro de instrumentos
musicales banda Instituto de ¢ 5.000.000,00  69,00% S N
Alajuela
Concurso académico Prometeo ¢ 7.000.000,00  67,00% S
Funcionamiento del Teatro ¢ 11250091475  64,00% S N
Municipal
Fe§t1yal estudiantil de expresion ¢ 15.000,00  62,00% S N
artistica
Alajuela Empleable ¢ 21.038.300,00  61,00% S N
Programa de capacitacion para el o
Desarrollo de Empleabilidad ¢ 38.013.941,78 - 54,00% S N
Domingos recreativos en el canton 25.000.000,00  33,00% S N
Bibliotecas virtuales ¢ 45.093.259,88  23,00% S N
Agenda Fle Nifiez y adolescencia ¢ 20.246.925,00 9.00% S N
del canton de Alajuela
F e’:stlval navidefio en el distrito de ¢ 8.000.000,00 0.00% S N
Rio Segundo
Programa de terapias para el adulto ¢ 3.000.000,00 0.00% S N

mayor €n Monserrat

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Municipalidad de Alajuela, 2017).
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Tabla 0.2. Proyectos que conforman el Programa III.

o Competencia Proyectos
Plan de accion Presupuestado E'eCL;ta do Municipal  terminados
! SN SN
Asfaltado y mejoras pluviales en o
la calle Reforma ) 95.000,00 100,00% S S
Bacheo en vias publicas del canton o
de Alajuela ¢ 1.194.516,00 100,00% S S
Cambio de red de distribucion
Desamparados, calle Limon-La ¢ 80.000.000,00 100,00% S S
Garita y Tacacori
Cloracion tanque Canoas ¢ 80.000.000,00 100,00% S S
Construccion calle Pinares ¢ 80.000.000,00 100,00% S S
Construccion de rampas ¢  3.116.666,80 100,00% S S
peatonales o e
Construccion paso elevado o
conduccién naciente Maria Ester ¢ 40.000,00 100,00% S S
Construccion paso y puente o )
peatonal hacia el City Mall ¢ 25.000.000,00  100,00% N
Cortes pluviales del este ¢ 14.020.211,48 100,00% S S
Cuneteado Nuestro Amo - Planta o
ventanas () 29.400.000,00 100,00% S S
Equipamiento parque infantil o
urbanizacién La Perla ¢ 5.000.000,00 100,00% S S
Instalacion juegos infantiles barrio o
Los Angeles de San Rafael ¢ >.000.000,00  100,00% S S
Mantenimiento peridodico de
conector principal entre Sabanilla ¢ 21.120.474,51 100,00% S S
y Tambor
Mantenimiento periodico en el
conector vial entre San Isidro y ¢ 168.207.752,97 100,00% S S
Carrizal
Mantenimiento tanque Guadalupe ¢ 11.600.000,00 100,00% S S
Mejoras al sistema pluvial calle El o
Bajo La Candela ) 6.500.000,00 100,00% S S
Mejoras conduccion
Desamparados de la naciente La o
Peluda hasta el tanque quiebra ¢ 85.000.000,00  100,00% S S
gradiente Cabezas
Mejoras en el Parque Central de ¢ 18.000.000,00  100,00% S S

Alajuela
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Competencia Proyectos

