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RESUMEN

Este documento propone una mejora en la gestion del portafolio de proyectos para la
Municipalidad del Canton Central de Limdn, institucion en la cual, mediante auditorias internas y
externas se han identificado tres areas que necesitan mejoras: metodologia, las habilidades del
equipo, las buenas précticas, y documentacion de la gestion del portafolio de proyectos.

En este Proyecto final de Graduacion (PFG) se propone un conjunto de herramientas
disefiadas especificamente para satisfacer los requerimientos de la Municipalidad, en lo que
respecta a la gestion de su portafolio de proyectos. El objetivo central es fortalecer la Gestion de
portafolios del Municipio de Limon mediante la aplicacion de buenas practicas.

La propuesta se enfoca en asegurar que la gestion de portafolios se lleve a cabo de manera
eficiente y alineada con los objetivos estratégicos de la Municipalidad. Para lograrlo, se han
desarrollado herramientas que se adaptan de forma precisa a las necesidades particulares de esta
institucion.

Para mejorar la gestion de portafolio, la investigacion se enfoca en cuatro entregables
claves: un diagnostico de la situacion actual y sus areas de mejora, identificacién de mejores
practicas del mercado en gestidn de portafolios y gobierno, disefio de herramientas y estrategia de
implementacidn. Se destaca la importancia del seguimiento, control y evaluacion, con la creacién
de plantillas para apoyar a los directores y la Alcaldia en la generacion de informes precisos,

fortaleciendo asi la toma de decisiones.

Palabras Clave: Buenas practicas, gestion del portafolio de proyectos, Guia

Metodoldgica, Estrategia, Comparacion por pares, Modelo de Bible y Bivins.
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ABSTRACT

This document proposes an improvement in the management of the project portfolio for
the Municipality of Canton Central of Limén, an institution whose internal and external audits
have identified three areas in need of improvement: methodology, control and follow-up, and
documentation of project portfolio management.

This Final Graduation Project (PFG) proposes a set of tools specifically designed to meet
the requirements of the Municipality regarding the management of its project portfolio. The main
objective is to strengthen the portfolio management of the Municipality of Limén through the
application of best practices.

The proposal focuses on ensuring that project management is carried out efficiently and in
line with the Municipality's strategic objectives. To achieve this, tools have been developed that
are precisely tailored to the particular needs of this institution.

The research to improve portfolio management focuses on four key deliverables: a
diagnosis of the current situation and areas for improvement, identification of best market practices
in portfolio management and governance, design of tools and implementation strategy. The
importance of monitoring, control and evaluation is highlighted, with the creation of templates to
support managers and the Mayor's Office in generating accurate reports, thus strengthening

decision making.

Key Words: Best Practices, project portfolio management, Methodological Guide,

Strategy, Peer Comparison, Bible Model and Bivins.
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INTRODUCCION

El presente proyecto de graduacion tiene como enfoque fortalecer y mejorar la Gestion de
Portafolios de la Municipalidad del Canton Central de Limon mediante la creacion de una solucion
integral. Esta propuesta incluye el desarrollo de herramientas que permitirdn realizar un
seguimiento y control efectivo de los proyectos estratégicos que conforman el portafolio
municipal. Con esta iniciativa, se busca mejorar la eficiencia y la efectividad en la ejecucion de
los proyectos, contribuyendo asi al desarrollo y progreso de la ciudad.

Tras analizar detalladamente la situacion actual y realizar entrevistas con personas clave
para alinear la propuesta a los requerimientos de la institucion, se ha establecido un sélido marco
de trabajo que se enfoca en tres aspectos fundamentales. Estos aspectos son: las habilidades del
equipo, las buenas préacticas en la gestion del portafolio, desde una perspectiva gubernamental.
Estos pilares fundamentales serviran como base para desarrollar posteriormente una solucién
integral y efectiva que fortalecera la Gestion del Portafolio del Municipio de Limoén.

En capitulo uno, se presentd la descripcién detallada del municipio objeto de estudio,
abordando aspectos relevantes de su funcionamiento. Ademas, se planted la problematica que
motivo la realizacion de esta investigacion, proporcionando una clara justificacion para llevar a
cabo el estudio, asi como el establecimiento de objetivos y el alcance de este. Igualmente, se
definieron las limitaciones que podrian afectar los resultados; por lo que este capitulo sienta las
bases y proporciona un contexto sélido para el desarrollo del estudio en su totalidad.

En el segundo capitulo, se procedio a desarrollar el marco teérico, donde se abordaron con
detalle los conceptos e informacion mas relevante relacionada con la problematica en cuestion. El
objetivo primordial de esta seccion fue lograr una comprension profunda de los temas tratados,

pues dentro del marco tedrico se presentaron los conceptos basicos de la gestion de portafolio de
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proyectos, proporcionando una vision clara de sus fundamentos. Asimismo, se abordaron las
buenas practicas en la gestion de portafolios, destacando enfoques y estrategias que han
demostrado ser efectivos.

En el tercer capitulo se desarrollé el marco metodoldgico, el cual contiene el disefio
metodoldgico de este proyecto; contemplando dos categoria y cuatro subcategorias de
investigacion. Ademas, se establecieron los sujetos y fuentes de informacidn, asi como las técnicas
y herramientas para la recopilacion de informacion. Finalmente, se describieron los métodos y
procesos utilizados para el procesamiento de datos.

El cuarto capitulo se dedico al analisis de los resultados obtenidos tras la aplicacion de las
técnicas de investigacion y procesamiento de datos. En este capitulo, se abordaron los objetivos
especificos uno, dos y tres de manera exhaustiva. En primer lugar, se realizé un diagnostico
detallado de la situacién actual, identificando y evaluando minuciosamente los aspectos relevantes.
Luego, se establecio la situacion futura deseada, delineando claramente los objetivos y metas a
alcanzar. Ademas, se determinaron las buenas practicas de gestion de portafolios aplicables a la
empresa, con el fin de brindar recomendaciones pertinentes y adaptadas a su contexto.

El capitulo 5 esta dedicado a la presentacion de la propuesta de solucion para la gestion de
portafolio. Se exponen las herramientas especificas disefiadas para cada fase del ciclo de gestion
de portafolio: estratégica, filtrado, seleccién, implementacion (seguimiento y control) vy
evaluacion. Cada una de estas herramientas ha sido elaborada cuidadosamente para abordar de
manera efectiva, las necesidades de la empresa y mejorar su proceso de gestion del portafolio, no
se detalla a fondo gestiones de riesgo o beneficios, sin embargo, son parte de los analisis, por lo
tanto, se da las recomendaciones necesarias para que se aborden de manera correcta. Asimismo,

se ofrece una estrategia de implementacion detallada, que incluye un paso a paso del plan de
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accion, junto con un cronogramay el costo asociado. Esta estrategia tiene como objetivo garantizar
una ejecucion eficiente y exitosa de la propuesta, asegurando el maximo beneficio para la empresa.

El documento continta en el capitulo 6, donde se presentan las conclusiones derivadas del
trabajo realizado en el estudio. Ademas, se ofrecen recomendaciones basadas en los hallazgos
obtenidos, buscando orientar a la empresa hacia acciones concretas para mejorar su gestion de

portafolios.

17



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este apartado se expone el contexto organizacional en el que se llevo a cabo el estudio,
junto con la exposicién del problema y su justificacion. Asimismo, se presentan los objetivos

establecidos, el alcance de la investigacion y las limitaciones identificadas.

1.1 Marco de referencia organizacional

En la siguiente seccion se presenta el marco de referencia organizacional de la institucion
Municipal de Limon, en el cual se mencionan las generalidades de la organizacion, la estructura 'y

marco estratégico y se describiran los proyectos desarrollados dentro de la empresa.

1.1.1Municipalidad de Limon.

La Municipalidad de Limon fue establecida el 25 de julio de 1892 mediante el Decreto N°
61, el cual cred los distritos de Valle la Estrella, Limoén, Rio Blanco y Matama, dichos distritos se
mantienen vigente en el presente. Actualmente, el gobierno local estd compuesto por mas de 200
funcionarios, entre ellos profesionales y personal operativo (Municipalidad del Cantén Central de
Limon, 2017).

El municipio de Limon se rige bajo la normativa N° 7794, ampliamente reconocida como
el Cédigo Municipal, el cual se erige como un pilar fundamental en el entramado legal que guia
las acciones de los gobiernos locales. En este documento se entretejen las directrices y
compromisos que delinean el camino hacia el bienestar colectivo, ademéas establece las
obligaciones de los gobiernos locales en cuanto a la gestion de recursos y ejecucion de proyectos
en pro del bienestar de la comunidad.

1.1.2Estructura y marco estratégico.

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de la Municipalidad de Limon.
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1.1.2.1 Estructura organizacional.

En el organigrama representado en la Figura 1.1 se muestra la estructura y distribucion de
departamentos de la Municipalidad de Limodn, el esquema consta de tres areas que son alcaldia,
vice alcaldia y el Concejo Municipal, cada una con direcciones y jefaturas

Figura 1-1.0rganigrama de la Municipalidad de Limon

Organigrama Institucional
Municipalidad del Cantén Central de Limén
Actualizacion: enero 2020 (Piznifcacioninstitucionsl)

e o Secretaria del Relaciones Publicas y Seqvicios
uditoria Intema Eonieh Comunicacion Juridicos
W COH‘FOI lnte(no
5 Contraloria de
Planificacion Institucional e

Gestion de Senvicios
y Proyectos
Comunitarios

Gestion de
Desarrollo y

Oficina de Ia Mujer

Ayudas Sociales
Gestion de Turismoy
Atraccion de Inversionistas
Direccion Direccion Direccion de Direccion de
Administrativa Financiera sl Operacionesy
Ingenieria Proyectos
S(’“:'O” o GS““““ el T"M‘I"’“ Gestion de Gestion de Gestion Gestion Técnica y
ervicio al encios ecnologia iy Ingresos Egresos Financiera Estudio
Cliente Generales Informacién =
Vancaniia Tecnologiade
e Informacién
Proyectos de Unidad
obras Técnica de
Municipales Gestién Vial

[menesiomeei | [

Parques

Nota: Distribucion de departamentos con sus respetivas jefaturas en el municipio. Tomado de

Informe de planificacion Institucional (p. 6), Departamento Planificacion Institucional, 2020.

1.1.2.2 Marco estratégico.
El plan estratégico traza el camino que seguira la Municipalidad para tomar decisiones y

establece los parametros en los que se movera para lograr sus metas y ejecutar sus acciones

estratégicas (Municipalidad del Cantén Central de Limén, 2017).

19



Mision:

Limon es un canton en ruta hacia el desarrollo, redefiniéndose a si mismo mediante el
trabajo conjunto, organizado y coordinado, logrando un constante mejoramiento de la
calidad de vida de sus habitantes. Se caracteriza por el empoderamiento de los distintos
actores locales como parte de la dinamica de un cantdn democratico, participativo y
autogestionario, que administran de una manera eficiente y eficaz recursos de que
disponen, con el fin de potencializar los recursos y capacidades con que cuenta la
comunidad para por si misma y en permanente coordinacion con las instituciones publicas
y privadas, propiciando condiciones que permiten el desarrollo sostenible, ecologico y
portuario. (Limén, 2023)

Vision: Aspiramos a vivir en un Canton moderno, en el que todas y todos sus habitantes
tengan cubiertas sus necesidades basicas y se aseguren las opciones de presente y futuro
para nuestros hijos e hijas. (Limén, 2023)

Valores:

A continuacién, se exponen los valores del municipio de Limén. (Municipalidad del

Cantdn Central de Limon, 2017)

e Responsabilidad

e Honradez
e Etica
e Respeto

e Respeto a la naturaleza
e |dentidad

e Equidad de genero

e Eficiencia

e Honestidad
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e Compromiso

Objetivos Estrategicos.
Los objetivos estratégicos del plan estratégico de la Municipalidad de Limén corresponden
a ocho en total y son los siguientes (Municipalidad del Canton Central de Limon, 2017):

e Promover la modernizacién de la municipalidad para lograr una gestion
descentralizada, eficiente y eficaz articulando el trabajo de instituciones ligadas al
desarrollo local.

e Redireccionar la inversion pablica e incentivar la mejor distribucion territorial de
la inversion privada para responder a las necesidades de las localidades, reducir la
pobreza y crear condiciones que les permita ser actores del desarrollo local y
nacional.

e Promover la participacion ciudadana en las decisiones del nivel local a través de
distintos mecanismos, elevando la capacidad de incidencia de los intereses locales
en el plano municipal, contribuyendo a mejorar la gobernabilidad.

e Fortalecer, armonizar y simplificar el marco institucional y legal para facilitar el
desarrollo local

e Fortalecer la capacidad de generar, gestionar y diversificar las fuentes de ingresos
del gobierno local para el desarrollo local, asi como movilizar otros recursos
locales, nacionales e internacionales, a fin de permitir una capacidad de inversion
creciente y sostenible.

e Fortalecer el capital humano y socio institucional en el &mbito local, poniendo
énfasis en desarrollar el potencial de las nuevas generaciones

e Reducir la vulnerabilidad ambiental a través de la proteccion, manejo y uso
sostenible de los recursos naturales, el uso del suelo y manejo de los residuos
solidos y liquidos.

e Diversificar y fortalecer la capacidad productiva local integrandola al mercado

nacional e internacional
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1.1.3Proyectos en la Municipalidad de Limén

Los proyectos de la Municipalidad de Limon se orientan al beneficio y desarrollo integral
de la comunidad, abarcando desde la infraestructura vial, infraestructura de edificios, asi como
también en la creacidn de espacios seguros, cuidando el medio ambiente y gestionando mejoras a
nivel de servicios como recoleccion de basura, entre otros.

Dentro de las caracteristicas generales de los proyectos se encuentran los siguientes:

e Proyectos con duraciones que oscilan entre los tres a doce meses de finalizacién
e Inversiones en los rangos de ¢50 000 000,00 a los ¢250 000 000,00

e Construcciones de edificios nuevos y mantenimiento de los actuales

e Asfaltado de nuevas rutas

e Desarrollo ambiental para las zonas costeras

e Mejoras de sistemas de tecnologia municipales

e Desarrollo y generacion de empleo en la zona

En Costa Rica esta establecida la Ley General de Administracion Pablica la cual indica
que la actividad de los entes publicos debera estar sujeta en su conjunto a los principios
fundamentales del servicio publico, para asegurar su continuidad, su eficiencia, su adaptacion a
todo cambio en el régimen legal o en la necesidad social que satisfacen y la igualdad en el trato de
los destinatarios, usuarios o beneficiarios (Asamblea Legislativa , 1978).

Ademas, en estos gobiernos locales, cuando se necesita realizar contrataciones y ejecutar
proyectos, se siguen las disposiciones de la Ley de Contratacion Administrativa y su respectivo
reglamento. Esta normativa regula todos los procedimientos para adjudicar contratos a empresas
con el fin de llevar a cabo proyectos relacionados con servicios, productos o adquisiciones.

Este marco juridico establece plazos y procedimientos segun la clasificacion de la
licitacion, a dia de hoy existe la Contratacion reducida, licitacion menor y licitacion mayor, las

cuales se clasifican acorde a los limites presupuestarios. (Ejecutivo, 2022)

22



Gran parte de los proyectos desarrollados en el 2020 y 2022, se contrataron bajo la

modalidad de licitacion abreviada, la cual, a partir de noviembre del 2022, se conoce como

licitacion reducida, si bien esta institucion posee un portafolio de proyectos institucionales, los

cuales no estan clasificados, en términos generales se puede decir que por objetivo al cual estan

asociados se pueden clasificar de la siguiente forma:

a)

b)

Proyectos de infraestructura publica: proyectos dirigidos a crear nueva
infraestructura municipal como edificios, calles, aceras, zonas verdes, parques y
espacios publicos que permitan el desarrollo cantonal y que mejoren la calidad de
vida. Estos proyectos por lo general rondan los montos de los ¢50 000 000,00 hasta
los ¢500 000 000,00, con duraciones de diez meses hasta los veinte meses y donde
se aplica las leyes de contratacion administrativa.

Proyectos de indole social: proyectos creados para el beneficio comunitario, el
cual abarca desde ayuda sociales, como son becas a los estudiantes, hasta compra
de materiales para escuelas y colegios. Dichos proyectos se realizan bajo la
modalidad de partidas ordinarias y pertenecen al Programa 1V: Partidas Especificas
(Institucional, Plan Operativo Anual, 2021) con costos que abarcan entre los ¢5 000
000,00 hasta los ¢50 000 000,00, y con duraciones son de cuatro a cinco meses.
Proyectos de mejora interna de procesos: proyectos que tienen como fin
promover la modernizacion de la municipalidad para lograr una gestién
descentralizada, eficiente y eficaz, y en el cual se busca cumplir con el 100% de
procesos administrativos que contribuyan al buen funcionamiento del municipio en
vinculacion con la Ley de control Interno N° 8292 (Asamblea Legislativa, 2002).
Acorde al programa I: Direccion y Administracion General estos proyectos poseen

presupuestos que van desde los ¢1 096 000 000,00 en adelante por afio.

Esta clasificacion obedece a los programas dispuestos por los planes operativos anuales del

municipio de Limon y que tienen el desafio del desarrollo cantonal de manera eficiente. Algunos

de estos proyectos que se han ejecutado se muestran a continuacion:
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a) Proyecto: Construccion modulo Il del CECUAM, el proyecto se hizo con el
objetivo de brindar un espacio amplio y seguro a los adultos mayores del canton,
en el cual pueden tener reuniones y organizar eventos de cualquier tipo. Dicho
proyecto cumple con las leyes actuales y tiene las condiciones Optimas para ser
operado a toda hora. Costo estimado: ¢80 000 000,00 Estado: Ejecutado
(Institucional, Matriz del Plan Operativo, 2022)

b) Proyecto: Gestion de Servicio de Recoleccion de Residuos Solidos, que consistio
en la contratacion de equipo y camiones de recoleccion de basura para poder
abarcar mas zonas del Canton, con lo que logré disponer de mas atencion a los
diferentes sitios, consiguiendo mantener la ciudad limpia. Costo estimado: ¢100
000 000,00 Estado: Ejecutado (Institucional, Plan Operativo Anual, 2021)

c) Proyecto: PEM (Plan Estratégico Municipal 2023). Proyecto cuyo fin ha sido la
contratacion de consultoria profesional para definir un plan estratégico para el
municipio que abarque los proximos cuatro afios. De esta manera se mantiene
actualizado los pardmetros organizacionales de la administracion. Costo estimado:
¢20 000 000,00 Estado: En ejecucion (Institucional, Plan Anual Operativo , 2023)

1.2 El problemay su impacto

La Municipalidad de Lim6n cuenta con cuatro programas presupuestarios, los cuales estan
conformados por ocho areas estratégicas, que poseen iniciativas u objetivos estratégicos para el
desarrollo del canton, y a partir de las que se generan proyectos asociados que se evalUan en los
planes anuales operativos (PAQ). Cada iniciativa da origen a proyectos, a los cuales se les asignan
metas especificas a cumplir dentro del periodo anual de evaluacion.

Con base en los PAO de los afios 2020, 2021 y 2022 se determina como problema que estos
proyectos no estan alcanzando las metas planificadas, esto debido a que la gestion de portafolio de
los proyectos se ve interrumpida cuando los proyectos no se inician o no se finalizan por motivos
como el de gestionar proyectos fuera del portafolio o incluir iniciativas no esperadas en la
planificacion.

24



La Tabla 1.1 muestra los PAO del 2020, 2021 y 2022, donde se puede ver codmo los programas no cumplen las metas establecidas.
Tabla 1-1. Comparativa de resultados planificados versus resultados reales de los programas presupuestarios en la

municipalidad de Limdn entre el 2020 y 2022

_ Programacion de la meta Ejecucion de la meta Indicador de
PAO Programa presupuestario eficacia en
| semestre Il semestre | semestre Il semestre rendimiento
Programa “.: Sgrwcms 48% 5006 1% 36% 78%
2020 Comunitarios
Programa IlI: Inversiones 49% 51% 18% 20% 38%
PrograEr:pae'C\l,ﬁCF;"’s‘“'das 37% 63% 11% 0% 11%
Programa I: Direccion y 48% 52% 48% 43% 90%
Administracion General
Programa I1: Servicios 47% 53% 39% 39% 78%
2021 Comunitarios
Programa IlI: Inversiones 35% 65% 13% 20% 33%
Programa IV: Partidas 1% 99% 0% 0% 0%
Especificas
Programa I: Direcciony 0 0 0 0 0
Administracion General 48% 52% 44% 46% 91%
Programa II_: Se_rvmos 48% 500% 38% 43% 81%
2022 Comunitarios
Programa IlI: Inversiones 48% 52% 25% 34% 59%
Programa I\,/f Partidas 0% 100% 0% 14% 14%
Especificas

Nota: Elaborada a partir de los datos obtenidos de documentacion interna de la municipalidad de Limén de los planes operativos

anuales. Tomado de Matriz Anual Operativo. (por el Departamento de Planificacion Institucional, Municipalidad de Limdn)
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Se observa que el periodo del 2020 al 2022, los programas Ilamados “Inversiones” y
“Partidas Especificas” son los que menos cumplen en la ejecucién de meta. En la figura 1.2 se
puede visualizar un ejemplo del plan operativo anual 2022, donde los proyectos establecidos, no

logran la meta propuesta, afectando las areas estratégicas del municipio.
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Figura 1-2. Muestra de Plan Anual Operativo 2022

Modificacion Presupuestaria N. 4 -2022
MATRIZ DE DESEMPENO PROGRAMATICO

PROGRAMA IV: PARTIDAS ESPECIFICAS

on favor de la comunidad con el fin de salisfacer sus necesidades .

MISION: Desarrollar proyeclos de inversion a lravés de los recursos pi de las partidas
final: Proy da i i0
ICACION ESTRA PLANIFICACION OPERATIVA
DESARROLLO m!
[REA ESTRATEGI i €
DESARROLLO Ejecutar Partidas Especificas. Ejecutar 1 Partida|Obra propuesta /
SOCIAL Ley 7755, Superavil Especifico|Operalivo Especifica del afio 2001, [obra realizada
saldos de partidas.
DESARROLLO Ejecutar Parlidas Especificas. Ejecutar 1 Partida|Obra propuesta /|
SOCIAL Ley 7755, Superdvil Especifico|Operativo Especifica del aio 2007.  |obra realizada
idas.
DESARROLLO Ejecutar Paridas Especificas. Ejecutar 1 Partida|Obra propuesta /|
SOCIAL Ley 7755, Superdvil Especifico|Operativo Especifica del afio 2007. |obra realizada
saldos de partidas.
DESARROLLO Ejecutar Parlidas Especificas, Ejecutar B Partidas|Obra propuesta /|
SOCIAL Ley 7755, Superdvit Especifico|Operative Especificas del afto 2008, |obra reslizada
fdos de partidas.
DESARROLLO Ejecutar Paridas Especificas. Ejecutar 2 Partidas|Obra propuesta /
SOCIAL Ley 7755, Superdvit Especifico|Operativo Espacificas del afio 2008. |obra reslizada
DESARROLLO Ejecutar Paridas Especificas. Ejecutar 1 Parlida|Obra propuesta /
SOCIAL Ley 7755, Superavil Especifico[Operativo Especifica del afio 2008. |obra realizada
3
DESARROLLO Ejecutar Paridas Especificas. Ejecutar 2 Partidas |Cbra propuesta /
SOCIAL Ley 7755, Superavil EspecificoOperativo Especificas del afio 2010. |obra realizada
saldos de partidas.
DESARROLLO Ejecular Paridas Ejecutar 1 Partidas |Cbra propuesia /|
SOCIAL Ley 7755, Supervil Especifico|Operativo Especificas del afio 2010, |obra realizada
saldos de paridas.
DESARROLLO Ejecular Parlidas Ejecutar 4 Partidas |Obra propuesia /|
SOCIAL Ley 7755, Superdvit Especifico|Operativo Especificas del afio 2010, |obra realizada

“EVALUACION _
OFRl sullado | Resu
| SEMESTRE Il SEMESTRE ot S analicel
Lidia Lewis 02 Vias de|Mejoramianto 0,00 4 434 074,66 0,00 0,00 0% 0%
comunicacién |red vial
Lidia Lewis 06 Otros|Acueductos 0,00 1 500 000,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
proyeclos
Lidia Lewis 01 Edificios Salones 0,00 1500 000,00 0,00] 0,00 0% 0% 0% 0%
Comunales
Lidia Lewis 01 Edificios Oftros. 0,00! 4700 000,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
Edificios
Lidia Lewis 05 Olras 0,00 2 900 000,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
Lidia Lewis 07 Otros|Olros  fondos| 0,00 2 700 000,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
fondos e|e inversiones
linyersiones
Lidia Lewis 01 Edificios  |Olros 0,00 6 033 260,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
Edificies
Lidia Lewas los Otras 0,00 3 000 000,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 0%
Lidia Lewis 06 Olros(Otros 0,00 35 110 121,00 0,00 0,00 0% 0% 0% 25%

Nota: Se muestra el porcentaje de cumplimiento de ejecucion de meta para once proyectos del programa de “inversiones”. Tomado de Matriz del

Plan Anual Operativo (p. 13), por Departamento de Planificacion Institucional, 2022
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La tabla 1-1 refleja la situacion que afecta al municipio, donde no se logran las metas establecidas
y, por lo tanto, como se muestra en la figura 1-2, los resultados de estos programas son una
consecuencia del incumplimiento de cada proyecto.

Como consecuencia de los resultados mostrados, la municipalidad tiene un indice de
desempefio que la ubica en un nivel intermedio de madurez. Esto se ve reflejado en los documentos
de “Indice de Gestion Municipales” informe DFOE-LOC-SGP-00003-2021, el cual indica que el
municipio de Limon pertenece al grupo Ay su nivel de madurez es intermedio (CGR, 2021). Esto
implica que la Municipalidad de Limon sélo aplica entre el 56% y el 75% de las préacticas e
indicadores establecidos para la gestion de los servicios municipales por parte de la Contraloria
General como se muestra en la figura 1-3. Esto da como resultado que la Institucién no logre un
alto indice de desempefio para estar en los niveles “Avanzado” u “Optimizado.

Dicho informe también hace hincapié en ofrecer oportunidades de mejora en la gestion de
los servicios municipales que se brindan a la ciudadania y que tienen un alto impacto en el ambito

local, esto respecto a las que califican con nivel “intermedio”,
9

Figura 1-3. Calificacién cualitativa de madurez para municipalidades

Se aplican entre el 1% y 30% de las practicas e indicadores
para la gestion de los servicios municipales

Se aplican entre el 31% vy 55% de las practicas e indicadores
para la gestion de los servicios municipales

Se aplican entre el 56% y 75% de las practicas e indicadores
para la gestion de los servicios municipales
Se aplican entre el 76% y 90% de las practicas e indicadores
para la gestion de los servicios municipales

Opfimizando Se aplican entre el 921% y 100% de las practicas e
indicadores para la gestion de los servicios municipales
Nota: Tipo de calificacion que la Contraloria General de la Republica usa para determinar el grado
de madurez para la gestion de servicios municipales. Tomado Informe DFOE-LOC-SGP-00003-2021 (p.

14), por Area de fiscalizacion para el desarrollo Local, 2021
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Los efectos de no cumplir con las metas establecidas en los planes anuales operativos
ocasionan que se “arrastren” los proyectos que no se ejecutaron durante el afio al siguiente periodo,
generando sub ejecuciones presupuestarias, un ejemplo de esta situacion se refleja en el proyecto
denominado “Mejoras en la Casa de la Cultura”, al cual en el periodo 2020 se le asigné un monto
por €15 000 000,00y debido a que no se inicio por el motivo en ese momento, que se presentaron
otras obras que se debieron atender de manera urgente, se le reasignaron ¢25 000 000,00 en el
2021, siendo el caso que de igual manera no se ejecut6 dicha obra, por los mismos motivos del
afio anterior, en el cual el nivel de prioridad era bajo en dicha obra. Para el 2022 se dispone
nuevamente de los ¢25.000.000,00. (ver tabla 1-2) para iniciar y terminar dicho proyecto. Esta
situacién provocd una reduccion de posibles proyectos en el periodo 2022, por el
desaprovechamiento del presupuesto en los afios anteriores.

Tabla 1-2. Comparativa de ejecucion del proyecto “Mejoras en la casa de la Cultura” de

los afios 2020,2021 y 2022.
. L Programacion de Ejecucion de la meta
~ L Asignacion meta
Ao Descripcion .
Presupuestaria | I | 1
Semestre | Semestre | Semestre | Semestre
2020 |Mejorasenlacasa | 15000 000,00| 50% 50% 0% 0%
de la cultura
2001 |Mejorasenlacasa | 25000 000,00 50% 50% 0% 0%
de la cultura
2022 |Mejorasenlacasa | 25000 000,00 50% 50% 0% 100%
de la cultura

Nota: Elaboracién propia a partir de los datos obtenidos de documentacidn interna de la
municipalidad de Limdn de los planes operativos anuales. Tomado de Matriz Anual Operativo (por el
Departamento de Planificacion Institucional, Municipalidad de Limon)

Ademas, evidencia que el municipio al no culminar proyectos establecidos en los planes

operativos anuales, no logra satisfacer a la ciudadania de Limon, siendo este el caso del proyecto
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de “Restauracion del Mercado Municipal Patrimonial”, el cual se inici6 en el 2015 y al dia de hoy
aun no ha finalizado, en esta ocasion, los motivos de la no finalizacion de la obra se ha debido a
diferentes factores como el presupuestario, complejidad y politico, lo que ha provocado la molestia
en los ciudadanos, como bien se muestra en la nota escrita por la “Asociacion Nacional de

Empleados Publicos y Privados”, la cual dice: “Nos estamos viendo afectados econémicamente,

después de una espera de 25 meses donde fuimos trasladados a locales temporales mientras
construian el nuevo edificio del mercado municipal, incluso nos prometieron que la construccion
seria en 7 meses y no fue asi. Nos vimos afectados todas las personas independientemente de cual

fuera su actividad y ahora quieren que nosotros finalicemos las obras” (ANEP, 2018).

El problema anteriormente identificado surge a partir de causas como la no ejecucion de
proyectos contenidos en el plan debido a una seleccion de proyectos por criterios distintos al
alineamiento estratégico, sean estos politicos o situaciones imprevistas. Por ejemplo, en el 2021 se
ejecuto el proyecto denominado “Muro de Gaviones”, el cual conto con un presupuesto de
65 000 000,00, sin embargo, dicho presupuesto no se encuentra en los PAO 2020 o PAO 2021,
lo cual se debi6 a un recurso de amparo como se logra ver en la figura 1-4. Estas situaciones
generan gue no se ejecute otro proyecto y no sea visible debido a la falta de seguimiento del

portafolio definido por la consolidacion del PAO.
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Figura 1-4. Oficio Municipal de la “Decision Inicial” para ejecutar el proyecto

MUNICIPALIDAD DEL CANTON CENTRAL DE LIMON

Disefio y Construccion de Proyectos Municipales
Tel.2758-4444 // Correo:

Limon, 19 de marzo de 2021
Oficio DCPM-ML-109-2020

Licenciada

Lucila Mayorga Balmaceda
Unidad Bienes y Servicios
Municipalidad de Limon

Estimada Licenciada:

La gestion de ingenieria aprovecha para saludarle y a su vez acorde al articulo 8 del Reglamento a la
Ley de Contratacion Administrativa, me permito presentar la DECISION INICIAL para la contratacion
de lo siguiente:

a) Justificacion

Que la sefiora Tatiana Ivette Anderson Harris, portadora de la cedula identidad 7-0143-0449. duefia del
terreno con numero de plano L-1101179-2006. con colindancia en cuestion, perteneciente al urbanizador
Siglo Veinte. Interpone recurso de amparo por la afectacion directa debido al desprendimiento de masa
del Talud que colinda con la propiedad.

Que la Sala Constitucional mediante la resolucion No. 2018-018614, obliga a la administracion a realizar
las gestiones necesarias para que se adopten las medidas necesarias para resolver el problema denunciado
por la sefiora Tatiana Anderson Harris.

Que existe un Talud con un desprendimiento considerable de material, que presenta un riesgo para la
vivienda en colindancia, asi como todas las construcciones aledafas al margen de la Quebrada Maxwell.

El fin de la contratacién consiste en la solucion definitiva de manera fisica a partir de los resultados
obtenidos de la Contratacién Directa N°2020CD - 000002 — 0023570101 de la problemstica presentada
en sitio

Nota: Documento oficial que ejecuta el departamento de “Disefio y Construccion de proyectos
Municipales” para iniciar el cartel que va en publicado en el SICOP. Tomado de Informe DCPM-ML-109-

2021(p. 1), por Departamento de Disefio y Construccién Municipal, 2021

Adicionalmente, la organizacion no posee roles especificos para dar seguimiento a los
diversos proyectos, quedando a cargo de cada dependencia dar ese control de avance en las
ejecuciones, lo que genera que cada departamento lo trabaje a su manera; por lo tanto, no hay
informacion veraz de los estados de los proyectos. En la figura 1-5, se puede ver como el

departamento de Disefio y Construccion Municipal realiza una calificacion basada en puntajes para
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la escogencia del oferente ganador, en cambio en la figura 1-6 se aprecia que la Direccién Social
y Comunitaria Municipal realiza un oficio sin puntaje para la seleccion del ganador. Asimismo,

sucede con los avances de proyectos, los cuales, cada departamento mantiene un seguimiento

diferente para brindar reportes.

Figura 1-5. Documento de evaluacion del Departamento de Disefio y Construccion

g

i e S

Municipalidad del Cantén Central de Limoén
Disefio y Construccion de Proyectos Municipales

Tel. 2758-4444

1
L=liall.

Experiencia

Valor 40%

Y%Experiencia=

Diseiio v construccion de 2 puentes de 50 m de luz. |10 puntos
Disefio puente colgante de 50 m 10 puntos
Construccion de 3 puentes carreteros 10 puntos
Puente de cercha superior 10 puntos

Oferente ANDREMU SOCIEDAD ANONIMA

Precio:

43.120.250,00

Precio = mx% = 30 puntos

Tiempo de entrega:

15 dias 30 — 30 .
15dias = o Pumos

Tiempo de entrega =

Nota: Documento oficial que ejecuta el departamento de “Disefio y Construccion de proyectos

Municipales” para calificar oferentes. Tomado de Informe DCPM-ML-422-2022(p. 3), por Departamento

de Disefio y Construccion Municipal, 2022
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Figura 1-6. Documento de evaluacion de la Direccion Social y Comunitaria

Direccion Social v Comunitaria
Correo Electronico: Kimberly.chollette@municlimon.go.cr

% MUNICIPALIDAD DEL CANTON CENTRAL DE LIMON
- 2573-0250 ext.: 107

Limon. 16 de noviembre del 2022
DSC-1020-11-2022

Licenciada

Lucila Mayorga Balmaceda
Unidad de Bienes y Servicios
Municipalidad de Limén

Estimada Licenciada:

Segun la evaluacion de la contratacién 2022CD-000209-0023570101 "COMPRA DE UTILES
DEPORTIVOS PARA LOS COMITES DEPORTIVOS DE LA COMUNIDAD DE MATAMA,
DISTRITO MATAMA. LEY 7755", , se recomienda adjudicar a la empresa INVERSIONES LA
RUECA 5.A, ya que la misma cumple con lo solicitado en las especificaciones técnicas.