o

Plan de acciéon Presupuestado Ej ec1/;ta do Municipal  terminados
S/N S/N

Mejoras en el salon multiuso de la

urbanizacion Los Portones distrito 10.000.000,00 100,00% S S

de San Rafael

Mejoras en la infraestructura del

Centro Civico Municipal de 9.591.270,42 100,00% S S

Alajuela

Mejoras infraestructura areas de

parque y parque infantil 15.000.000,00 100,00% S S

urbanizacion Babilonia

Mejoras infraestructura parque en

urbanizacion El Bosque en La 7.000.000,00 100,00% S S

Garita

Mejoras en infraestructura vial en

calle El Carmen distrito de Rio 19.997.949,59  100,00% S S

Segundo

Mejoras parque urbanizacion Las

Azucenas, Canoas, Guadalupe, 30.000.000,00 100,00% S S

Alajuela

Mgoras 51stetr’1a. pluvial calle El 14324.830.12  100,00% S S

Bajo en la Guacima

Mggras sistema pluvial calle La 9.418.298.50 100,00% S S

Clinica

Meg oras sistema pluvial calle La 2.137.500,00 100,00% S S

Union

Mejoras sistema pluvial 37.340 000,00 100,00% S S

cementerio-hogar comunitario

Mejoras sistema pluvial 19.600.000,00 100,00% S S

Desamparados-Rio Segundo

Mejoras sistema pluvial en El 40.000.000,00  100,00% S S

Cerro Sabanilla

Mejoras sistema pluvial Pacto del 13.477.500.38  100,00% S S

Jocote

Mejoras y equipamiento urbano La o

Amistad, La Guacima Arriba 8.000.000,00  100,00% S S

Mercado minorista de Alajuela 7.015.222,02  100,00% S S

Perforacion de pozo en La Garita 99.169.290,00 100,00% S S

Perforacion de pozo en Rio 241.167.000,00 100,00% S S

Segundo

Proyectos Culturales 112.500.000,00 100,00% S S

Proyectos de beneficencia social 212.712.637,05 100,00% S S
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o Competencia Proyectos
Plan de acciéon Presupuestado E'em;ta do Municipal  terminados
! SN SN
Puepte peatonal en San Rafael de ¢ 1232572013 100,00% N
Alajuela
Recarpeteo calle Sitaja en ¢ 15997.96690 100,00% s s
Desamparados
Revision y actualizacion del
reglamento Plan Regulador urbano ¢ 13.000.000,00  100,00% S S
del cantdn central de Alajuela
Remodelacion del mercado ¢ 184.242.477,04 100,00% s S
municipal
Rehabilitacion y perforacion de ¢ ¢ 400,000,00  100,00% S S
pozo en urbanizacion La Giralda
Construccion de tanque de ¢ 183.927.118,65 100,00% S S
almacenamiento en Desamparados
Mantenimiento periodico del
conector Rosales-Cotaxa, El Nifio ¢ 131.787.840,53 99,00% S N
con Carifio
Construccion de boulevard en
costado sur cancha de futbol en ¢ 10.000.000,00  99,00% S N
San Rafael
Rehabilitacién de la planta de
tratamiento de aguas residuales ¢ 1.140.000 000,00  99,00% S N
Villa Bonita
Equipamiento escuela Ermida o
Blanco ¢ 3.444.390,00  99,00% N -
Proyectos de mejoras en salones ¢ 347.965.989.96  98,00% S N
comunales
Cgmblf) de red de distribucion La ¢ 81.500.000,00  98,00% S N
Division y Los Mangos
Mejoras en el sistema de
a}cantarillado sanitario Barrio los ¢ 26.000.000,00  98,00% S N
Angeles, Rio Segundo
Mejoras en infraestructura escuela
aeropuerto, Cacique, distrito de ¢ 7.899.408,39  98,00% N -
Rio Segundo
Rehabilitacion de pozos de Dulce o
Nombre, El Bosque y El Rey ¢ 11.000.000,00  98,00% S N
Mejoras sistema pluvial Calle ¢ 12.500.000,00  96,00% S N
Pedregal
Mejoras sistema pluvial La Julieta ¢ 23.000.000,00  96,00% S N
Proyectos de mejoras en centros ¢ 510.848.164,63 94.00% S N

deportivos o recreativos
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o Competencia Proyectos
Plan de acciéon Presupuestado E'em;ta do Municipal  terminados
d SN SN
Construccion salon multiusos ¢ 8.297.000,00  94,00% S N
sector este, San Rafael
Proyectos de mejoras en ¢ 31652273723 94,00% S N
alcantarillado pluvial
Proyectos de mejoras en
mantenimiento periodicode lared ¢ 1.403.585.209,15  91,00% S N
vial
Proyectos de mejoras en obras de o 303 791 13603 90,00% S N
infraestructura publica
Construccion de muro en ¢ 5.000.000,00 89,00% S N
urbanizacion La Guaria
Mejoras sistema pll{Vlal conector ¢ 12.500.000,00  89,00% S N
peatonal calle Rodriguez
Mantenimiento periddico calle
primaria Pasito, distrito Rio ¢ 282.478.179,80  89,00% S N
Segundo
Mejoras calles La Providencia ¢ 30.000.000,00  88,00% S N
qulpamlento urbano en barrio La ¢ 5.000.000,00  88.00% S N
California
Recarpeteo cuadrantes de la ¢ 60.614871,13  86,00% S N
urbanizacion La Trinidad
Equipamiento oficinas Direccion
Regional de Educacion de ¢ 6.000.000,00  86,00% N -
Alajuela
Mejoras de infraestructura y
ampliacion de EBAIS de La ¢ 17.000.000,00  86,00% N -
Guacima
Proyectos de mejoras de ¢ 185.148.314,60  85,00% S N
equipamientos comunales
Recarpeteo de calles urbanizacion ¢ 24.991.142,10  84.00% S N
Punta del Este
Construccion de pantalla anclada o
en calle El Cerro de Sabanilla ¢ 500.000.000,00  84,00% S N
Instalacion de paradas en el o
distrito de San Rafael ¢ 15.000.000,00  82,00% S N
Recarpeteo de calles de Urb. ¢ 85.000.000,00  82.00% S N
Montenegro
Construccion de 31sterr}a .pluV1a1 ¢ 62.725.000,00  80,00% S N
calle las Veraneas, Guacima
Plan estratégico informatico ¢ 297.324.775,33 80,00% S N
Plan de mercadeo turistico de ¢ 25.000.000,00  80,00% S N

Alajuela
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o Competencia Proyectos
Plan de acciéon Presupuestado E'em;ta do Municipal  terminados

! SN SN
Equipamiento de salon multiusos o
urb. La Melissa ¢ 5.000.000,00  77,00% S N
Proyectos de mejoras en parques y ¢ 635255.682.30  76.00% S N
areas verdes T e
Proyectos de mejoras en centros ¢ 569.669.372.76  73.00% N i
de ensefianza T e
Construccion de tanque de ¢ 111.000.000,00  72,00% S N
almacenamiento Los Llanos
Construccion equipamiento del
Centro de Cuido y Desarrollo ¢ 39.646.046,90  71,00% S N
Infantil del canton de Alajuela
Mejoras en el sistema pluvial 0
Cristo de Piedra Pileta () 51.275.000,00  67,00% S N
Mejoras infraestructura salén
multiuso de la urbanizacion ¢ 34.000.000,00  56,00% S N
Sacramento
Proyectos de mejoras de acueducto o
potable C 67.000.000,00  55,00% S N
Proyectos de mejoras en centros ¢ 203812.62920  47.00% N
de salud T e
Plan municipal de gestion de @ 130122451341  24.00% S N
residuos oo e
Construccion del sistema de
conduccion: Setillal- ¢ 60.000.000,00  17,00% S N
Desamparados
Refqrestamon y educacion ¢ 50.000.000,00 9.00% S N
ambiental
Construccion puente en Santa Rita ¢ 161.600.000,00 3,00% S N
Mejoras en el EBAIS de Rio ¢ 15.475.000,00 3.00% N
Segundo
Terminal de buses de FECOSA ¢ 1.011.100 000,00 1,00% S N
Alajuela Ciudad Segura ¢  380.000.000,00 0,00% N
Asfaltado calle El Llano ¢ 22.500.000,00 0,00% S N
Asfaltado y mejoramiento pluvial ¢ 5.500.000,00 0.00% S N
de la urb. Las Palmas
Chinea tu Parque ¢ 132.521.698,17 0,00% S N
Construccion dg Centro Agricola ¢ £0.000.000,00 0.00% S N
cantonal de Alajuela
Construccion de bastiones en el ¢ 150.000.000,00 0.00% S N

puente San Fernando de Sarapiqui
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o Competencia Proyectos
Plan de acciéon Presupuestado E'em;ta do Municipal  terminados

! SN SN
Construccion de cordon y cafio y
colocacion de adoquin CENCINAI ¢ 10.000.000,00 0,00% S N
San Rafael
Construccion de rampas de acceso
y sefializacion vial puente calle ¢ 62.000.000,00 0,00% S N
Phillips
Construccion rampas de acceso y
sefializacion vial puentes Carbonal ¢ 60.000.000,00 0,00% S N
y Teneria
gloi;lstruccmn salon comunal Villa ¢ 3.579.629,00 0.00% S N
Construccion saléon multiuso urb. ¢ 25.000.000,00 0.00% S N
La Paz
Construccion tanque de ¢ 260.142.486,06  0,00% S N
almacenamiento en Rio Segundo
Construccion tanque de ¢ 12.560.390,92  0,00% S N
almacenamiento en La Pradera
Disefio hidraulico sistema de
disposicion aguas pluviales sector ¢ 12.800.000,00 0,00% S N
noreste de la ciudad
Energizacion pozos en urb. La
Giralda, Rio Segundo y Los C 30.000.000,00 0,00% S N
Llanos
Equipamiento recreativo del ¢ 3.000.000.00 0.00% S N
distrito de La Guacima R e
Insta}acwn de parada de autobts ¢ 5.000.000,00 0.00% S N
en Rio Segundo
Mejgra de areas recreativas Urb. ¢ 20.000.000,00 0.00% S N
Silvia Eugenia
Mejora de infraestructura de o
polideportivo de Monserrat ¢ 8.000.000,00 0,00% S N
Mejoramiento pluvial San Rafael ¢ 35.130.139,68 0,00% S N
Mejoras parque recreativo de la ¢ 7.000.000,00 0,00% S N
Urb. Peniel
Mejoras en el parque verde y ¢ 30.000.000,00  0,00% S N
construccion de rampas de skate
Mejoras parque Saborio ¢ 5.000.000,00 0,00% S N
Mejoras en la plaza de deportes de ¢ 48.000.000,00 0,00% S N
Desamparados
Opj[. Sostenible .gestlor} de aguas ¢ 60.347.842,12 0.00% S N
residuales, medio ambiente
Plan Maestro y Estudio de
Factibilidad Terminal Multimodal ¢ 20.000.000,00 0,00% S N