Sin mas por el momento, se suscribe atentamente,

Nota: Documento oficial que ejecuta la “Direccion Social y Comunitaria” para calificar oferentes.

Tomado de Informe DSC-1020-11-2022(p. 1), por Direccién Social y Comunitaria, 2022

Por ultimo, la Municipalidad de Limén no tiene un proceso de validacion o desconoce
criterios técnicos para la correcta estimacion presupuestaria previa, esto se verifica en la tabla 1-2
expuesta anteriormente, en la cual se muestra cdmo se pasa de un costo de ¢ 15 000 000,00 para
el proyecto “Mejoras en la Casa de la Cultura “en el 2020 a un costo de €25 000 000,00 en el
2021 y 2022. Ademas este mismo proyecto contd con una ampliacién presupuestaria de ¢6 000

000,00 adicionales para lograr su finalizacion.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general.

Desarrollar una propuesta de gestion de portafolios de proyectos en la Municipalidad de
Limon, para el apoyo del logro de las metas planificadas en los planes operativos anuales mediante
la aplicacion de buenas practicas.

1.3.2 Objetivos especificos.

1. Analizar las préacticas actuales de gestion de portafolios de proyectos de la
Municipalidad de Limo6n a través de un trabajo de campo para la obtencién de un
diagndstico inicial

2. ldentificar las buenas practicas para la gestion de portafolios de proyectos, mediante

técnicas de investigacion para la determinacién del marco de referencia aplicable.

3. Establecer oportunidades de mejora mediante un analisis comparativo del diagnostico
y el marco de referencia, como base del fortalecimiento de la gestién de portafolios
de la Municipalidad de Limon

4. Desarrollar los procesos para la gestion de portafolios mediante la aplicacidn del marco
de referencia definido para la atencién de las oportunidades de mejora y el
fortalecimiento de la gestién actual

5. Definir una estrategia de implementacion mediante el establecimiento de un
cronograma, presupuesto, plan de formacion y asignacion de responsables para la

integracion e implementacion de la propuesta de gestion de portafolios.
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1.4 Alcancey limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y las limitaciones del presente proyecto.

1.4.1 Alcance

Este proyecto se enfoca en la gestion de portafolios de la Municipalidad de Limén y su
alcance es la creacion de una propuesta que permita al municipio gestionar los portafolios para
incrementar la posibilidad del logro de sus metas dentro de los planes operativos anuales, esto con
la ayuda de herramientas que mejoren la administracion de portafolios y permitan cumplir con los
PAO. El desarrollo de esta propuesta se basa en buenas précticas para la gestion de portafolio, y
requiere trabajo de campo, investigacion y desarrollo de procesos.

El proyecto contempla un diagndstico e investigacion detallada para establecer los
pardmetros de mejora del proceso actual de la gestion de portafolios, basados en las mejores
practicas en esta materia. Se desarrollaran herramientas que aseguren la implementacion de estas
mejoras, con el objetivo de cerrar las brechas identificadas y lograr una gestion de portafolios
eficiente y efectiva.

El primer entregable de dichos objetivos es un analisis de las practicas actuales de la gestion
de portafolios en el municipio, incluyendo una investigacién de las précticas y herramientas
existentes en la institucion. El segundo entregable se basa en una revision bibliogréfica de las
mejores practicas para la gestion de portafolio, que serviran para definir un marco de referencia
aplicable a la organizacion.

El tercer entregable del proyecto consiste en el establecimiento de las oportunidades de
mejora entre la situacion actual de la organizacion y el marco de referencia de las mejores practicas
para la gestion de portafolio. Una vez identificadas, se propondran los requerimientos necesarios

para fortalecer la gestion de portafolios.
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Siguiendo con el proyecto, el cuarto entregable consiste en el desarrollo de los procesos

para la gestion de portafolios de proyectos. Este desarrollo incluira procedimientos que

fortaleceran el proceso actual y permitiran el cumplimiento de los proyectos de los planes

operativos de la organizacion de manera anual. El objetivo es establecer un marco de referencia

claro y efectivo para la gestion de portafolios que permita una implementacion consistente y

sostenible.

En dltima instancia, el quinto entregable es la propuesta de implementacion de la estrategia,

gue consiste en un plan de accién detallado. Este plan incluye un cronograma con plazos, tareas y

responsables, asi como un andlisis de costos relacionados. Es importante destacar que este estudio

no incluye la implementacion en si misma, sino que se enfoca en la propuesta de implementacion

de la estrategia disefiada.

1.4.2 Limitaciones.

Las limitaciones de este proyecto son las siguientes:

Acceso a la informacion: La disponibilidad de funcionarios municipales es
limitada, debido a la cantidad de responsabilidades asignadas, asi como a la
rotacion del personal y la cantidad de imprevistos que surgen, como la atencion de
denuncias, solicitudes, pronunciamientos, reuniones y visitas a proyectos. Todo
esto genera una disminucién en la gestion de informacion, especialmente porque
no existen bancos o bases de datos integrados de proyectos, lo cual fue una limitante
para la investigacion ya que no siempre se logré obtener los insumos necesarios
para esta.

Marco juridico: Debido a que las municipalidades son instituciones publicas, los
proyectos que llevan a cabo presentan caracteristicas Unicas y diferentes a los de la
esfera privada. Entre estas caracteristicas se encuentra que estan sujetos a
numerosas restricciones legales, tales como las establecidas en la Ley de
Contratacion Administrativa y su reglamento, la Ley de Control Interno, la Ley del

Sistema Nacional de Archivos, el Cédigo Municipal y muchas otras mas.
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Capitulo 2 Marco teorico

En este capitulo se exponen los conceptos fundamentales, complementarios y especificos
que resultan esenciales para comprender la tematica que se esta investigando. Se centra en la
introduccién de términos sobre proyectos, programas y portafolios, asi como, la relacion entre
estos, para finalizar en profundizar sobre las buenas practicas en la gestion de portafolios, modelos
y desarrollo de los proyectos municipales, lo cual permita brindar propuestas de soluciones futuras
para una eficiente gestion de portafolios, ademas se define el marco juridico relevante a la gestion
portafolios en los gobiernos locales.

2.1 Gestion de portafolios de proyectos

En esta seccidn se exploran los conceptos asociados a la gestion de proyectos, incluyendo
la distribucion de proyectos en carteras y su subdivision en portafolios, programas y proyectos.
También se analizara a fondo el concepto de gestion de portafolios de proyectos, examinando
algunas de las practicas mas efectivas encontradas en la literatura y los modelos de evaluacion
utilizados para evaluar la gestion de portafolios de proyectos, con base a investigaciones previas.

La gestidn de portafolios implica la administracion centralizada de una o varios portafolios
con el propésito de alcanzar objetivos estratégicos. Se trata de la aplicacion de principios de gestion
de portafolios con el fin de alinear el portafolio y sus elementos con la estrategia de la organizacion.
Asimismo, la gestidn de portafolios puede considerarse como una actividad dindmica mediante la
cual una empresa o institucion invierte sus recursos para cumplir con sus objetivos estratégicos a
través de diversas etapas: identificacion, categorizacion, supervision, evaluacion, integracion,
seleccidn, priorizacion, optimizacion, equilibrio, autorizacion, transicion, control y terminacion de

los componentes del portafolio. (Project Management Institute , 2017)
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El autor Harvey A. Levine en su libro “Project Portafolio Management” indica que se
comete el error de equiparar la gestion de cartera de proyectos con la gestion de maltiples proyectos
ya que, en realidad, se trata de una estrategia para administrar el conjunto de proyectos con el fin
de optimizar su contribucion al bienestar general y al éxito empresarial. En otras palabras, se
enfoca en maximizar los beneficios globales de los proyectos en lugar de tratarlos como entidades
independientes. (Levine, 2019). Esto implica lo siguiente:

e Los proyectos deben estar alineados con la estrategia y los objetivos de la empresa.

Los proyectos deben ser coherentes con los valores y la cultura de la empresa.

e Los proyectos deben contribuir (directa o indirectamente) a un flujo de caja positivo
para la empresa. flujo de caja positivo para la empresa.

e Los proyectos deben utilizar eficazmente los recursos de la empresa, tanto humanos
como de otro tipo y otros recursos.

e Los proyectos no sélo deben contribuir a la salud de la empresa, sino que deben

ayudar a posicionarla para el éxito futuro.

Para lograr una ejecucion eficaz de esta gestion, es crucial llevar a cabo una serie de
actividades, que incluyen la identificacion de los componentes del portafolio, su categorizacion,
monitoreo, evaluacion, integracion, seleccion, priorizacion, optimizacion, balanceo, autorizacion,
gestion de la transicion, control y terminacion adecuada de estos.

2.1.1 Estrategia y proyectos

La planificacidn estratégica es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos de la empresa u organizacion y se los desarrolla en guias detalladas para
la accidn, se asignan recursos y se plasman en documentos Illamados planes (Francés, 2001).

A través de la implementacién de una estrategia adecuada, los proyectos se abordan y se
administran teniendo en cuenta la alineacion con la visidén, mision y sostenibilidad de la

organizacion. Es esencial comprender la estrategia y sus procesos, asi como considerar los aspectos
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contextuales para garantizar la obtencion de beneficios sostenibles a largo plazo (International
Project Management Association, 2015).

La labor de los directores de proyectos consiste en informar al director de portafolio acerca
del progreso de los proyectos. Es importante tener en cuenta que los elementos del portafolio no
son entidades aisladas, sino que se integran en una estructura mas amplia. En este sentido, los
proyectos son medios temporales para llevar a cabo transformaciones y mejoras.

No obstante, es responsabilidad del director de portafolio, con su perspectiva global de la
estrategia empresarial, evaluar la contribucién que cada elemento del portafolio esta haciendo para
lograr las metas y objetivos estratégicos.

2.1.2 Portafolio y estrategia

La estrategia de una organizacion se conforma por una serie de objetivos y politicas que
proporcionan una guia general y un enfoque para la organizacion, asi como por planes y acciones
especificas para alcanzar dichos objetivos. Estos elementos son fundamentales para la gestion de
carteras, ya que ayudan a las organizaciones a desarrollar una capacidad de gestion efectiva que
les permita lograr la longevidad y el éxito. La figura 2-1 muestra los elementos fundamentales y

la relacion que se ejerce entre estrategia y objetivos para una buena gestion.
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Figura 2-1. Contexto de la Gestion de Portafolios en la organizacion

Vision

p 3
/ Mission \

B

Organizational Strategy and
Objectives

-
Portfolio Management

Strategic Planning and Management of Programs,
Projects, and Operations

. B
Management of Management of
Ongoing Operations } Authorized Programs and Projects
(recurring activities) (projectized activitios)
Producing Value Increasing Value Production Capability

Nota: Relacion entre la estrategia y los objetivos de la organizacion con las actividades de gestion
de iniciativas y actividades operativas. Tomado de “The Standar for Portafolio Management (p. 8), por
PMI, 2017

La gestion efectiva del portafolio es crucial para la direccion estratégica de una
organizacion, ya que se basa en una sélida estrategia compuesta por objetivos y politicas que guian
su enfoque. A través de la gestion del portafolio, se busca dirigir a la organizacién hacia el éxito y
la sostenibilidad, lo que la convierte en una pieza fundamental en la consecucion de estos objetivos.

Acorde a IPMA (2015), una organizacion puede dividir sus objetivos estratégicos en

elementos manejables con el fin de:

e Lograr los cambios beneficiosos en la cultura organizacional, sistemas y procesos
de la organizacion.

e Establecer y perseguir los objetivos estratégicos establecidos.

e Asignar los diferentes recursos.

e Informar a la gerencia de la necesidad de cambiar los objetivos estratégicos.

e Estimular la mejora continua.
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Es fundamental que la gestion del portafolio esté en constante sintonia con los objetivos
estratégicos, a fin de mejorar la toma de decisiones en el portafolio. En este sentido, las
organizaciones pueden verse obligadas a redefinir su estrategia debido a la presion de los
accionistas por mejorar la rentabilidad, a las condiciones cambiantes del mercado y a la necesidad
de adaptar las operaciones de la empresa. En cualquier caso, la gestion del portafolio se encarga
de garantizar la alineacion con los objetivos estratégicos para asegurar el éxito de la organizacion
en un entorno dinamico y competitivo.

2.1.3 Gestion estratégica de portafolios

La gestion de la cartera de proyectos es el puente entre la gestion de operaciones tradicional
y la gestion de proyectos para el éxito de las organizaciones, el cual depende de los proyectos. Es
un puente bien estructurado, construido sobre una buena base, es la mejor manera de superar la
brecha tradicional entre la gestion de operaciones y la de proyectos (Levine, 2019).

Cada componente del portafolio se alinea con uno o varios objetivos estratégicos, y su
impacto positivo en el negocio se monitorea constantemente. La gestion estratégica implica una
comprension profunda de los objetivos estratégicos y del impacto que se logra al alcanzarlos. Por
lo tanto, toda propuesta de inclusién en el portafolio debe estar en linea con la estrategia.

2.1.4 Portafolio, proyectos y programas

Un portafolio de proyectos es un grupo de proyectos o programas seleccionados en
alineacion con los objetivos financieros y estratégicos de una organizacion (Stsepanets, 2022).
Acorde al documento “Portfolio decisions to maximize strategic benefits”, para tener un portafolio
exitoso, se debe cumplir, al menos, con cuatro lineamientos, a saber, (Bivins & Bible, 2013):

1. Garantizar la alineacion estratégica de la cartera de proyectos implica asegurarse de que
los proyectos estén en consonancia con la estrategia de la organizacion y sean elementos
clave para su éxito. Es decir, los proyectos deben respaldar o constituir una parte

esencial de dicha estrategia.
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2. Lamaximizacion del valor de la cartera de proyectos es fundamental, ya que su éxito se
mide en funcion de los beneficios que se espera obtener de ellos, y estos a su vez
contribuyen al logro de los objetivos estratégicos de la organizacién. Por tanto, es
esencial asegurarse de que la cartera esté disefiada para obtener el méximo valor posible.

3. Utilizar de manera eficiente los recursos limitados disponibles en la organizacion para
la ejecucion de proyectos, de manera que se asegure que se esta generando el mayor
valor esperado con ellos.

4. Lograr el equilibrio en términos de largo y corto plazo, asi como alto y bajo riesgo.

Esta institucién gubernamental posee presupuesto limitado, que demanda a su vez de un
andlisis de las necesidades de la comunidad, por lo tanto, se requiere de una forma por medio la
cual la organizacién permita distribuir de manera eficiente los mismos, asegurando el
cumplimiento de los PAO para no afectar el indice de gestion municipal. En este apartado se

definen los conceptos de proyecto, programa y portafolio, asi como, la interrelacion entre estos.

2.1.4.1 Proyectos

Un proyecto es un esfuerzo temporal al que se lleva a cabo para crear un producto, servicio
o resultado Unico. (PMI, 2017).

Un proyecto es una actividad que implica la identificacién de un objetivo especifico y la
definicidn de un plan para alcanzarlo, que debe ser planificado y coordinado cuidadosamente para
asegurar que se utilicen de manera efectiva los recursos limitados disponibles, tales como tiempo,
dinero, personal y materiales. La planificacion del proyecto debe incluir la definicion clara del
alcance del trabajo, la identificacion de los riesgos potenciales y la definicion de las actividades
necesarias para alcanzar los objetivos del proyecto.

El autor Gabriel Baca (2013) define proyecto como la busqueda de una solucion inteligente
al planteamiento de un problema, la cual tiende a resolver una necesidad. (Baca, 2013), por lo tanto

el éxito del proyecto se logra cuando se alcanzan los objetivos definidos dentro del plazo y
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presupuesto establecido, y con la calidad requerida. Para lograr esto, el equipo del proyecto debe
estar comprometido con el éxito del proyecto y trabajar juntos de manera colaborativa y
coordinada.

El éxito también puede depender de la capacidad del equipo para adaptarse a los cambios
y desafios que puedan surgir durante la ejecucion del proyecto, y de la capacidad de los lideres del

proyecto para gestionar y mitigar los riesgos y problemas.

2.1.4.2 Programas

Un programa se define como un conjunto de proyectos relacionados entre si que tienen
como objetivo alcanzar un resultado o beneficio mayor que el que se podria obtener si se
gestionaran de forma individual. Los proyectos que forman parte de un programa se coordinan y
se gestionan de manera integrada para lograr una vision estratégica comadn (International Project
Management Association, 2015).

A diferencia de los proyectos individuales, los programas implican una gestion mas
compleja debido a la interdependencia entre los proyectos y los beneficios que se buscan. La
gestidn de programas requiere de habilidades de liderazgo, coordinacion y gestion de riesgos para
garantizar que los proyectos estén alineados con los objetivos del programa.

La direccion de programas implica la creacion de interdependencias entre los proyectos
que lo conforman, con el fin de definir la estrategia mas adecuada para gestionarlos de manera
efectiva. Estas interdependencias permiten una gestion integrada de los proyectos y la
maximizacion de los beneficios que se esperan obtener (International Project Management

Association, 2015).
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2.1.4.3 Portafolios

Un portafolio es una coleccidn de proyectos, programas, carteras subsidiarias y operaciones
gestionadas como un grupo para lograr objetivos estratégicos. Los componentes del portafolio,
como programas y proyectos dentro de la cartera, son cuantificables (por ejemplo, identificados,
categorizados, evaluados, priorizados, autorizados). Ademas, los componentes del portafolio
pueden estar relacionados o no, ser independientes o interdependientes y tener objetivos
relacionados o no. (Project Management Institute , 2017)

El portafolio de proyectos tiene como objetivo dirigir de manera efectiva maultiples
programas y proyectos que estan en curso al mismo tiempo, con el fin de alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacion. Los componentes del portafolio se agrupan en funcion de su
relevancia y su capacidad para contribuir al logro de las metas estratégicas.

La gestion de un portafolio de proyectos permite una vision integral y estratégica de los
proyectos que estan en marcha, asi como la evaluacion continua de su desempefio. La agrupacion
de los proyectos en el portafolio permite una mejor gestion de los recursos disponibles, tanto en
términos de tiempo como de dinero y personal.

La planificacion del portafolio se basa en la identificacion de las prioridades de la
organizacion, considerando aspectos como el riesgo, el financiamiento y otros factores relevantes.
De esta forma, se puede establecer una estrategia clara y coherente que permita alcanzar las metas
estratégicas definidas. (PMI, 2017)

El proceso de planificacién del portafolio implica la evaluacion de los proyectos en curso,
la identificacion de los nuevos proyectos que se requieren para alcanzar las metas estratégicas, y
la definicion de los criterios de seleccion y priorizacion de los proyectos.

Los componentes del portafolio, como programas y proyectos dentro de la cartera, son
cuantificables (por ejemplo, identificados, categorizados, evaluados, priorizados, autorizados).
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Ademas, los componentes del portafolio pueden estar relacionados o no, ser independientes o

interdependientes y tener objetivos relacionados o no. (Project Management Institute , 2017)

2.1.4.4 Relacidn de proyectos, programas y portafolios

Las relaciones entre carteras, programas y proyectos son tales que una cartera se refiere a
una coleccién de proyectos, programas, carteras subsidiarias y operaciones relacionadas
gestionadas colectivamente como un grupo para alcanzar objetivos estratégicos. Las relaciones
entre estos componentes tienen el potencial de aportar valor a la organizacion a traves de la gestion
de carteras. Este es también el criterio por el que se evalGan y se afiaden a la cartera. Los programas
se agrupan dentro de una cartera, e incluyen proyectos relacionados, programas subsidiarios y
actividades de programas gestionados de forma coordinada para obtener beneficios que no se
obtienen gestionandolos individualmente (Project Management Institute , 2017).

Todos los componentes de la cartera deben presentar ciertas caracteristicas que incluyen
(Project Management Institute , 2017):

e Representar cdmo la organizacion lograra sus metas y objetivos estratégicos a
través de la cartera y sus componentes.

e Representar las prioridades de inversién de la organizacion para lograr su
estrategia.

e Requerir una gestion y gobierno que incluya asignar y compartir recursos (por
ejemplo, humanos, financieros, activos e intelectuales) a través de los componentes
de la cartera.

e Tener la capacidad de ser cuantificable y, por lo tanto, evaluado, medido,
clasificado y priorizado

Tener la capacidad de ser dirigido o controlado para lograr el valor de la cartera.
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2.2 Buenas practicas en gestion de portafolios

Los diversos enfoques recogen muestras de buenas practicas mediante la experiencia de
los expertos en el campo. Dichas préacticas se definen como los métodos reconocidos en la industria
para lograr un objetivo establecido. Es importante destacar que estas practicas evolucionan
constantemente a medida que se comprende mejor lo que impulsa el rendimiento de las
organizaciones, lo que las convierte en un proceso dinamico y siempre en desarrollo.

2.2.1 Modelo de portafolios de Proyectos de Bible & Bivins

Los autores Bible y Bivins desarrollaron un modelo para la gestién de portafolios de
proyectos, basado en las directrices del Project Management Institute. Este modelo se compone de
un proceso flexible e iterativo que tiene como objetivo seleccionar y ejecutar proyectos de manera
eficiente, con el fin de alcanzar las metas y objetivos estratégicos de la organizacion. EI modelo se

divide en las siguientes fases mostradas en la figura 2-2 (Bible & Bivins, 2011):

Figura 2-2. Fases del modelo de Gestion de Portafolios de Proyectos

Fase
Fases Fase estratégica Fase pre seleccion Fase de seleccién Fase evaluacién
implementacion

Def|n|r mision Pre-filtrado de Alinear proyectos Establecer Sintetizar
proyectos 1 Gobernanza y roles beneficios /
DesarrollarV|5|on Medicion de
Crear casos de Biefarmmiimer Establecer desempefio
l negocios beneficios de estructuray
Actividades |  Establecer metas l proyectos SRR Evaluar dgsgrrollo
Determinar l l estrategico
1 criterios de filtrado Medir desempefio
Determinar Seleccionar cartera de proyectos Dete;’mlnarfajlystes
el Establecer inicial 1 all et izl
supuestos 1
l 1 Implementar
L L Filtrar proyectos Analizar y evaluar acciones Implementar
Priorizar objetivos potenciales escenarios correctivas cambios
calida Objetivos Proyectos Optimo portafolio Gobernanza del Métricas y ajustes
priorizados candidatos de proyectos oo s del portafolio
1 1 t de proyectos 1
Iteracién t
Area Planeacion Identificacion, evaluacion y seleccion Monitoreo,
estratégica del portafolio de proyectos evaluacion y control

Nota: Las cinco fases del modelo de administracion. Tomado de “Mastering Project Portafolio

Management: A System Approach to Achieving Strategic Objectives, por Bible & Bivins, 2011.
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Dichas fases se detallan a continuacion:

2.2.1.1 Fase estratégica

Durante esta etapa, la organizacion establece o revisa su plan estratégico, incluyendo la
mision, vision, metas y objetivos. Esta fase es fundamental para una gestion de cartera de proyectos
efectiva, ya que establece la direccion que el portafolio de proyectos debe tomar para contribuir a
la organizacion de manera adecuada. Es importante revisar esta fase de forma periodica, ya que,
aunque el plan estratégico esté bien establecido, sus elementos pueden cambiar debido a la
experiencia y la seriedad de las personas que lo desarrollan. Ademas, aunque las metas y objetivos

estén definidos, es posible que no sean validos o alcanzables si no son medibles.

2.2.1.2 Fase de pre seleccion

Este proceso consta de una etapa de preseleccion, en la que se identifican las ideas que
pueden crear valor en la organizacion en términos de cumplimiento de los objetivos estratégicos.
A continuacion, se llevan a cabo actividades de evaluacion del proyecto, como la elaboracion del
caso de negocio, la definicién de criterios de seleccidn, supuestos y el filtrado, con el fin de obtener
una lista de proyectos potenciales para su ejecucion (Bivins & Bible, 2015).

La evaluacion de los proyectos puede llevarse a cabo mediante un modelo de decision
binario. De esta manera, si alguno de los proyectos no cumple con uno de los criterios establecidos,
podria ser excluido de futuras consideraciones. También es posible asignar un peso a cada criterio,
segun su importancia para la organizacion. Finalmente, el proceso de filtrado puede eliminar
algunos de los proyectos potenciales, de modo que solo algunos se conviertan en proyectos

candidatos.
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2.2.1.3 Fase de seleccion

Una vez obtenida la lista de proyectos potenciales en la etapa anterior, en la que se
identificaron los beneficios para el cumplimiento de la estrategia y se determiné la capacidad de
la organizacion para desarrollarlos, es necesario priorizarlos segun el grado de cumplimiento de
los objetivos. La evaluacion de los proyectos es el medio por el cual se determina el alineamiento
de los objetivos estratégicos y se identifica el proyecto que ofrece el mayor beneficio a la
organizacion (Bivins & Bible, 2015).

En esta etapa, se utilizan herramientas basadas en calculos matematicos que pueden ser
ajustados rapidamente segun las cambiantes necesidades de la organizacién. Ademas, se pueden
plantear escenarios alternativos para analizar diferentes combinaciones del portafolio. Una vez que

se aprueba el portafolio de proyectos, se puede proceder a su implementacion.

2.2.1.4 Fase de implementacion

Una vez seleccionados los proyectos, se inician las actividades de ejecucion. En este punto,
se establecen métricas para medir el rendimiento y se implementan politicas, procesos y
herramientas para garantizar una adecuada gobernabilidad en la gestion de la ejecucion de los
proyectos (Bivins & Bible, 2015).

En esta fase también se llevan a cabo actividades de seguimiento y evaluacion de los
proyectos del portafolio para asegurar su relevancia con respecto a las metas y objetivos
estratégicos. Ademas, se identifican los gerentes y equipos de proyectos y se notifica a los gerentes
funcionales sobre las asignaciones de recursos correspondientes para apoyar el portafolio de
proyectos. También se pueden contratar recursos externos, asignar proyectos y establecer planes

de implementacion.
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2.2.1.5 Fase de evaluacion

En ultima instancia, se evalUa el impacto que los proyectos han generado en los objetivos
del plan estratégico, en relacion a los beneficios planteados. También se verifica que los criterios
de la cartera sigan siendo relevantes, y si no es asi, se realizan las modificaciones necesarias
(Bivins & Bible, 2015).

Como resultado de esta fase, se pueden tomar acciones correctivas en los componentes del
portafolio que no estan cumpliendo con las expectativas. Estas acciones correctivas pueden incluir
la finalizacién de un proyecto, la asignacion de recursos adicionales, cambios en el alcance, el
cronograma o el costo.

2.2.2 Herramientas para un enfoque sistémico y alcanzar objetivos estratégicos

Las herramientas de evaluacion se componen de diversos criterios, que se pueden clasificar
en atributos numeéricos y no numéricos, para obtener una puntuacion global. El éxito de un modelo
de seleccion depende de la capacidad de las herramientas para generar valores objetivos que
permitan evaluar los componentes de manera imparcial (Levin & Wyzalek, 2015).

A continuacion, se presentan algunos modelos.

2.2.2.1 Comparacion por pares

Se utiliza la comparacién por pares para establecer una relacion de importancia relativa,
preferencia o probabilidad entre dos elementos del mismo nivel jerarquico. Esto permite fijar
prioridades en situaciones de conflicto en la demanda de recursos y conocer la importancia relativa
de cada opcion en comparacion con las demas (Bible & Bivins, 2011).

Esta técnica permite establecer prioridades para cada objetivo en relacion con la meta
general, asi como la importancia de los subobjetivos en relacion con los demas subobjetivos del
mismo nivel jerarquico. Una vez obtenida esta informacion, se sintetiza y se calcula el beneficio

de cada alternativa.
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2.2.2.2 Modelo binario no ponderado

Este modelo es una herramienta sencilla para evaluar individual o grupalmente en etapas
de preseleccion y seleccion. Su principal ventaja radica en su facilidad de desarrollo y uso, lo que
permite tomar decisiones de forma rapida. Sin embargo, una desventaja es que los criterios no
permiten valores intermedios, y todas las caracteristicas evaluadas reciben el mismo valor (Levin
& Wyzalek, 2015).

Se trata de una evaluacidn que se realiza en una lista de criterios para cada componente
mediante una escala binaria, donde los resultados de cada componente se promedian. Los

componentes con mayor puntaje promedio son seleccionados para el portafolio.

2.2.2.3 Modelo de puntuacion no ponderado

El modelo ponderado amplia la funcionalidad del modelo binario no ponderado al cambiar
la escala de calificacion de binaria a una escala numérica definida por el desarrollador, lo que
permite una valoracion més detallada de cada atributo. Por lo general, se utiliza una escala de uno
a cinco, aunque se puede ajustar segun el nivel de especificidad requerido. Aunque este modelo
permite una valoracion mas especifica, no considera la importancia relativa de cada atributo
valorado en relacién con los demas, lo que se considera una desventaja del modelo (Levin &

Wyzalek, 2015)

2.2.2.4 Modelo de puntacion ponderado

El modelo de ponderacion es uno de los mas utilizados en la evaluacion y priorizacion de
proyectos, ya que permite asignar un peso especifico a cada criterio en funcion de su importancia
relativa. De esta manera, se logra que cada atributo tenga un nivel de contribucion diferente al
puntaje final total, y se pueden tomar decisiones mas informadas y precisas. El proceso de

evaluacion implica asignar un puntaje a cada criterio en funcién de su grado de cumplimiento, y
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luego multiplicarlo por el peso correspondiente a cada uno. Luego se suman todos los puntajes
ponderados de cada criterio y se obtiene el puntaje agregado total. EI proyecto con el puntaje
agregado mayor es el que posee el mayor atractivo y debe ser considerado como la opcion mas
viable (Levin & Wyzalek, 2015).

Una de las principales ventajas de este modelo es su capacidad para considerar la
importancia relativa de cada criterio evaluado, lo que permite una evaluacion mas precisa y
detallada de los proyectos. Sin embargo, una desventaja potencial es que puede ser dificil asignar
pesos adecuados a cada criterio, lo que puede generar sesgos y errores en la evaluacion. Por lo
tanto, es importante llevar a cabo una cuidadosa reflexion y discusion entre los involucrados antes
de asignar los pesos adecuados.

2.2.3 Gestion de capacidad y competitividad el portafolio

La gestion de la capacidad y competitividad del portafolio tiene como propdsito garantizar
que la capacidad y competitividad requeridas estén en linea con los objetivos del portafolio, y que
puedan ser satisfechas por los recursos disponibles dentro de la organizacién. De esta manera, se
busca alcanzar el éxito y los retornos previstos. Este ambito se enfoca en reducir la brecha entre la
estrategia organizacional y el logro de los objetivos comerciales_(Project Management Institute ,
2017).

La gestion del portafolio implica proveer a los tomadores de decisiones de la organizacion
con una visibilidad precisa de las capacidades disponibles. De esta manera, la gestion del portafolio
actia como un puente entre los niveles operativos y tacticos y los niveles de gestion de recursos
humanos en la organizacion. La planificacién de la demanda de recursos permite mapear con
precision los recursos disponibles en la organizacion, identificando su naturaleza y tipo sin romper

la emocién o el factor sorpresa (Lazar, 2019).

51



Las instituciones no tienen la capacidad de llevar a cabo todos los proyectos que se le
presentan, ni deberian hacerlo. Las limitaciones que pueden afectar a una empresa son diversas,
como la disponibilidad de personal para llevar a cabo los proyectos, el tamafo del presupuesto
disponible o el limite de riesgos aceptables. El director del portafolio es quien se encarga de
identificar estos limites y establecer las mejores politicas para gestionarlos.

Existen cuatro categorias principales en las que se pueden clasificar la capacidad o las
necesidades de recursos de una organizacion para llevar a cabo los portafolios_(Project
Management Institute , 2017).

e Capital humano: Disponibilidad de recursos humanos para apoyar el portafolio

e Capital financiero: Disponibilidad de fondos para apoyar la cartera.

e Activos: Disponibilidad de activos fisicos, como maquinaria, oficinas, fabricas, etc.
e Capital intelectual: Disponibilidad de patentes, derechos de autor, etc.

Para lograr una ejecucion exitosa del portafolio y alcanzar las metas y objetivos
establecidos, es necesario realizar una planificacion minuciosa, analisis y gestion activa en cada
una de las cuatro categorias principales de recursos. Estas categorias son criticas y estan
estrechamente interconectadas, y las ratios y la relevancia varian segln el sector y la combinacion
de portafolios_(Project Management Institute , 2017).

2.2.4 Compromiso de los interesados del portafolio

Las partes interesadas de un portafolio son personas, organizaciones o grupos que pueden
verse afectados, pueden afectar o percibir que son afectados por una decision, actividad o resultado
del portafolio. Ademas, aquellos que puedan afectar la capacidad de la organizacion para alcanzar
sus objetivos, tanto positiva como negativamente, también deben ser considerados como partes

interesadas. Dado que las actividades del portafolio pueden tener un impacto directo o indirecto
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en una gran variedad de individuos y grupos, es posible identificar un gran nimero de partes
interesadas_(Project Management Institute , 2017).

Se pueden identificar varios grupos de partes interesadas, tales como los lideres ejecutivos
y directores de la organizacion, las organizaciones e individuos internos y externos que trabajan
en los componentes del portafolio, asi como los clientes internos y externos de dichos
componentes.

Dado que multiples partes interesadas estan involucradas en la seleccion de los proyectos
que conforman el portafolio, es importante establecer un enfoque comin y transparente que sea
aceptado por todas las partes relevantes. Esto permitira evaluar y priorizar los proyectos de manera
consistente (Kock, Schulz, & Kopmann, 2020).

Para simplificar la lista de partes interesadas, es importante tener en cuenta que los
interesados del portafolio son aquellos que tienen una influencia estratégica en él, y no
necesariamente incluyen a todos los interesados de los componentes del portafolio. De esta
manera, también serd posible obtener la informacién necesaria para satisfacer las diversas
necesidades de los interesados.

2.3 Proyectos gubernamentales

Debido a la naturaleza publica de los proyectos municipales, estos deben seguir una serie
de normas, leyes y reglamentos para promover la transparencia en las licitaciones publicas, asi
como para garantizar el control del gasto publico y la eficacia y eficiencia en el uso de los recursos
publicos.

En los portafolios de inversién pablica se representa la consolidacion de proyectos y
programas de una entidad. Su finalidad radica en definir y administrar estos recursos de forma que
orienten las decisiones de inversion hacia el logro de las prioridades nacionales o los objetivos
estratégicos (Mideplan, Minesterio de Hacienda, 2021).
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Los proyectos gubernamentales tienen como objetivo impactar positivamente a la
sociedad, en lugar de generar beneficios financieros o mejorar el rendimiento econémico de una
organizacion. Por lo tanto, estos proyectos pueden ser clasificados como proyectos de interés
social. Estos proyectos buscan garantizar que los beneficios de una inversion superen los costos,
con el fin de beneficiar a un sector de la poblacion, una comunidad o un pais en general (Sapag
Chain, Sapag Chain, & Sapag P, 2014).

Los proyectos municipales obtienen su financiamiento principalmente de tres fuentes:
impuestos y tasas por servicios, transferencias del presupuesto nacional y endeudamiento
autorizado por la autonomia de los municipios (Asamblea Legislativa, 1998). Las municipalidades
tienen la capacidad legal de establecer impuestos y tasas para su propio funcionamiento y para
invertir en proyectos que beneficien a la comunidad. Entre los ejemplos de estos impuestos y tasas
se encuentran el impuesto sobre bienes inmuebles, los impuestos sobre permisos de construccion
de obras y las patentes.