Distrital de Alajuela
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o Competencia Proyectos
Plan de acciéon Presupuestado E'em;ta do Municipal  terminados
! SN SN
Plan municipal de gestion de ¢  345.000.000,00  0,00% S N
residuos
Rec’aljpeteo de calle El Bajo de la ¢ 54.000.000,00 0.00% S N
Guéacima
Sistema de macromedicion ¢ 514.000.000,00 0,00% S N

Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Municipalidad de Alajuela, 2017).

Tabla 0.3. Proyectos que conforman el Programa 1V.

o Competencia  Proyectos
Plan de accion Presupuestado E'eCL;ta do Municipal  terminados
! SN SN

Construccion de camerinos y
bafios en la plaza de deportes de ¢ 5.000.000,00 100,00% S S
Ciruelas
Construccion del salon multiusos o
COODEPLAN ) 2.362.636,81 100,00% S S
MeJ F)ra infraestructura escuela ¢ 470.190,00  100,00% N )
Silvia Montero
Mejoramiento de la red vial o
distrital de San Miguel ¢ 32.877.600,00 100,00% N -
Equipamiento de la escuela
Manuela Santamaria de ¢ 3.993.99,00  88,00% N -
Desamparados
Construccion de puentes
peatonales en el canton de ¢ 257.099. 600,70 16,00% S N
Alajuela

Fuente: Elaboracion propia con informaciéon de (Municipalidad de Alajuela, 2017).
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APENDICE B: Documento de entrevista

Para la recoleccion de los datos referentes a los conocimientos, gestion y desenvolvimiento
del personal de la Municipalidad de Alajuela, se formula el siguiente contenido de entrevista

semiestructurada.

e Primera etapa: Caracteristicas generales de los participantes: con esto se pretende
establecer la distribucion de los encuestados en las areas funcionales de la organizacion

y el nivel de efectividad de los proyectos gestionados.

Por favor indicar el departamento al que pertenece y los datos sobre proyectos solicitados a

continuacion:

1. ;A qué departamento de la Municipalidad pertenece?

) Indique la cantidad de proyectos que su departamento propone al
" afio para su autorizacion al departamento de planificacion

3. Indique la cantidad de proyectos que su departamento cierra al afio

e Segunda etapa: Estrategia, gestion de proyectos y cartera: Con esto se pretende

establecer la gestion de los proyectos y la cartera de proyectos de la organizacion.

Por favor marcar con una “x” el nivel de cumplimiento con los enunciados siguientes en base
al numero indicado en la tabla. Algunas de esas aseveraciones son parecidas, con el objetivo de

lograr correctamente su criterio.
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Totalmente de acuerdo (TA)

1 Totalmente en desacuerdo (TD)

2 | En desacuerdo (D)

3 No estoy en desacuerdo, ni tampoco de
acuerdo

4 | De acuerdo (A)

5

Respuesta

Afirmacion

2

3

4

. | Estrategia

.| Conoce la mision de la Municipalidad.

.| Conoce la vision de la Municipalidad.

.| Conoce los valores de la Municipalidad.

Tiene conocimiento de los objetivos
estratégicos de la Municipalidad.

| Cantonal 2013-2023

Tiene conocimiento del Plan Desarrollo

Se realiza la formulacion del proyecto.

Se realiza la evaluacion o caso de negocio
del proyecto.

a.g.

Se documentan las expectativas que los
proyectos deben entregar

a.9.

Se documentan los beneficios que los
proyectos deben entregar.

a.10.

Considera que se realiza un proceso de
seleccion y priorizacion de proyectos en la
Municipalidad.

a.ll.

Existe un proceso definido para la
seleccionar y priorizar proyectos.

a.12.

Se usan criterios para seleccionar proyectos.

a.13.

Como se toman las decisiones en la
municipalidad para la seleccion y
priorizacion.

a.l4.

Se realizan informes de seguimiento al
Departamento de Planificacion acerca del
avance de los proyectos.

a.15.

Se encuentran alineados los proyectos al Plan
Desarrollo Cantonal 2013-2023.

a.le.

Existe un proceso para establecer los
resultados y beneficios de los proyectos en
su conjunto.
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No.

Afirmacion

Respuesta

2

3

4

a.l7.

Existe un seguimiento de los beneficios de
los entregables post-proyecto a nivel
individual.

a.l8.

Se cierran los proyectos que en su ejecucion
no cumplen con los requisitos y los
beneficios a entregar.

a.19.