El Codigo Municipal, Ley N° 7794, en su articulo 83, respalda la recaudacion de tributos,
tasas e impuestos por el uso de bienes y servicios proporcionados por el gobierno local, incluso en
caso de resistencia por parte de los ciudadanos para utilizar el servicio y pagar el tributo
correspondiente. Esto se hace con el fin de mantener el servicio a largo plazo y mejorar su calidad.

Otra fuente de financiamiento para los proyectos municipales son las transferencias
realizadas por el gobierno central a los gobiernos locales. Por ejemplo, la Ley 8114 de
simplificacién y eficiencia tributarias establece recursos obtenidos a partir de los impuestos a los
combustibles que pueden ser utilizados para el desarrollo de proyectos municipales (Asamblea

Legislativa, 2001).
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El Ministerio de Hacienda establece que el 22,5% de los recursos recaudados para la
atencion de la red vial cantonal son asignados a los gobiernos locales. La ejecucion de los
proyectos viales queda a cargo de los Departamentos o Unidades de Gestion Vial Municipal, y el
monto a ser transferido se prioriza de acuerdo con lo establecido en el Plan Vial de Conservacion
y Desarrollo quinquenal de cada municipalidad (Asamblea Legislativa, 2001). Ademas, hay
partidas especificas que corresponden a los recursos publicos asignados en el Presupuesto
Nacional para satisfacer las necesidades publicas a nivel local, comunal o regional. Estas
necesidades se traducen en proyectos de inversion o programas de interés social.

Todos los proyectos municipales tienen un caracter social y se llevan a cabo de acuerdo
con los planes municipales, como el plan de desarrollo humano cantonal, el plan estratégico
municipal y el plan de conservacién vial. Estos planes estratégicos son la principal norma para la
ejecucién de los presupuestos relacionados. Ademas, la Contraloria General de la Republica
supervisa el cumplimiento de estos planes, lo que establece el marco en el que se deben desarrollar
dichos proyectos.

2.3.1 Estrategia en gobiernos locales de Costa Rica.

La estrategia en los gobiernos locales de Costa Rica se enfoca en la planificacion y en la
respuesta al marco juridico y las normas relacionadas, especialmente aquellas que afectan la
gestion institucional y los presupuestos asignados.

Es importante destacar que, en Costa Rica, los gobiernos locales deben integrar los
objetivos nacionales con los objetivos locales. Para lograr esto, se utilizan planes definidos por el
poder ejecutivo y se ordenan segun su jerarquia. Estos planes incluyen:

e Plan Nacional de Desarrollo: Es el plan mas importante y establece los objetivos

nacionales a largo plazo (Asamblea Legislativa ).
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Plan Nacional de Inversion Publica: Define las inversiones publicas prioritarias a
nivel nacional y es utilizado como base para la asignacion de recursos en el
presupuesto nacional (Mideplan, Minesterio de Hacienda, 2021).

Planes estratégicos regionales y cantonales: Se enfocan en los objetivos y
necesidades especificas de cada region o canton, y se deben alinear con los planes
nacionales (Poder Ejecutivo, 2013).

Planes de gobiernos locales: Los gobiernos locales deben planificar sus objetivos y
acciones en funcién de las necesidades y caracteristicas especificas de su territorio.
Para lograr esto, es necesario establecer una sinergia entre los objetivos presentes
en el Plan Nacional de Desarrollo e Inversion Pablica y el plan de gobierno del
partido que representa al candidato a la alcaldia. La administracion en el gobierno
local debe formular el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Estratégico
Municipal, los cuales son insumos base para confeccionar los planes anuales
operativos. Estos planes se entrelazan con las reservas presupuestarias aprobadas
por la Contraloria General de la Republica para asegurar que las acciones y
objetivos estén en linea con la normativa juridica y los requerimientos para la sana
administracion y fiscalizacion de recursos publicos. Este proceso se encuentra
establecido en el Cédigo Municipal, que establece que el alcalde debe presentar los
proyectos del presupuesto, ordinario y extraordinario, de la municipalidad en
concordancia con el Plan de Desarrollo Municipal y el Plan Anual Operativo ante
el Concejo Municipal para su discusion y aprobacion (Asamblea Legislativa, 1998).
Plan Anual Operativo: El instrumento tiene como base el Plan Nacional de
Desarrollo e Inversion Publica (PNDIP) y las politicas institucionales, y se enfoca
en la programacion del presupuesto anual. En él, las instituciones establecen sus
objetivos, programas, proyectos, indicadores y metas a ejecutar a corto y mediano
plazo, identificando los recursos financieros necesarios para lograr los resultados
esperados. Es una herramienta crucial para la planificacion y gestion eficiente de
los recursos publicos, y su correcta implementacion permite a las instituciones
priorizar y enfocar sus acciones hacia el logro de sus objetivos estratégicos
(Mideplan, Minesterio de Hacienda, 2021).
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Al seguir estas estrategias planificadas, los gobiernos locales pueden asegurar que sus
objetivos y acciones estén alineados con los objetivos nacionales y que su gestidn esté en linea con
el marco juridico y las normas establecidas.

2.3.2 Proceso presupuestario e intervencion de la Contraloria general de la
Republica (CGR).

El articulo 184 inciso 2) de la Constitucion Politica de la Republica de Costa Rica establece
que la Contraloria General de la Republica (CGR) es responsable de aprobar o desaprobar los
presupuestos de las municipalidades, y también de fiscalizar la ejecucion y liquidacién de los
mismos (Asamblea Nacional Constituyente , 2020). Este asunto es de suma importancia, ya que
es fundamental considerar el tiempo necesario para gestionar los proyectos municipales y contar
con los recursos econdmicos necesarios. Ademas, es esencial tomar en cuenta los plazos de
aprobacién o rechazo del presupuesto dentro de los cronogramas establecidos, y considerar
posibles retrasos que puedan afectar la planificacion y ejecucion de los proyectos.

Segun la normativa vigente en Costa Rica, los gobiernos locales deben presentar sus
presupuestos para su aprobacion externa en fechas especificas. Para el presupuesto inicial y los
presupuestos extraordinarios, se establece que deben presentarse a la Contraloria General de la
Republica a mas tardar el 30 de septiembre. En cuanto al presupuesto ordinario, este debe ser
entregado a la CGR antes del 30 de agosto de cada afio, es decir, con un mes de anticipacion para
su revision.

Es importante que los alcaldes municipales presenten el proyecto de presupuesto ordinario
al Concejo Municipal para su revision antes del plazo establecido, a fin de garantizar que el proceso
de aprobacion se realice en tiempo y forma. En el caso de los presupuestos extraordinarios, estos

deben presentarse dentro de los quince dias siguientes a su aprobacion por parte del Concejo. Estos
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plazos son esenciales para asegurar que los proyectos municipales cuenten con los recursos
econdmicos necesarios y puedan ser gestionados eficazmente en los tiempos previstos.

Segun la CGR (2020), el indice de Gestion Municipal (IGM) est4 compuesto por un total
de 61 indicadores (CGR, 2021), que abarcan las tareas comunes de todos los gobiernos locales y
se organizan en los cinco ejes del Sistema Integrado de Informacién Municipal (S1IM). Cada uno
de estos ejes se relaciona principalmente con la gestion de proyectos y, por lo tanto, con la gestion
presupuestaria. Los cinco ejes son los siguientes: desarrollo y gestion institucional, planificacion,
participacion ciudadana y rendicion de cuentas, gestion de desarrollo ambiental, gestion de

servicios econdmicos y gestion de servicios sociales.
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Capitulo 3 Marco metodoldgico

En este capitulo se expone la metodologia que se utiliza para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucién a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodologico de la investigacion se definen las categorias de estudio, ademas
se indican las técnicas y se desarrollan los instrumentos para la recoleccion de datos, se identifican
los sujetos y fuentes de informacion, se describen los productos y sub productos a obtener de cada
objetivo especifico y se definen los métodos y herramientas a usar en la etapa de analisis y
procesamiento.

Para la recoleccién de datos se definen las técnicas y los instrumentos a desarrollarse,
ademas de definir los sujetos y fuentes de informacion. En la etapa de analisis y procesamiento de
datos se define los métodos y las herramientas de analisis y procesamiento que van a permitir la
construccién de los entregables de la presente investigacion.

3.1 Categorias de la investigacion

En esta seccién se indican dos categorias, siendo la primera de estas el Marco legal y
normativo en Gestion proyectos para la Municipalidad, la segunda categoria comprende la gestion
de portafolios de proyectos, cada una de estas cuentas con varias subcategorias de investigacion,
en las cuales se consideraron los principales elementos para la recopilacion y el analisis de la

informacidn, sirviendo como base para el desarrollo de las soluciones planteadas en los objetivos.

En el cuadro 3-1 se pueden observar las categorias ya descritas, los conceptos de cada una
y sus debidas subcategorias, adicionalmente en este proceso de investigacion, se identifican
preguntas clave que pueden generar discusiones y proporcionar informacion relevante. Estas
preguntas estan disefiadas para explorar el tema de investigacion y obtener datos valiosos para

encontrar solucién a la problematica principal de la investigacion. Finalmente, se establecen las
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técnicas y herramientas necesarias para llevar a cabo la investigacion de manera detallada. Esto
implica la identificacion de los métodos y procedimientos especificos que se utilizaran para

recopilar y analizar los datos relevantes para el estudio.
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Cuadro 3-1. Categorias de la investigacion.

. . . Pregunta -
Categoria Concepto Subcategorias Concepto subcategorias gene?a dora Tecnicas | Instrumentos
Conjunto de normativas que se
aplican a todo el gobierno local y
a sus departamentos, con el fin de | ¢Qué regulaciones
establecer pautas claras y internas ha creado la
coherentes para la toma de Municipalidad para su Ficha de revision
decisiones y la gestion de los gestion de portafolios? Revision documental.
Normativa interna | recursos publicos. Estas ¢ Cuadles son los
. . - o documental .
de la normativas tienen como objetivo | elementos especificos Guia para
Municipalidad | garantizar la eficacia, eficienciay | de esas regulaciones Entrevista entrevista
transparencia en la prestacion de que las Direcciones semiestructurada
los servicios publicos, asi como Municipales deben 1
Ley o regulacién que la proteccion de los derechos de | tener en cuenta para la
Marco legal y ) - 05 Ci | . L folios?
normativo en exige la adopu_on de 0s u_udadanos y la promocion gestion de portafolios?
Gestion de practicas y técnicas de del bienestar comun en la
. gestién de portafolios comunidad local."
portafolios
o aceptables en el Los elementos que conforman el o~
Municipales . ¢ Cuéles son las leyes
mercado de proyectos marco legal y leyes a nivel ue se deben
nacional que se aplican en la 4 L
) considerar en la gestion
gestion de proyectos .
S de portafolios
- municipales. Estos elementos - . . .
Marco Juridico |. municipales? Revision | Ficha de revision
2o incluyen leyes, reglamentos, A
Municipal en X : e - ¢Que aspectos se documental. documental.
s directrices y politicas publicas, .
gestién de . incluyen en las leyes
que establecen los requisitos, . - . .
proyectos aplicables a la gestion | Entrevista Guia

procedimientos y estandares que
deben seguirse para la
planificacion, ejecucién y
evaluacion de proyectos en el
admbito municipal.

de portafolios en los

departamentos de las
Direcciones
Municipales?

Fuente: Elaboracién propia.
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Cuadro 3-1. Categorias de la investigacion

Categoria Concepto Subcategorias | Concepto Subcategorias Pregunta generadora Técnicas | Instrumentos
Conjunto de acciones
coherentes que permitan
alcanzar los resultados ¢Cuéles buenas précticas de gestion Ficha de
esperados en tiempo y forma. de portafolios son aplicables a la Revision bibliografica
. .| Estas acciones deben estar gestion del portafolio municipal? | bibliografica.
Buenas practicas | pacaq la aplicacion de | N .
asadas en la aplicacion de 10s ¢Que procesos del marco de Guia para
Se define como la conocimientos y la referencia aplicable fortalecen la Entrevista entrevista
administracion experiencia previa fiie los gestion actual del portafolio? semiestructurada
integrada de un profesionales que lideran la
conjunto de gestién del portafolio.
iniciativas y Situacion actual en cuantoa | ¢Cudles procesos, conocimientos y
Gestion de act|V|da(_je_s que se las habilidades y capacidades herramientas se utilizan para la
portafolios de p!anlflcan, que tiene la organizacion para gestion actual de portafolios de
proyectos ejecutan y manejar de manera efectiva proyectos?
contro!an en forma sus proyectos en la gestion de | ¢Quiénes conforman el equipo de Guia para
coordinada con el portafolios. trabajo en la gestion del portafolio | Consulta P
fin de lograr ) entrevista
g de proyectos? experta :
bietivos s . semiestructurada
opjeliv Gestion actual ¢Cudles son las herramientas 5
estrategicos tecnoldgicas utilizadas en la gestion | Revision
especificos. de portafolios? documental

¢ Qué condiciones organizacionales
deben considerarse para el

establecimiento de una estrategia de

implementacion de la propuesta para

el fortalecimiento metodolégico para
la gestion de portafolios?

Ficha de revisién
documental

Fuente: Elaboracién propia.
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3.2 Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

La poblacion de interés para la presente investigacion esta conformada por funcionarios de
la Municipalidad del Canton Central de Limodn, siendo estos de las areas estratégicas de la
administracion, y son quienes, realizan procesos para el desarrollo del portafolio de proyectos
municipal.

Para la investigacion se realiza un muestreo intencionado (no probabilistico), donde la
seleccion de los sujetos y fuentes de informacion no dependera de la probabilidad sino de las
caracteristicas y los objetivos propios de la presente investigacion y mas especificamente de las
personas vinculadas con la gestion de portafolios (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Esta muestra estara conformada por 5 funcionarios de las siguientes direcciones: Direccion
Administrativa, Direccion Financiera, Direccion de Ingenieria, Direccion Social y Comunitaria y
Direccion de Obras y Proyectos, ademas dos funcionarias que no son directoras, pero si jefaturas
en los departamentos de Planificacion Institucional y Proveeduria Municipal, y una funcionaria
mas que pertenece al Despacho de Alcaldia. A continuacidn, se describe cada departamento.

Direccién Administrativa (DA): Departamento encargo de velar por las areas de Gestion
de Talento, Servicios generales, Gestion de tecnologias de Informacion y Gestidn de Seguridad,
en el cual procura que se desarrollen y promuevan programas Yy actividades de capacitacion para
el personal, ademas de coordinar procesos que brinden Optimas condiciones de los diferentes
inmuebles municipales.

Direccién Financiera (DF): Departamento a cargo de la coordinacion de diferentes
inversiones que realiza el municipio, realiza informes financieros sobre créditos, autoriza pago de
proveedores y salarios, ademas autoriza modificaciones internas de presupuesto institucional y es

el encargado de dar autorizacién de todos los tramites de patentes municipales.
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Direccion de Ingenieria (DI): Departamento a cargo de los planes de infraestructura
municipal, control del ordenamiento territorial, promocion de programas de actuacion urbanistica.
Ademas de velar por ejecucion de proyectos de indole constructiva y mantener actualizado los
planes reguladores y de zona maritimo terrestre.

Direccidn de Operaciones y Proyectos (DOP): Departamento que brinda programacion
de proyectos de construccion y mantenimiento de facilidades municipales, ademas de ser
encargado de la conservacion de caminos e infraestructura vial. Brinda asesoria y apoyo logistico
en los procesos de ejecucion de servicios municipales.

Direccidn Social y Comunitaria (DSC): Departamento el cual planifica el adecuado
proceso de asignacion de becas a estudiantes, supervisa y da seguimientos a las ayudas sociales,
vela por el cumplimiento de la ejecucidn de partidas presupuestarias, aunado a esto monitorea los
servicios y proyectos comunitarios.

Departamento de Planificacion y Control Interno (DPCI): La funcidn principal de esta
estructura organizativa consiste en desarrollar planes operativos, supervisar la implementacion de
la planificacion, establecer directrices para lograr los objetivos, y gestionar el presupuesto y su
ejecucidn en funcidn de los recursos econdémicos disponibles y las necesidades del municipio.

Departamento de Proveeduria (DP): La tarea primordial consiste en preparar los
anuncios para los procesos de licitacion publica destinados a la obtencion de los bienes y servicios
requeridos para la gestiébn municipal, de manera puntual, en las cantidades necesarias y con las
mejores condiciones de calidad y precio, acorde con la normativa vigente y la disponibilidad de
fondos.

Alcaldia Municipal (AM): Como maxima autoridad jerarquica de la organizacién, es

responsable de liderar la institucion en la toma de decisiones, establecer politicas y directrices.
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A continuacion, se muestra en el cuadro 3-2, las descripciones de los sujetos de interés para

este proyecto.

Cuadro 3-2. Sujetos de informacion

municipales e
infraestructura vial

Rol del sujeto Experiencia en Afos de .
. - . Informacién para
Sujeto dentro del gestion de servicios al obtener
investigacion. portafolios municipio
* Regulaciones
P " internas para la
ropone y gestiona gestion de portafolios
. proyectos de indole . .,
Director o - ~ ~ Procesos en gestion
O administrativos, de los 8 afios 14 afios )
Administrativo . . de portafolios
principales sujetos de .
interés * Tipo de -
herramientas utilizada
en portafolios
*Buenas pricticas en
Brinda informacion el departamento en
sobre presupuestos gestion de portafolios
Director para la ejecucion de » Ampliacion de
Financiero proyectos. Propone y 9 afios 8 afios buenas practicas
desarrolla planes para acorde sus funciones
mejora de gestion de * Informes sobre
presupuestos control de gastos de
proyectos
*Equipo de trabajo en
gestion de portafolios
* Procesos y
Encargado de ciclos conocimientos en
de proyectos gestion de portafolios
Director de urbanisticos y * Requisitos para
Ingenieria estratégicos. 12 afios 10 afios evaluacion de
g Proporciona proyectos
normativa relacionada * Herramientas
con Control Urbano tecnoldgicas en
gestion
* Planes de ejecucion
para los PAO
* Elementos de
o regulaciones
Encargada}[ de disefiar aplicables en este
Directorade | ProouPUEsIOS y departamento
planificaciones de los ~ ~ .
Obras 'y rovectos de obras 11 afios 14 afos * Procesos utilizados
Proyectos proy en gestion

* Informes sobre
control de avances de
obra

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 3-2. Sujetos de informacion

Rol del sujeto Experiencia en Anfos de .
. - . Informacion para
Sujeto dentro del gestion de servicios al obtener
investigacion. portafolios municipio
* Herramientas parta
buena gestion de
Encargada de -
. . e . portafolio
Directora Social | planificar las partidas ~ ~ . .
o . 4 afnos 9 afos * Equipo de trabajo en su
y Comunitaria |ordinariasy proyectos estion
comunitarios g
* Informes sobre control
de gastos de proyectos
* Elementos de las
regulaciones internas
para contratacion.
* Aspectos que incluye
- las normas y leyes
chgéﬁzrr]?ésag:ﬁzz s aplicables a la gestion de
Encargada de Xpedi Co o ~ portafolios.
. licitaciones publicas 9 afios 3 aflos
Proveeduria . L
correspondientes a los * Adquisiciones,
proyectos de intereés. seleccidn de proveedores
y licitaciones publicas.
* Practicas en el
departamento para la
gestién
* Herramientas usadas en
. su gestion
Proporciona « Gestion de ol
documentos y recursos estion de planes
Encargada de . operativos
Planificacion y munl_clpales 7 afos 8 afos * Procesos de gestion de
control interno relacionados con la ortafolios ¢
planificacion P " b i
institucional ' Informes sobre contro
interno de obras y
documentacion
* Directrices
* Metas y objetivos
. . estratégicos
Méximo Jerarca a nivel g .
institucional . ngulgcmnes y leyes
Alcalde ’ 20 afios 11 afos institucionales

encargado de crear
politicas y directrices

* Planes anuales
operativos

Leyes utilizadas en
gestion de portafolios

Fuente: Elaboracién propia
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3.3 Fuentes de informacion

En la investigacion se analizaron varias fuentes en relacion con la Municipalidad de Limén,

las cuales se especifican en el cuadro 3-3, se establecid el acceso a fuentes primarias de

informacion a través de guias y entrevistas aplicadas a los sujetos de informacion previamente

definidos. Estas entrevistas y guias proporcionaron informacién sobre las practicas actuales de

gestion de portafolios, asi como las buenas practicas y la informacion necesaria para la propuesta

de solucién y su implementacion. También se utilizaron los documentos disponibles en la

organizacion, que incluyen informacion relacionada con la gestion de portafolios y el alineamiento

estratégico, como el plan estratégico, el plan anual operativo y las minutas con la informacion

relevante.

Cuadro 3-3. Fuentes de informacion

Tipo Fuente Informacion por obtener
* Marco juridico municipal
Plan Anual Operativo * Buenas practicas de gestion de
portafolios aplicables
o Procedimientos internos * Regulaciones internas creadas
& Plan estratégico * Herramientas y procesos utilizados en
g Politicas y directrices gestion de portafolios
o » Marcos de referencia que la
Normativa interna de gestion de organizacion toma en cuenta
portafolios * Testimonio experto de los
colaboradores
Documentos que contengan informacion | * Modelos de gestion de portafolios
sobre las préacticas més efectivas de * Buenas précticas en gestion de
o gestion de portafolios, asi como portafolios o
= metodologias para seleccionar, priorizary |* Marcos de referencia aplicables
3 alinear proyectos: * Metodologias de implementacion
% -Libros reconocidos relacionados al tema
& -Libros, articulos del PMI
-Articulos de revistas de PMI
-Paginas web con informacion de gestion
de portafolios

Fuente: Elaboracién propia
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Para las fuentes secundarias es recomendable utilizar articulos relacionados con la gestion
de portafolios. Es esencial tomar en cuenta aquellas buenas practicas que se adapten a las
necesidades de la organizacion y que estén respaldadas por la legislacion. Ademas, es importante
investigar otros proyectos similares en gobiernos locales como fuente secundaria. Aunque cada
Municipalidad puede tener diferentes caracteristicas organizacionales, las soluciones propuestas
pueden ser Utiles para el caso de estudio.

3.4 Teécnicas y herramientas para la recopilacion de datos

A continuacion, se describen las técnicas e instrumentos utilizados para recopilar los datos
que constituyen el conjunto de mecanismos, medios 0 recursos para recolectar, conservar, analizar
y transmitir los datos sobre los cuales se realiza la presente investigacion.

El objetivo de la recoleccién de informacion es obtener datos a través de la aplicacion de
técnicas y herramientas especificas a los sujetos o fuentes de informacion para obtener la
informacion necesaria.

En el caso de las entrevistas, estas seran presenciales y con duraciones de doce a quince
minutos con las personas presentadas en el cuadro 3.2 dentro del municipio. En el caso de las
revisiones documentales, estan se haran a partir de las fichas mostradas en el apéndice D, para las
cuales la informacion estara asociada a las contrataciones realizadas por el municipio, y las leyes

vigentes en el marco legal por el cual se rige la administracion.
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Cuadro 3-4. Técnicas e instrumentos para utilizar en la investigacion

Informacién que

Definicion Instrumento Sujeto/Fuente obtener
La entrevista es una herramienta muy utilizada Regulaciones
en la investigacion cualitativa para recolectar Guia entrevista Alcaldia Municipal internas
datos. Es una conversacion enfocada en un semiestructurada 1 Proveeduria Municipal Leyes y normas
objetivo especifico mas alla de simplemente (Apéndice A) Planificacion aplicables en
hablar. Esta herramienta tiene un gran potencial Institucional gestion de
Entrevista que permite acceder a una parte vital de las portafolios
personas, a traves de la cual podemos descubrir
su cotidianidad y las relaciones sociales que Guia entrevista Buenas practicas en
mantienen (Lopez & Dealuries, 2011) semiestructurada Directores Municipales la gestidn de
2(Apéndice B) portafolios
Se utiliza la técnica de investigacion *The Standard for
bibliogréafica para obtener buenas préacticas y Portfolio Management-
marcos de referencia en esta area. Fourth Edition. PMI
Para llevar a cabo esta técnica, es necesario (2017)
contar con material informativo como libros, _ o *Mastering Project Buenas practicas
Revision rg\_/istas de divulgac_i()n 0 in_vestigaci_én cientifica, F_|ch_a de, revision Pc_thfoIio Mgn_agement. que se pueden
bibliografica sitios web y cualquier otra informacion relevante |bibliografica Bible and Bivins (2011 aplicar en gestion

gue sea necesaria para iniciar la busqueda.
(Gémez & Fernado, 2014)

(Apéndice C)

*International Journal of
Project Management
(2020)

de portafolios

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 3-4. Técnicas e instrumentos para utilizar en la investigacion

Técnica

Definicion

Instrumento

Sujeto/Fuente

Informacion que

obtener
La revision de documentos se lleva a cabo
utilizando una ficha documental para *Indices de
foha e uliza para recolecta informacion “Planes Anuales | cumplirientos de
Revision u P Ficha de revision Operativos metas
documental documental (Apéndice D) *Expedientes de *Métodos de
Licitaciones seguimientos de
portafolios
La consulta a expertos tiene como objetivo
buscar buenas practicas o marcos de
referencia aplicados internamente en la
organizacion. Se busca el criterio de G it
. . . . Situacion actual
Consulta expertos, en este caso de los directores Ficha de revision Directores .
. . . o - de la gestion de
experta quienes actian como integradores del documental (Apéndice E) Municipales

portafolio y la Alcaldia Municipal, quienes
pueden brindar informacion relevante sobre
la administracién necesaria para la gestion
de portafolios

portafolios

Fuente: Elaboracion propia
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3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

A continuacion, se presentan los componentes asociados al procesamiento de los datos
generados como resultado de la utilizacion de las herramientas previamente mencionadas, asi
como los resultados esperados y la forma en que se presento la informacion recopilada.

3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccion se detallan los productos esperados para cada objetivo especifico,
indicando su contenido y la forma en que se procesard y presentard la informacion, es esencial
presentar de manera clara y precisa los objetivos que se pretenden alcanzar. Estos objetivos actlan
como guias fundamentales para orientar el trabajo y asegurar que se realice en beneficio de dichos
propositos. Ademas, los objetivos establecidos sirven como puntos de referencia para evaluar el
éxito y el progreso del estudio.

El logro de los objetivos se manifiesta en forma de productos o entregables tangibles, los
cuales son indicadores solidos del cumplimiento de lo propuesto. Estos productos o entregables
representan los resultados concretos y medibles que se esperan obtener al final de este proyecto.
Se van a incluir informes, analisis, matrices, analisis detallados y comparativos, ademas disefios y
conclusiones que permitan lograr los objetivos

A continuacién, se presentan los productos asociados a cada objetivo especifico de la
investigacion, ademas se presenta en el cuadro 3.5 los métodos y herramientas para el
procesamiento y analisis de la informacion de manera resumida

Producto del objetivo especifico 1: Analisis de las practicas actuales de gestion de
portafolios de proyectos de la Municipalidad de Limén a traves de un trabajo de campo para

generar los siguientes entregables.

e Se presenta las leyes internas creadas por el municipio, asi como tambien las
regulaciones nacionales que se aplican para la gestion de portafolios en la gestion

71



publica, redactando de manera detallada la manera en que aplican para los
diferentes proyectos.

Herramientas tecnologicas utilizadas actualmente en el Municipio para la gestion
de portafolios

Descripcion detallada de las practicas actuales en cuanto a gestion de portafolios
Cuadro con resumen sobre normas utilizadas y préacticas actuales

Por ultimo, un resumen del diagndstico efectuado de la gestion de portafolios

municipal.

Producto del objetivo especifico 2: Analisis para entregar un marco de referencia

aplicable de buenas practicas para la gestion de portafolios de proyectos en el municipio, el cual

contiene los siguientes datos:

Ficha de revision bibliografica de las fuentes primarias y secundarias, las cuales se
encuentran en el apéndice C y cuentan con unas secciones para indicar quién es el
autor, cual tema se explica, y cuél es su objetivo, indicando las metodologia y
técnicas en gestion de portafolios.

Elementos que se pueden aplicar a la organizacidn para mejorar la gestion actual,
basado en las buenas practicas.

Por ultimo, el marco de referencia aplicable para el Municipio.

Producto del objetivo especifico 3: Un andlisis comparativo del diagndstico y el marco

de referencia en la institucion para establecer oportunidades de mejora como base del

fortalecimiento de la gestion de portafolios, presentado de la manera siguiente:

Documento que contengan las oportunidades de mejora de la institucion
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Analisis comparativo a partir de datos obtenidos en sitio y fuentes primarias y
secundarias

Documento con la redaccion en prosa de las entrevistas realizadas a los diferentes
expertos de la organizacion, en la cual se determinan cuales buenas practicas son
viables en la institucion

Apoyo en la gestion mediante una herramienta como la matriz de prioridades
generada a partir de los analisis respectivos.

Un compendio detallado que describe la herramienta previamente empleada y su

apropiada aplicacion dentro del contexto actual

Producto del objetivo especifico 4: Desarrollo de una propuesta de solucion integral para

la atencion de las oportunidades de mejora para el fortalecimiento de la gestion actual.

Documento con el proceso integral de la metodologia de gestion de portafolios
propuesta para el municipio.

Desarrollo de una matriz de priorizacién de objetivos y proyectos para seleccionar
diversas alternativas, que permitan una solucion integral a la institucion

Anélisis detallado de los datos obtenidos de la situacion actual

Disefio de propuesta para fortalecer la gestion actual de portafolios.

Producto del objetivo especifico 5: Establecimiento de un plan de trabajo que contemple

un cronograma, tareas a realizar, los responsables y el presupuesto necesario para su adecuada

implementacion. Esta estrategia se presenta de la siguiente manera:

Documento con cronograma y presupuesto
Documento con plan de trabajo para implementar la estrategia adecuada

Guia con los responsables de la ejecucion de la estrategia municipal
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Al finalizar el ultimo producto de la investigacion, se tendréd una propuesta aplicable para

el marco de trabajo para la gestion de portafolios actual de la organizacion. Esta integracion

permitira garantizar la entrega oportuna de valor en el portafolio municipal, de acuerdo con el

cronograma establecido. Como resultado, se brindara un apoyo directo a la solucién planteada en

el objetivo general de la investigacion.

Cuadro 3-5. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

Fuente: Elaboracion propia

Objetivo

Entregable

Método

Herramienta

Analizar las practicas actuales de
gestion de portafolios de
proyectos de la Municipalidad de
Limon a través de un trabajo de
campo para la obtencion de un
diagnéstico inicial

Informe diagndstico del
estado actual de la
situacion.

Triangulacion de
datos y analisis
detallado

Descripcion en
prosa y cuadro
resumen de la
gestion actual

Buenas précticas para la gestion

Buenas précticas para la

de portafolios de proyectos, gestion de portafolios, s Revision

) (. : Anélisis detallado de Lo
mediante técnicas de marcos de referencia . . bibliografica
. L : datos y triangulacion -
investigacion para la establecidos como Redaccion

S . . de datos

determinacion del marco de estandar y aplicables a la Esquemas
referencia aplicable. organizacion.
Establecer oportunidades de
mejora mediante un analisis Herramienta para
comparativo del diagndstico y el comparar la situacion e .

P lag y P o Analisis Matriz de
marco de referencia, como base actual con la situacion : o

comparativo prioridades

del fortalecimiento de la gestién
de portafolios de la
Municipalidad de Limén

deseada y las mejores
précticas.
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Cuadro 3-5. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion

Objetivo Entregable Método Herramienta
Desarrollar los procesos para la Propuesta de solucién
gestién de portafolios mediante la integral que tenga en cuenta | Analisis detallado de
aplicacion del marco de referencia tanto la situacion actual datos y priorizacion de . .

piica 9 . C yprio Matriz comparativa

definido para la atencion de las como la situacion deseada en soluciones
oportunidades de mejora para el cuanto a la gestion de Disefio y redaccion
fortalecimiento de la gestion actual carteras.

Definir una estrategia de
implementacién mediante el
establecimiento de un cronograma,
presupuesto, plan de formacion y
asignacion de responsables para la
integracion de gestion de
portafolios.

Plan de trabajo que
contempla un cronograma,
las tareas a realizar, los
responsables y el
presupuesto necesario para
la implementacion.

Anélisis detallado de
datos y juicio experto
Disefio y redaccion

Redaccion en prosa
y diagramacién

Fuente: Elaboracion propia

3.5.2 Técnicas de procesamiento
En la siguiente seccion se explica y describe las diferentes técnicas utilizadas para procesar

la informacidn, asi como los algoritmos o métodos fundamentales de analisis mediante los cuales

se obtendran los resultados, conclusiones y hallazgos de la investigacion realizada.

3.5.2.1 Triangulacion de datos

En la investigacion cualitativa, la triangulacion es una herramienta de andlisis e
interpretacion de la informacion que permite verificar los resultados obtenidos a través de distintos
instrumentos, con el fin de aumentar el nivel de confianza en los datos recopilados. Esta técnica
consiste en utilizar varios métodos para analizar un mismo fenémeno, a través de diferentes
enfoques (Okuda & Gomez, 2005).

La presente investigacion utiliza la triangulacion de datos para comparar las respuestas de
los expertos de la organizacion, a fin de identificar los puntos en comin y las discrepancias entre
el conocimiento actual en gestion de portafolios. Esta técnica aborda el objetivo uno, dos, cuatro

y cinco del proyecto.
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3.5.2.2 Anadlisis detallado de datos

El anélisis exhaustivo de los datos se realiza mediante diversas herramientas, tales como
reflexion personal, teoria fundamentada, matrices, diagramas, mapas conceptuales, dibujos y
esquemas, entre otras. El objetivo es identificar las mejores practicas relacionadas para la gestion
de portafolios. A través de este analisis detallado, se generan sistemas de categorias, se exploran
significados profundos, se establecen relaciones y se desarrolla la teoria correspondiente. El
andlisis exhaustivo de los datos se realiza mediante diversas técnicas, tales como reflexion
personal, teoria fundamentada, y apoyandose en herramientas como matrices, diagramas, mapas
conceptuales, dibujos y esquemas, entre otras (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

El analisis detallado de datos se emple6 para cumplir con los objetivos 2,4y 5 de la presente
investigacion, y se utiliz6 como herramienta para profundizar en la teoria existente, como el
estandar del PMI® para la gestion de portafolios o cualquier otro documento relevante. De esta
manera, se logrd extraer, determinar y esquematizar las buenas practicas y marcos de referencia

aplicables a la institucion para la gestion de carteras.

3.5.2.3 Andlisis comparativo

Este tipo de andlisis permite identificar similitudes y diferencias entre los datos obtenidos
de la informacidn. Se utiliza en el procesamiento y analisis de la informacion obtenida a partir del
diagndstico, comparandola con un marco de referencia defino de la gestion actual, con el fin de
identificar las brechas existentes que seran relevantes para la realizar matriz comparativa de

situacion actual y buenas préacticas del objetivo tres.
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3.5.2.4 Priorizacion de soluciones

Se trata de una matriz de priorizacion que se utiliza para seleccionar diversas alternativas,
mediante la ponderacion de opciones y la aplicaciéon de criterios especificos. Se aplica en el
entregable para la propuesta de solucion integral del objetivo cuatro, como una herramienta

fundamental para la toma de decisiones.

3.5.2.5 Juicio experto

El juicio experto implica solicitar la opinién de un grupo de personas sobre un objeto,
instrumento, material educativo o un aspecto especifico. Esta técnica tiene varias ventajas, como
la calidad de las respuestas, el nivel de detalle y profundidad, la facilidad de aplicacién y la
posibilidad de obtener informacion detallada, entre otros beneficios destacados por los autores
(Cabero & Llorente, 2013).