Existe un seguimiento de los beneficios de
los entregables post-proyecto a nivel
conjunto de proyectos.

Integracion

b.1.

Se realiza acta de constitucion del proyecto.

b.2.

Se integra el caso de negocio al acta de
constitucion del proyecto.

b.3.

Existe gestion de cambios y excepciones en
los proyectos.

Cumplimiento de los proyectos

c.l.

Existen procedimientos estandarizados de
cumplimiento de entregables de un proyecto.

c.2.

Existen desviaciones en el alcance del
proyecto.

c.3.

Se cumple con el cronograma del proyecto.

c4.

Existen sobrecostos en el presupuesto del
proyecto.

c.5.

Existe una definicion de requisitos de los
entregables.

c.6.

Se cumplen los requisitos de aceptacion de
los entregables.

c.7.

Existen re-trabajos y pendientes de calidad
de obra en los entregables.

c.8.

El equipo de proyecto tiene las competencia:
necesarias para realizar el trabajo.

wn
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APENDICE C: Resultados del instrumento

Se presenta en la tabla 9.1 los datos de los participantes que han enviado por via electronica

su informacion y los cuestionamientos de la parte uno del instrumento.

Tabla 9.1. Participantes y cuestionamientos de la parte uno del instrumento.

Cantidad de .
Indique la
proyectos que su cantidad de
Entrevistado Area Sujetos de departamf, nto proyectos que
. . .. propone al aiio para
No. funcional  informacion o es su
su autorizacion al
departamento
departamento de . ~
. ‘7 cierra al afio
planificacion
Departamento
1 de SU-B 0 0
Planificacion.
Subproceso de
Acueducto y
2 Alcantarillado SU-C 10 6
Municipal.
Departamento
3 de SU-B 0 0
Planificacion.
4 Alcaldia. SU-A 0 0
Planeamiento
5 y Consc‘luguccmn SU-C 10 5
Infraestructura.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla 9.2 se presentan las categorias de andlisis clasificados en orden de categorias, sub-
categorias e interrogantes versus las respuestas que forman la parte dos, desde los datos de los

entrevistados referenciados en la parte uno.
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Tabla 9.2. Categorias de variables evaluadas versus respuestas de participantes.

~— & e T 0w e >~ ®» o T D 22 X 82 2 0 X 2 F
S 28 L =28 L L L8 &8 o &0 o o o & o o
Categoria Subcategoria Interrogante £ o8 g 5 5 5 g g 5 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
E e EiitiritiiiigEizririiEz;:
I N N N - N = N = N~ - -~ N~ B~ I~ -~ I~ B~ I~
Estratecia a.5. ;Tiene conocimiento del
Estrategia Or anifa ‘onal Plan Desarrollo Cantonal 5 4 4 5 5 5 2 3 5 5 4 5
anmzaclonal - 7013-2023?
Mision al iConoceustedlamision o 4y s 5 5 5 5 5 4 4 5 4 4 5 3 4 3 5 5
de la organizacion?
Visién a2 (Conoceusted lavision o 4y s 5 5 3 5 5 4 5 4 5 4 3 5 4 4 5 5
de la organizacion?
Valores a.3. (Conoce usted los 5 4 3 5 5 5 2 5 5 4 4 3 4 3 43 3 5 5 5
valores de la organizacion?
a.4. ;Conoce usted los
Objetivos objetivos estratégicos de la 54 3 4 5 5 1 4 5 4 4 3 4 4 3 4 1 5 5 5
organizacion?
a.6. ¢Se realiza la 5 4 3 5 5 5 2 4 5 5 5 4 4 3 4 3 4 3 5 1
Componentes formulacion del proyecto?
de la. a.7. (Se realiza la evaluacion
planeacion o caso de negocio del 1 3 2 3 3 5 2 3 5 4 2 3 3 2 3 4 2 3 5 1
estratégica proyecto?
a.8. ;Se documentan las
expectativas que los 1 3 4 5 4 5 1 3 5 5 4 3 2 3 3 2 3 5 5 1
Caso de negocio Pproyectos deben entregar?
a.9. ;(Se documentan los
beneficios que los proyectos 1 3 4 5 4 5 3 3 5 5 2 3 3 2 4 4 3 3 5 1
deben entregar?
a.16. ;Existe un proceso para
establecer los resultados y 1 2 3 3 3 5 1 3 5 4 2 1 2 1 2 5 3 1 5 4

beneficios de los proyectos
en su conjunto?
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Categoria