El juicio experto se utiliza para el entregable del objetivo cinco, el cual servira para realizar

un plan de trabajo de la institucion, asi como obtener un cronograma y presupuesto definido.
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Capitulo 4 Andlisis de resultados
En este capitulo se analizan los resultados obtenidos del diagndstico para la gestion de
portafolios de proyectos actual mediante trabajo de campo, recopilacién y procesamiento de datos.
Tambien se establece un marco de referencia y se identifican las buenas practicas para definir el
estado deseado. Se analiza la gestion para identificar oportunidades de mejora y como fortalecer
la gestion del portafolio del municipio mediante un analisis comparativo del diagnostico y el marco
de referencia.

4.1 Diagnostico actual de la gestion de portafolios municipal

En esta seccidén se realizd un diagndstico y analisis de las regulaciones internas
municipales, las leyes y normas aplicables y los procesos que se ejecutan en la gestion de
portafolios, esto a través de las técnicas definidas en el capitulo anterior.

4.1.1Regulaciones internas del municipio

El propésito de esta seccion es identificar y evaluar la existencia y el grado de
cumplimiento de la organizacion en relacion con los requisitos legales y normativos vigentes en
Costa Rica en lo que respecta a la gestion de portafolios gubernamentales. La base fundamental
de esto es que, al ser la Municipalidad una entidad publica, debe cumplir al menos con lo
establecido en el derecho publico.

A partir de la revisién documental realizada en la institucion municipal, se lograron
identificar las siguientes normativas aplicables en cuanto a la gestion portafolios:

e Reglamento para la adquisicion de bienes, servicios y obras de la Municipalidad
del Canton Central de Limon.

e Reglamento de la Ley General de Contratacion Publica

e Codigo Municipal Ley N°7794

e Ley 5525 (Ley de Planificacion Nacional)
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Dichas normativas, se utilizan en el municipio, para las gestiones internas, desde la
contratacion de personal, adquisicién de bienes, creacion de los PAO, delimitar las funciones de
los departamentos y para realizar las contrataciones en las diferentes areas estratégicas de la
organizacion, como bien lo indica la Licenciada Lucila Balmaceda en la entrevista realizada el 16
de mayo de 2023, en la cual al consultarle acerca de las regulaciones internas municipales,
responde asegurando que se utiliza desde el afio 2020 el Reglamento para la adquisicion de bienes,
servicios y obras de la Municipalidad del Canton Central de Limodn, asi como también el
Reglamento de la Ley General de Contratacion Publica (RLGCP).

Para la proveedora municipal, el RLGCP es el elemento mas importante para el portafolio
municipal, indicando lo siguiente:

“La ley general es la que nos indican como desarrollar el proceso, especifica qué
tipo de proceso, desde adjudicar y orden de inicio. Esta ley es esencial y se necesita para

todo”. Licenciada Lucila Balmaceda, jefe del Departamento de la Proveeduria Municipal.

Por lo tanto, todas las direcciones del Municipio, se rigen y guian bajo este reglamento
para poder realizar contrataciones, compras, uso de recursos, ejecuciones, seguimiento y las actas
respectivas de cierre de proyectos, ademas de impulsar estrategias.

En cuanto al Cédigo Municipal, los directores deben de formular de manera eficiente, las
estimaciones de gastos para hacer cumplir el articulo 92 de dicho insumo, el cual indica:

“El presupuesto municipal debera satisfacer el Plan Anual Operativo de la manera mas
objetiva, eficiente, razonable y consecuente con el principio de igualdad y equidad entre los
géneros, y la correspondiente distribucion equitativa de los recursos” (Asamblea Legislativa,
1998). Esto bajo las directrices de la alcaldia municipal y las leyes anteriormente mencionadas

para satisfacer y cumplir las metas.
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4.1.2 Estructura institucional para la gestion de portafolios

En la actualidad, la Municipalidad de Limon dispone de cinco directores en areas
estratégicas especificas: Ingenieria, Finanzas, Administracion, Obras y Proyectos, y Social y
Comunitaria. Estos directores desempefian funciones gerenciales y rinden cuentas directamente a
la Alcaldia Municipal. Esta ultima, a su vez, se encarga de dar las directrices a seguir para gestionar
el portafolio municipal, para que cada departamento pueda realizar el monitoreo y control de sus
proyectos.

Las direcciones cuentan con jefaturas que se encargan de ejecutar los proyectos
establecidos en los planes operativos anuales. Lo descrito corresponde a los departamentos, los
cuales se apoyan en roles mas operativos para asi ejecutar y finalizar las diferentes obras asignadas.

Es importante indicar que para gestionar el portafolio municipal se cuenta con la
participacion del Departamento de Planificacion institucional y el Departamento de Proveeduria
Municipal, los cuales se encargan de gestionar tanto los planes operativos como las normas y
directrices internas del municipio. En la figura 4.1 se muestra la estructura municipal en cuanto a

la gestidn de portafolios, basada en el organigrama de la institucion.

Figura 4-1. Estructura organizacional municipal

ALCALDIA
| MUNICIPAL
PLANIFICACION
INSTITUCIONAL
DIRECCION DIRECCION Du'zf;%ﬂlsa DE [ '.’»‘.i'é‘ifc'%‘s"v‘ [ D&'ggﬁﬁ"
ADMINISTRATIVA | FINANCIERA OBRAS COMUNAL

PROVEEDURIA
MUNICIPAL

Fuente: Elaboracion propia basado en el organigrama de la Municipalidad de Limén.
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Al analizar la figura 4-1 se valida que los directores de cada area ejercen un rol de gerentes

de manera no formal, ya que roles como las gerencias o algin puesto de “gerente de proyectos” no

existe en la estructura organizacional municipal. Esto se comprueba en la figura 1.1 la cual muestra

como esta organizada la municipalidad y los diferentes departamentos encargados de las

ejecuciones necesarias, a cargo de cada direccion.

4.1.3 Procesos y herramientas tecnoldgicas actuales en la gestion de portafolios

Segun indica la Licenciada Balmaceda, jefatura de la proveeduria municipal, en la

entrevista realizada, los procesos que se utilizan actualmente en la gestion de portafolios son los

siguientes:

Revision y desarrollo de los planes operativos anuales: durante diez dias
aproximados del mes de agosto de cada afio, los directores en conjunto con Alcaldia
se reinen para proponer y establecer los proyectos de interés cantonal; los cuales
se desarrollaran durante el afio siguiente, enfocandose en las necesidades cantonales
y en el alineamiento con los objetivos estratégicos del municipio. Esta iniciativa la
implemento el Alcalde durante el 2021, antes de este afio, no habia un proceso
definido para ejecutar esta actividad.

Aprobacion de los presupuestos ordinarios: Durante los meses de noviembre y
diciembre de cada afio, la administracion envia el listado de proyectos que
conforman el portafolio municipal junto con los presupuestos establecidos por el
equipo de trabajo ya descrito, a la Contraloria General de la Republica para su
debida aprobacion

Definicidn de alcance de los proyectos: Los alcances de cada proyecto se definen
una vez se tenga el PAO. Cada area estratégica justifica el alcance en las reuniones
de seguimiento, para su debida aprobacion.

Desarrollo de los proyectos: En el desarrollo de proyectos, se ejecutan los

documentos establecidos de ley como la “decision inicial”, la “orden de inicio”, la
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“boleta presupuestaria” y se ingresa al Sistema Integrado de Compras Publicas para
que se gestionen los pagos y cierre de cada uno.

e Reuniones se seguimiento: El equipo municipal conformado por los integrantes
de las Direcciones mostradas en la figura 4.1, realizan reuniones quincenales para
indicar el avance y estado del portafolio municipal, de esta manera se da un mayor
control de los insumos.

e Reporte de metas objetivos alcanzados: Cada trimestre, las direcciones indican a

alcaldia el porcentaje de consecucion de metas, esto mediante reportes y reuniones.

En cuanto a herramientas tecnoldgicas, el municipio utiliza varios medios para dar
seguimiento al portafolio Municipal, como indica la directora Social y Comunitaria en la entrevista
realizada, desde el uso de SICOP o el uso del DECSIS. A continuacién, en el cuadro 4-1 se
presentan las herramientas utilizadas en la administracion:

Cuadro 4-1. Recursos utilizados para la gestion de portafolios.

Herramienta Proceso en la gestion
El sistema de ingresos y egresos "decsis" es una
DECSIS herramienta municipal que gestiona los presupuestos
para los diferentes proyectos
SICOP Medio para realizar las contrataciones administrativas

Utilizada para dar avances y reportes de las diferentes
gestiones municipales

Planteamiento de objetivos, cuadros de porcentajes de
seguimientos, tablas dindmicas de activos

Se utiliza Microsoft Project como herramienta de
definicion y seguimiento de los cronogramas

Zoom/Teams Comunicacion entre las diferentes areas estratégicas

Microsoft Word

Microsoft Excel

Microsoft Project

Fuente: Elaboracién propia
En la actualidad, dicho municipio no cuenta con una herramienta integral donde todas las

areas puedan revisar y elaborar estructuras desglosadas de trabajo, si no que utilizan plantillas de
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Excel que cada uno crea a beneficio u objetivo que se plantean, siguiendo el orden acordado en
reuniones de la administracion.

No existen, de momento, carpetas compartidas entre areas en redes internas las cuales
permitan el trabajo colaborativo, si no que se realizan bajo reuniones donde alcaldia crea un
archivo en Word o Excel para actualizar los avances de los proyectos y objetivos de cada direccion,
estos datos se encuentran resguardados en archivos independientes, sin integrarse en un sistema
centralizado que facilite el flujo de informacién mediante interfaces, la actualizacion automatica
de los estados de los portafolios y la generacion de informes consolidados para la gerencia y
direccion.

Una vez se finalizadas dichas reuniones, cada direccion se encarga de realizar sus métodos
para llegar a los objetivos, como se puede leer en la entrevista a una directora de la administracion,
en este caso la Licenciada Kimberly Chollete, quien explica que esta direccion de momento no
esta integrada al DECSIS municipal, por lo que usa métodos como solicitar presupuestos a otras
areas para luego utilizar el SICOP vy realizar las contrataciones pertinentes, ademas del uso de
Word y Excel para generar entregables.

En general, la municipalidad carece de un sistema integrado que facilite el analisis de la
asignacion de recursos y proporcione la trazabilidad necesaria, asi como informes adaptados a las
necesidades de los interesados. Dado que el portafolio de proyectos no cuenta con una estructura
centralizada y responsable de su gestion, asi como la experiencia necesaria para evaluar la
pertinencia de implementar herramientas mas sélidas en el corto plazo, es fundamental considerar
la revision y fortalecimiento de la gestion de portafolios en la organizacion.

En cambio, se siguen explorando alternativas dentro de lo que ya es conocido Y,

posiblemente, de menor costo. Por ejemplo, para la integracion de los portafolios, se da la
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generacion de informes de avance, se utilizan herramientas no especializadas como Microsoft
Office, Teams, y DECSIS como se mostré en el cuadro 4-1.

4.2 Marco de referencia aplicable de buenas practicas en la gestion de portafolios de la
municipalidad de Limén.

La gestion de portafolio se refiere a la coordinacion y administracién de uno o mas
portafolios con el fin de alcanzar los objetivos y estrategias de una organizacién. Implica una serie
de procesos interrelacionados en los que una organizacion evalla, selecciona, prioriza 'y asigna sus
recursos internos limitados de manera 6ptima para lograr estrategias organizacionales coherentes
con su vision, misién y valores. La gestion de portafolios genera informacion valiosa que respalda
las decisiones de inversion y las estrategias de la organizacion (PMI, 2017).

Acorde al licenciado Gilberto Brown, director Financiero Municipal, la organizacion entre
sus buenas practicas, efectla entregas de planificacion en tiempo, para la confeccion del
presupuesto anual y asi, reservar los fondos. También se cuenta con el manejo de ejecuciones a
través de la plataforma digital del estado, lo que da transparencia a los procesos y alcaldia da
seguimiento al avance de los diferentes proyectos efectuados por cada area.

En esta misma entrevista al Licenciado Brown, comenta que la administracion siempre se
puede mejorar, como por ejemplo mejorar en planificacion y coordinacion entre areas, siendo que
se debe dar una mejor empatia entre estas para evitar reprocesos, como el caso de proyectos que
no puedan cubrir sus gastos mediante el contenido presupuestario asignado.

En esta seccion se realizd una comparacion entre los procedimientos utilizados actualmente
en el Municipio y los procedimientos establecidos en la literatura para la gestion del portafolio de
proyectos. Ademas, se delineo la situacion futura deseada basada en una encuesta sobre las mejores
practicas en la gestion de portafolios. Esta seccion sento las bases para el logro del segundo

objetivo estratégico de la investigacion.

84



Durante la investigacion sobre la gestion de portafolio de proyectos en el Capitulo dos, se
realizaron consultas de diferentes marcos de referencia. En este estudio, se optd por emplear el
Modelo de Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM) desarrollado por Bible y Bivins (2011), asi
como el Estandar de Gestion del Portafolio del PMI (Project Management Institute). Estas
decisiones de enfoque metodoldgico permitieron establecer un marco solido para abordar la
gestion efectiva del portafolio de proyectos.

Se utiliz6 el Modelo de Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM) desarrollado por Bible
y Bivins (2011), debido a que los autores proponen procesos y herramientas que son relevantes
para la priorizacion de objetivos estratégicos, la identificacion y evaluacion de proyectos
candidatos, la seleccion de portafolios 6ptimos y la evaluacion del desempefio. Estas cinco fases
del modelo se relacionan directamente con la problematica establecida. Ademas, el modelo
propone herramientas como matrices de facil seguimiento, puntajes y ponderaciones para
escogencia de objetivos, que pueden servir como una guia para adaptar una propuesta especifica a
la institucion.

4.2.1 Elementos aplicables para las buenas préacticas en la gestion de portafolios

municipal

Los autores Bible y Bivins (2011) indican que, la manera de generar decisiones de
portafolio que conduzcan al éxito, es aplicar un enfoque integral que abarque a personas, procesos,
herramientas y técnicas en una organizacion para trabajar de manera sinérgica y colaborativa
(Bible & Bivins, 2011). Este tipo de proceso se describe en la figura 2.2 en cinco fases, siendo

estas las siguientes:
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1. Fase estratégica: La meta es dirigir y seleccionar un portafolio de proyectos optima que
logre los objetivos organizacionales y demuestre su efectividad en la implementacion,
brindando el rendimiento establecido para cumplir el plan estratégico.

2. Fase de Filtrado: Este proceso actia como un filtro para evaluar propuestas de proyectos
potenciales que puedan contribuir de manera razonable a los objetivos y metas establecidos.
Comienza con un gran numero de propuestas y se reduce gradualmente a un conjunto mas
manejable de proyectos candidatos para su seleccion.

3. Fase de Seleccion: Se seleccionan los proyectos con el objetivo de maximizar el beneficio
para el negocio, considerando las limitaciones de los recursos disponibles. Se realiza una
evaluacion de la contribucion relativa de cada proyecto candidato al objetivo que se
pretende apoyar.

4. Fase de Implementacion: En esta fase se establecen los procesos de monitoreo y control de
los proyectos, con el objetivo de evaluar su efectividad para generar valor a la organizacion
y lograr el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos.

5. Fase de Evaluacién: En esta etapa se evalua el rendimiento de la gestion de portafolios en
relacion con el logro de los objetivos estratégicos. Se realiza una medicion de los beneficios
obtenidos de los proyectos en ejecucion y/o finalizados. Ademas, se determina si es

necesario realizar cambios o modificaciones en el proceso de gestion de cartera.

Los elementos anteriormente descritos, son una base para establecer un marco de referencia
para la administracion, los cuales deben ser procesos ciclicos en constante revision y adaptativos

a la organizacion debido a los cambios que se producen.

En las entrevistas realizadas a los funcionarios, recalcan elementos para buenas practicas

aplicables a la organizacion como lo es el establecimiento de procesos que permitan una mejor
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gestion de portafolios, una definicion clara de los roles y los tiempos de cumplimiento de cada
area involucrada, de forma tal que se establezca y fortalezca el control de los proyectos, a
escogencia de estos elementos y la manera de gestionar, desde la seleccion hasta la evaluacion de

estos, ejecutando de modo directo las fases de Bible y Bivins ya descritas.

Por lo tanto, esta investigacion ahonda en dichos procesos para establecer un anélisis
comparativo y fortalecer la gestion de portafolios municipal como se puede ver en el Capitulo
cinco de esta investigacion.

4.2.2 Integracion de herramientas tecnoldgicas para la gestion de portafolios

La organizacion debe disponer de herramientas tecnoldgicas que simplifiquen los procesos
de supervision y control de diversas variables, como recursos y resultados. Asimismo, estas
herramientas deben permitir la visualizacion de avances y la comunicacion efectiva. Es importante
que estas herramientas estén integradas con los sistemas existentes en la organizacién y que sean
de uso estandar para todos los miembros.

En el cuadro 4.1 se pudo ver las herramientas que la administracion utiliza a diario, no
obstante, como se comentd no cuenta con una herramienta integral donde todas las areas puedan
revisar y elaborar estructuras desglosadas de trabajo, esto se refleja en la entrevista realizada a la
directora social, quien al consultarle qué procesos pueden fortalecer la gestion de portafolios
municipal, indica lo siguiente:

“Innovar en sistemas tecnoldgicos, innovar en un sistema amigable con el personal
municipal y que permita ser utilizado desde cualquier parte para generar informacion
importante” (Chollete, 2023) . Siendo esto un sentir general a nivel administrativo, por lo tanto,

es importante poder proponer una solucién que satisfaga ese requerimiento.
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El libro “The Standar for Portafolio Management” explica sobre el Sistema de Informacion
de Gestion de Carteras (SIGC), el cual indica como puede ser aplicado y qué engloba las
herramientas y técnicas empleadas para recopilar, integrar, visualizar, preservar y difundir los
resultados de la gestion de carteras de la organizacion (Project Management Institute , 2017).