Subcategoria

Interrogante

Entrevistado 1

Entrevistado 2

Entrevistado 3

Entrevistado 4

Entrevistado 5

Entrevistado 6

Entrevistado 7

Entrevistado 8

Entrevistado 9

Entrevistado 10

Entrevistado 11

Entrevistado 12

Entrevistado 13

Entrevistado 14

Entrevistado 15

Entrevistado 16

Entrevistado 17

Entrevistado 18

Entrevistado 19

Entrevistado 20

a.17. ¢ Existe un seguimiento
de los beneficios de los
entregables post-proyecto a
nivel individual?

a.18. ¢ Se cierran los
proyectos que en su
ejecucion no cumplen con
los requisitos y los beneficios
a entregar?

a.19. (Existe un seguimiento
de los beneficios de los
entregables post-proyecto a
nivel conjunto de proyectos?

b.2. ;Se integra el caso de
negocio en el acta de
constitucion del proyecto?

[\

[\

(%)

(9]

[\

[O8)

(9]

N

[\S]

W

[\S}

[\

(9]

[\

N

(V)]

N

Gestion de
carteras

Gestion de
carteras de
proyectos

a.14. ;Se realizan informes
de seguimiento al
Departamento de
Planificacion acerca del
avance de los proyectos?

Fases de
gestion de
carteras

Fase de filtrado

Fase de
seleccion

a.15. ;Se encuentran
alineados los proyectos al
Plan Desarrollo Cantonal
2013-2023?

a.10. ;Considera que se
realiza un proceso de
seleccidn y priorizacion de
proyectos?
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BRI EEEEEEEEEE:
g 8 8 8 &£ &£ &£ £ £ o o o o & & & & o o =o
Categoria  Subcategoria Interrogante £ 2 2 2 2 2 &2 &2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 Z
e I N T N N~ N -~ N~ N~ O~ B~ - B~ I~ B~
a.11. ;Existe un proceso
definido para la seleccionary 3 4 1 2 3 5 2 4 5 4 3 1 1 2 3 4 3 2 5 3
priorizar proyectos?
a.12. ;Se usan criterios para 3 4 1 3 3 5 2 4 5 4 2 1 1 2 5 3 2 2 5 3
seleccionar proyectos?
a.13. ;Se toman las
decisiones en la 303 1 4 3 5 1 4 5 4 1 2 13 2 53 3 5 4
municipalidad para la
seleccion y priorizacion?
b.1. ¢Se realiza acta de 1 4 4 4 1 5 2 3 5 5 2 1 3 1 2 4 3 5 2 3
constitucion del proyecto?
b.3. (Existe gestion de
cambios y excepcionesenlos 1 4 3 5 3 5 2 3 5 5 3 1 3 1 3 4 3 4 2 3
proyectos?
c.1. ;Existen procedimientos
estandarizados de 3 4 3 5 2 1 3 4 5 4 2 2 3 3 2 3 2 5 5 3
cumplimiento de entregables
de un proyecto?
Gestionde  Gobernanza y Ciz'ICEXIStznldeS“acioﬂes M3 2 3 4 5 5 2 3 5 3 3 4 3 4 5 3 4 2 5 3
proyectos control el alcance del proyecto?
¢.3. (Se cumple con el 1 4 2 1 2 5 2 4 5 4 3 2 4 3 2 2 3 5 3 3
cronograma del proyecto?
c.4. (Existen sobrecostos en s 5 2 4 5 1 5 3 5 4 5 4 4 5 3 4 4 3 3 3
el presupuesto del proyecto?
c.5. (Existe una definicion de 1 4 3 5 4 5 2 3 5 5 2 4 3 2 4 2 4 3 5 4
requisitos de los entregables?
c.6. ;Se cumplen los
requisitos de la aceptacionde 1 4 3 5 4 5 2 3 5 5 3 4 3 4 2 4 3 4 5 3

entregables?
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02 opeIsIadnuy
61 OpeIsIAdnuY
81 opesiadnuy
L1 opeisiadnuy
91 opesIadnuy
S1 opeysiadnuy
b1 opeIsIadnuy
€1 opejsiadnuy
71 opesiaanuy
11 opejsiaanuyg
01 opeIsIAdnuy
6 ope)siaduy
§ opeysiAdnuUy
L OpeISIAdnuY
9 opejsiAduUY
S opeysiadnuUy
$ opeysiadnuy
€ opejsiaduy
7 opeIsiadnuy

I ope)ISIAUY

Interrogante

Subcategoria

Categoria

c.7. (Existen re-trabajos y

1

1

pendientes de calidad de obra

de los entregables?

c.8. (El equipo de proyecto
tiene las competencias

necesarias para realizar el

trabajo?
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Monje, 2012).
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En la Tabla 9.3 se presenta la tabla final del instrumento utilizado con las ponderaciones

porcentuales totales por cada respuesta indicada por los participantes.

Tabla 9.2. Categorias de variables evaluadas versus respuestas de participantes.

. Respuesta
No. Enunciado 1 5 3 4 5
a. |Estrategia
a.1. | Conoce la mision de la Municipalidad. 0% | 5% [10% |35% | 50%
a.2. | Conoce la vision de la Municipalidad. 0% | 0% |10% |35% | 55%
a.3. | Conoce los valores de la Municipalidad. 0% | 5% [25% | 25% | 45%
ad Tiene conocimiento de los objetivos 10% | 0% | 15% | 40% | 35%
" |estratégicos de la Municipalidad.
Tiene conocimiento del Plan Desarrollo 0 0 0 0 0
a.3. Cantonal 2013-2023. 0% | 5% | 15% 1 30% | 50%
a.6. | Se realiza la formulacion del proyecto. 5% | 5% |20% | 30% | 40%
A7 Se realiza la evaluacion o caso de negocio del 10% | 25% | 40% | 10% | 15%
" |proyecto.
A8, Se documentan las expectativas que los 15% | 10% 130% | 15% | 30%
proyectos deben entregar.
0. Se documentan los beneficios que los 10% | 10% | 35% | 20% | 25%
proyectos deben entregar.
Considera que se realiza un proceso de
a.10. |seleccion y priorizacion de proyectos en la 10% | 15% | 35% | 20% | 20%
Municipalidad.
all. Ex1§te un proceso definido para la seleccionar 15% | 20% | 30% | 20% | 15%
y priorizar proyectos.
a.12. | Se usan criterios para seleccionar proyectos. 15% | 25% | 25% | 15% | 20%
a.13, |Como se toman las decisiones enla 1500 | 1004 | 3004 | 20% | 20%
municipalidad para la seleccion y priorizacion.
Se realizan informes de seguimiento al
a.14. | Departamento de Planificacion acerca del 15% | 5% |25% | 20% | 35%
avance de los proyectos.
Se encuentran alineados los proyectos al Plan 0 o 0 0 o
a.1. Desarrollo Cantonal 2013-2023. 3% 120% 1 30% | 20% | 25%
Existe un proceso para establecer los
a.16. |resultados y beneficios de los proyectos en su | 25% | 20% | 25% | 10% | 20%
conjunto.
Al Existe un seguimiento de los bene'ﬁc:l.os' de los 15% 1 35% | 15% | 15% | 20%
entregables post-proyecto a nivel individual.
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. Respuesta
No. Enunciado 1 5 3 4 5
Se cierran los proyectos que en su ejecucion
a.18. | no cumplen con los requisitos y los beneficios | 15% | 20% | 35% | 5% |25%
a entregar.
Existe un seguimiento de los beneficios de los
a.19. | entregables post-proyecto a nivel conjunto de | 30% | 25% | 20% | 0% | 25%
proyectos.
b. |Integracion
b.1. | Se realiza acta de constitucion del proyecto. 20% | 20% | 20% | 20% | 20%
b2 Se int.egrg el caso de negocio al acta de 259% | 10% | 40% | 10% | 15%
" | constitucion del proyecto.
b3, Existe gestion de cambios y excepciones en 15% | 10% | 40% | 15% | 20%
los proyectos.
¢. | Cumplimiento de los proyectos
cl. Ex1step procedlmlentos estandarizados de 500 [ 259% | 35% | 15% | 20%
cumplimiento de entregables de un proyecto.
. Existen desviaciones en el alcance del 0% | 15% | 40% | 20% | 25%
proyecto.
c.3. |Se cumple con el cronograma del proyecto. 10% | 30% | 25% | 20% | 15%
. I]ficol}s]teecri sobrecostos en el presupuesto del 500 | 59 125% | 30% | 35%
5. Existe una definicion de requisitos de los 505 120% | 20% | 30% | 25%
entregables.
6. Se cumplen los requisitos de aceptacion de los 506 1 10% | 30% | 30% | 25%
entregables.
7. Existen re-trabajos y pendientes de calidad de 20% | 25% 1 30% | 5% | 20%
obra en los entregables.
8. El equipo de proyegto tiene las pompetenc1as 0% | 10% | 30% | 20% | 40%
necesarias para realizar el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE D: Formularios de seleccién y priorizacion de proyectos

) s @ s 2 Responsable:
==y Municipalidad de Versién: 1.0 H. Estrada
_.\' Al ajuela Fe?cha de creacion: Fefcha de revision:
Dic/17 Dic/17

FICHA TECNICA DE PROYECTO CP-MA-01

Codigo del proyecto:

Competencia Municipal SI NO O

Nombre del proyecto
(texto):

Descripcion del
proyecto (texto):

Alternativas (texto): 2.

Poblacion beneficiada
(H##,##):

Objetivos del proyecto
(texto):

Objetivos estratégicos
relacionados (X):
Tiempo estimado de
ejecucion (### meses)

Objetivo 1  Objetivo 3  Objetivo 5
Objetivo 2  Objetivo 4 I Objetivo 6

Descripcion de la
problematica (texto)
Descripcion de las
causas de la
problematica (texto)
Requisitos especificos
del proyecto (texto)

Caracteristicas técnicas
del proyecto (texto)

Monto de mversion
estimado (¢ ###)
Valor Actual Neto Social Analisis Costo-

(L #iH) beneficio Social
(texto)
Indicadores financieros Tasa Interna de Retorno
Social Analisis Costo-
(Yo #it) efectividad Social
(texto)

Beneficios estimados

(texto)

Contrabeneficios

estimados (texto)

Riesgos (técnicos,

ambientales, legales,

sociales) de la

implementacion del

proyecto (texto)

Cronograma de ejecucion
Estudio financiero del proyecto con VAN y TIR social
Nombre del profesional responsable:
Nombre del presentador del proyecto:
Fecha de presentacion del proyecto:

Anexar:
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Responsable:

() _’F}, Municipalidad de Version: 1.0 H Estrada
- . - —
= Alajuela Fe.cha de creacion: Fe.cha de revision:
Dic/17 Dic/17
COMPARACION DE DATOS CP-MA-02
Nombre: Fecha: Codigo:
Datos a comparar (seleccione sélo uno):
Ejes estratégicos [ Objetivos estratégicos [ Proyectos [0 Indices 01 Otros O

Instrucciones:

Pondere el criterio perteneciente para cada pareja de datos, horizontalmente fila versus
columna, siguiendo la secuencia Af-Bc, Af-Cc..., posteriormente Bf-Cc, Bf-Dc.

Las intersecciones entre fila y columna seran iguales (Af-Ac=3, Bf-Bc=3...), por lo que
se utilizara la siguiente convencion:

1 si el término de la fila es igual que el de la columna

3 siel término de la fila es mds importante que el de la columna

5 si el término de la fila es fuertemente important e que el de la columna

7 si el término de la fila es muy firertemente importante que el de la columna

9 si el término de la fila es extremadamente importante que el de la columna

Criterio Ac Be Cc Dc Ec Fc Ge Hc

Af 1

Bf 1

Cf 1

Df 1

Ef 1

Ff 1

Gf 1

Hf 1

Magnitud relativa de datos evaluados

Datos A B C D E F G H

Suma
horizontal

%
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Responsable:

Municipalidad de Version: 1.0 H. Estrada
: Fecha de Fecha de revision:
Alﬂ_] uela creacion: Dic/17
MATRIZ DE ALINEAMIENTO CP-MA-03
Nombre: Fecha
Observaciones:

Proyl

Proy2

Proy3
Proy4

Proy5

Proy6

Proy7

Proy8

Proy9
Proyl10
Proyll

Proyl2
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. . . Responsable:
Municipalidad de  Version: 1.0 H. Estrada

. Fecha de Fecha de revision:
AlaJ uela creacion: Dic/17
LISTA DE CHEQUEO CP-MA-04
Nombre: Fecha
Observaciones:

1 |Nombre del proyecto

2 | Codigo del proyecto

4 | Distrito del proyecto

5 |Tipo de proyecto

Aporte de 1 o mas objetivos
estratégicos

7 |Proyecto de aptitud municipal

8 |Proyecto mandatorio

9 |VAN

10 |TIR

11 |ACB

12 (ACE

Formulario CP-MA-01
completo
Formulario CP-MA-03
completo

13

14
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Responsable:

=== Municipalidad Version: 1.0 H. Estrada

de Alajuela Fe?cha de creacidn: Fecha de revision:
Dic/17 Dic/17
ACTA DE CONSTITUCION DE CARTERA CP-MA-05

Reconocimiento de cartera: Fecha:

Comité de aceptabilidad Cédigo:

Nombre:

Nombre:

Nombre:

Posterior a considerar los proyectos presentados hasta ahora, se constituye la cartera
oficial de proyectos para ser ingresados dentro del PAO de, periodo 2018.

Dicha constitucion esta destinado a cumplir con los objetivos especificos x, y, z.

La cartera constituida establece una inversion de ¢ ####

Proyl

Proy2

Proy3

Proy4

Proy5

Proy6

Proy7

Proyn

Cartera constituida para el 2018 y su Frontera Eficiente
X

Aprobaciones:

SI O NO [ Fecha: Cédigo:
Nombre: Firma: Fecha: S NO
Nombre: Firma: Fecha: Sl NO

Nombre: Firma: Fecha: Sl NO

Anotaciones:
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