Este sistema brinda apoyo a todos los aspectos relacionados con la gestion de carteras y
puede integrar herramientas de gestion empresarial, como lo son los siguientes sistemas:
empresarial de la organizacion, gestion de procesos empresariales; asi como herramientas para
medir y optimizar los procesos empresariales y de modelado de procesos (Project Management
Institute , 2017).

El proceso de gestion de carteras puede llevarse a cabo tanto de forma manual como
automatizada, dependiendo de las necesidades especificas de la organizacién (Project Management
Institute , 2017).

4.3 Elementos y oportunidades de mejora para el fortalecimiento de la gestion del
portafolio municipal.

En este apartado se llevé a cabo una comparacion entre los procedimientos utilizados
actualmente en la institucion Municipal y las buenas précticas aplicables para la gestion del
portafolio de proyectos. Ademas, se identifico la situacion futura deseada a través de entrevistas
sobre buenas précticas de portafolios.

Al comparar las practicas actuales de la organizacion con las establecidas por Bible y
Bivins (ver Cuadro 4-2), se evidencid que en la fase de planeacion estratégica se abarcan aspectos
como la definicion de la mision, el desarrollo de la vision y establecimiento de metas. No obstante,
la administracion no tiene un método establecido para priorizar objetivos, si no que estos objetivos

se establecen a partir de las reuniones entre altos mandos para el desarrollo del PAO.
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En cuanto a la fase de pre seleccion y comparando, lo ejecutado por la administracién con
las buenas précticas acorde a los autores Bible & Bivins, la primera sélo cumple en un 20% (ver
cuadro 4-2) por cuanto el filtrado de proyectos potenciales es la Unica accion pertinente que
realizan. No obstante, realizan de manera parcial, el pre filtrado de proyectos y el establecimiento
de supuestos, esto lo realizan mediante procesos que no son homogéneos a nivel administrativo,
sino bajo modelos que cada area posee para ejecutar sus tareas.

En la etapa de seleccion, la Municipalidad ain no ha establecido un procedimiento para
evaluar los beneficios de los proyectos. Sin embargo, es importante destacar que estos elementos
son considerados en la consecucion de objetivos y planes estratégicos. La administracion no tiende
a evaluar escenarios en cuanto a proyectos, se ha realizado de manera superficial, sin contar con
algun proceso de seguimiento definido para todas las areas.

Para las fases de implementacién y evaluacion, se logra ver en el cuadro 4-2 que es donde
el Municipio posee mas falencias, debido a que no se realizan procedimientos para implementar
acciones correctivas. Las métricas si bien se dispone de ellas, no profundizan en detalle de como
ejecutarlas, esto sucede tanto en la sintetizacion de beneficios, como en la implementacion de
cambios, ya que las areas tienen sus propias maneras de determinar qué cambios se deben realizar
y gqué correcciones suponen cambios positivos que les ayude a mejorar la gestion del portafolio.

En las entrevistas realizadas, los directores tienen un enfoque definido para lograr una
optimizacion en la seleccion del portafolio de proyectos, en administrar la oferta y la demanda de
manera éptima, elaborar un plan estratégico para el portafolio, institucionalizar una estructura de
gestion de proyectos a nivel organizacional, implementar una estructura estandarizada de gestion

de proyectos, homogeneizar procesos para escogencia, seguimiento y control de proyectos.
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Ademas, de crear una comunicacion abierta y fluida para gestionar la informacion relacionada con

el portafolio, entre areas para que sea eficaz y lograr un mayor desarrollo cantonal.

Cuadro 4-2. Procesos recomendados en la bibliografia para la gestion de portafolio.

Segun Bible & Municipalidad de
Proceso . L
Bivins Limon
Definir mision Si Si
Desarrollar vision Si Si
Fase Estratégica Establecer metas Si Si
Determinar Objetivos Si Si
Priorizar objetivos Si No
Pre filtrado de proyectos Si Parcialmente
Fase de P Crear casos de negocio Si No
gg?ecsiérrme Determinar criterios de filtrado Si No
Establecer supuestos Si Parcialmente
Filtrar proyectos potenciales Si Si
Alinear proyectos Si Parcialmente
., Determinar beneficios Si Parcialmente
Fase de seleccion - L . .
Seleccion de cartera inicial Si Si
Analizar y evaluar escenarios Si No
Establecer gobernanzas Si Parcialmente
Fase de Establecer estructuras métricas Si No
implementacion Medir desempefio de proyectos Si Si
Implementar acciones ]
. Si No
correctivas
Sintetizar beneficios Si No
., Evaluar desarrollo estratégico Si Si
Fase de evaluacion . . : .
Determinar ajustes de portafolio Si No
Implementar cambios Si No

Para lograr el fortalecimiento a nivel de gestion de portafolios, se tienen como referencia

las buenas préacticas de Bible y Bivins, las cuales se resumen en la figura 2-2. Abarcando las cinco

fases que estos autores plantean y de acuerdo a los resultados expuesto en el cuadro 4-2 es

necesario implementar estas acciones a la sinergia del municipio, el cual, si aplica en gran medida
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estos parametros, pero no se tienen estandarizados para todas las areas, impactando negativamente
en los resultados y beneficios del portafolio de proyectos en la institucion.

Entre los aspectos que se deben incorporar al modelo de gestion de portafolios actual del
municipio, se tienen los siguientes:

v Se debe integrar un proceso que priorice los objetivos estratégicos y compromisos
correspondientes del Plan Estratégico Municipal, asegurando que todas las areas de
administracion adopten este proceso.

v Es necesario establecer lineamientos internos como es el caso del requisito para la
realizacion y presentacion de los Casos de Negocio asociados a los diferentes
proyectos, en todas las areas estratégicas del Municipio. Se presentar el impacto
que ocasiona el no obtener los beneficios de los diferentes proyectos, ya que
supondria un retroceso en el progreso hacia el cumplimiento de las buenas
practicas. Los diferentes PAO de la administracion abarcan la recepciéon de
propuestas de proyectos y la documentacion necesaria, por lo tanto, su
cumplimiento es fundamental.

v Es necesario definir criterios claros para el filtrado de proyectos, asegurando la
inclusién y documentacion de la informacion que respalde la toma de decisién
aplicada por los responsables del portafolio.

v Esimportante estandarizar el proceso para obtener los proyectos finalistas que seran
seleccionados en el portafolio y asi tener ejecuciones eficaces en tiempo y forma.

v Se debe proporcionar una herramienta que permita identificar los proyectos mas
adecuadas, alineadas con los objetivos estratégicos y los requisitos establecidos por

el PAO.
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v’ Es necesario el establecimiento de métricas para medir el rendimiento del portafolio
y que permita la implementacion de procesos y herramientas para garantizar una
adecuada gestion de cartera en la administracion.

v La implementacién de acciones que permitan corregir los diferentes proyectos, es
una tarea que se debe realizar y que va permitir optimizar los futuros procesos, con
esto se logra un mejor rendimiento en el portafolio

v Se debe establecer un proceso de beneficios del portafolio municipal que permita a
la administracion y a la comunidad poder ver y analizar los insumos que se entregan
en cada proyecto, esto para sintetizar y poder dar trazabilidad que se cumple con
los objetivos estratégicos.

v Es importante que la administracion pueda tomar decisiones durante la gestién del
portafolio, con acciones correctivas que pueden incluir la modificaciones de un
proyecto, la asignacién de recursos adicionales, cambios en el alcance, el
cronograma o el costo y asi lograr los objetivos estratégicos.

Por lo tanto, la propuesta de solucion que se desarrollara en el capitulo cinco integrara los
aspectos mencionados anteriormente con el fin de lograr el fortalecimiento deseado en la gestion

de portafolios del Municipio.
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Capitulo 5 Propuesta de solucion

En este capitulo se presenta la solucidn propuesta basada en los detalles expuestos en la
seccion 4-3, la cual tiene como objetivo fortalecer la gestion actual del portafolio municipal.

El modelo propuesto para la gestion de portafolio municipal constituye el cuarto entregable
correspondiente al cuarto objetivo especifico. Asimismo, se incluye un plan de implementacion de
las mejoras propuestas para alcanzar el fortalecimiento deseado de la cartera de proyectos, lo cual
se convierte en el quinto entregable de la investigacion relacionado con el quinto objetivo
especifico.

5.1 Modelo de Gestién de Portafolios para la Municipalidad de Limon

El modelo propuesto se fundamenta en las cinco etapas del modelo de gestion de cartera
de proyectos de Bible y Bivins (2011), seleccionado por su enfoque en la organizacién del
portafolio en fases para una implementacion mas efectiva. Dicho modelo ofrece herramientas que
pueden adaptarse a las necesidades especificas de las instituciones.

Ademas, en esta propuesta se utilizd el modelo de toma de decisiones multicriterio
conocido como comparacion por pares con ponderacidn de criterios, en lugar del Proceso Analitico
Jerarquico (AHP) mencionado por Bible y Bivins. Dicho modelo puede implementarse con menos
dificultades en una organizacion que aun no ha pasado por un proceso de sensibilizacién y
capacitacion en gestion de portafolios de proyectos, donde se busca familiarizar a los participantes
con la necesidad de implementar un sistema de gestion de cartera, asi como con los conceptos
tedricos y terminologia utilizados. En otras palabras, la implementacion del modelo de
comparacion por pares se seleccion6 como estrategia para reducir una respuesta negativa ante el
cambio que podria surgir frente a la propuesta planteada.

La propuesta que se plantea incluye la priorizacion de objetivos de la primera fase, para
continuar con procesos que permitan filtrado de proyectos y hacer las listas de proyectos
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potenciales, ademas de establecer de manera obligatoria la creacion de los Casos de Negocio en
cada proyecto, correspondiente a la fase de pre seleccion. Durante la etapa de seleccion, se
implementara un método para analizar y evaluar adecuadamente las diferentes propuestas que se
pueden presentar al momento de escogencia de los diversos proyectos, por lo tanto, se va establecer
acciones que muestren como priorizar y seleccionar los diferentes proyectos a partir de los criterios
que la administracion defina con base a sus objetivos estratégicos. Por ultimo, en las fases de
implementacion y evaluacion se estableceran procesos que impliquen acciones correctivas y que
permitan implementar los cambios necesarios en el portafolio.

5.1.1 Fase Estratégica para el portafolio de proyectos del Municipio

La fase estratégica comprende una serie de actividades, que incluyen la definicién de la
mision, el desarrollo de la vision, el establecimiento de metas, la determinacidén de objetivos
estratégicos y su priorizacion. Como resultado de esta fase, se obtienen los objetivos priorizados.

Figura 5-1. Actividades de la fase estratégica por Bible y Bivins

Fascs ﬁ m
Oeﬁnlr misién Pre-filtrado de Alinear playectos Establecer Sintetizar
proyectos Gobernanza y roles beneficios /
Desafrollar visién 1 Medicién de
Crear casos de Determinar Establecer desempefio
| negocios beneficios de enmuliesy dlu
Actividades] Establecer metas proyectos tricas Evaluar desarrollo
D De(erlmmat 1 estratégico
| criterios de filtrado Medir desempefio
Detarnioar l Seleccionar cartera de proyectos Determinar ajustes
d Establece! Inicial al portafolio
objetivos stal r nicia l
supuestos l
l 1 Implementar
_ ik Fill 1 acciones Implementar
priorzar objevos- | | O L A ot e ciox
salida Objetivos Proyectos Optimo portafolio Gobernanza del Métricas y ajustes
priorizados candidatos de proyectos w‘ﬂfm““ del portafolio
Iteracion L 1 1 t !
Area Planeacién Identificacién, evaluacion y seleccién Monitoreo,
estratégica del portafolio de proyectos evaluacion y control

Nota: Fase estratégica. Tomado de “Mastering Project Portafolio Management: A System
Approach to Achieving Strategic Objectives, por Bible & Bivins, 2011.
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La organizacion cuenta con una mision y vision establecida, no se requirio realizar
modificaciones en estas actividades, por lo tanto, no se propone realizar cambios ni adiciones a
dicho documento.

Con relacion al documento PEM "Plan Estratégico Municipal 2018-2022"", se destaca la
inclusion de los objetivos por area estratégica. Aunque estos no estan contemplados en el modelo
de Bible y Bivins, constituyen una practica de la organizacion que ha sido Gtil hasta la fecha. Estos
objetivos en cada area estratégica también forman parte de la fase estratégica del municipio y no
se requiere realizar ninguna modificacion en el mencionado documento.

Se propone la creacion de un procedimiento en el Municipio para la priorizacion de los
objetivos estratégicos, tal que funcione para cada area estratégica; asi como la elaboracion de un
documento que refleje claramente dichos objetivos, su respectiva priorizacion y los indicadores
clave de rendimiento (KPIs), tales como duraciones, costos, beneficios, entre otros y que sean
correspondientes a cada uno. Esta iniciativa permitirdA documentar de manera explicita los
objetivos estratégicos y su importancia relativa, asi como establecer los indicadores de calidad

asociados a cada objetivo.

5.1.1.1 Modelo para la ponderacidn de objetivos estratégicos

Este modelo es un enfoque estructurado que busca asignar pesos relativos a diferentes
objetivos estratégicos dentro de una organizacion, en este caso el municipio. Dicho modelo tiene
como objetivo ayudar a la toma de decisiones estratégicas al permitir una evaluacion mas precisa
y equilibrada de los objetivos que la organizacién desea alcanzar.

La administracion carece de un marco de referencia para la priorizacion de objetivos en la

etapa final de la estrategia del PPM de Bible y Bivins, por lo que se ha presentado una propuesta
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al respecto, en la cual se va utilizar matrices que ayuden a puntuar los objetivos y la creacion de
un documento que permita visualizar dicha matriz y los objetivos estratégicos.
Meta: EIl objetivo es establecer un procedimiento para la priorizacion de los objetivos
estratégicos de la institucion, el cual sera utilizado en la alineacion del portafolio de proyectos
Responsables: Los responsables de llevar a cabo el procedimiento de ponderacion de los
objetivos estratégicos, con el fin de lograr su adecuada alineacion, son los directores de cada area
estratégica, quienes contaran con la orientacion y guia por parte de la Alcaldia Municipal.
Procedimiento:
a)Los objetivos se deben revisar cuando se esta realizando el Plan Anual Operativo
con cada area estratégica, teniendo en cuenta los criterios, indicadores y las
caracteristicas de cada area. Ejecutar una matriz que permita ejemplificar los
objetivos que se deben priorizar para gestionar el portafolio municipal de mejor
manera.
b)Si se tienen cinco objetivos estratégicos en cualquiera de las areas ya comentadas,
se puede hacer una matriz, colocando en la fila superior, cada uno de los objetivos
a evaluar, mientras que, en la primera columna del lado izquierdo, se refleja contra
cual objetivo se esta comparando. Se colocard el signo de “+” en referencia a la
frase “mejor que” y el signo “-” indica “menor que”. Se deben sumar los signos
positivos en cada fila y registrar el resultado en la columna de "Total" para
determinar qué objetivo es prioritario. Este método se puede aplicar para “n”
objetivos y va a depender de los directores y la alcaldia municipal determinar la
importancia de estos objetivos. A partir de esto, se les asigna un peso relativo a los

objetivos acorde a su puntaje, siendo que el que posea mayor puntaje se le asigna
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el valor de “2” y al de menor puntaje se le asigna un valor de “0,5”, por lo tanto, el
rango de pesos relativos es “0,5”, “17, ”1.5”, y “2”, esto aplica para cualquier
cantidad de objetivos estratégicos. La escala se mantiene en estos valores para el
entendimiento de pesos relativos.
La Tabla 5-1 ilustra un ejemplo de como completar la matriz propuesta. El
procedimiento puede ser aplicado de manera flexible, sin importar la cantidad de
objetivos estratégicos que tenga la organizacion. En la asignacion del peso relativo,
se aplicaran los puntajes de “17, “2” y “3”, por lo que en el ejemplo mencionado,
se asignaron valores de peso relativo de esta manera:

e “1”=1 (menor valor)

o “27=1,5 (valor intermedio)

e “3” =2 (valor mayor)
En el formulario con consecutivo AML-OP-001-2023 (ver figura 5. 2) se logra ver
el uso propuesto de esta matriz, el cual va a variar acorde a la cantidad de objetivos
y el area donde se utilice. Este documento de propuesta lo realiza la Alcaldia, y lo
debe de llenar los directores de cada area para luego obtener la aprobacion de

alcaldia.

Tabla 5-1. Matriz para priorizar objetivos en la Gestion del Portafolio Municipal

Objetivo - - - - -
estratégico del Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo Total Pes_o

. 1 2 3 4 5 relativo
area

Objetivo 1 + - + + 3 2

Objetivo 2 - + - - 1 1

Objetivo 3 + - + - 2 1.5

Objetivo 4 - + - + 2 1.5

Objetivo 5 - + - - 1 1
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Retomando el ejemplo en la Tabla 5-1, se puede ver como el objetivo uno es el que se debe
priorizar, debido al puntaje respecto a los demas objetivos. Para el caso de los demas objetivos, en
caso que haya igual puntaje, se hace nuevamente la evaluacion para que con el conocimiento de
los integrantes se pueda definir las prioridades de mayor a menor, ademas, de tomar en cuenta los
indicadores que permitan discernir entre importancia de cada uno.

5.1.2 Fase de Pre filtrado y filtrado

La fase de preseleccion se compone de diversas actividades, que incluyen el pre filtrado de
proyectos, la creacion de los casos de negocio, la determinacion de los criterios de filtrado, el
establecimiento de los supuestos y la filtracion de los proyectos potenciales como se puede ver en
la figura 5-3.

Las entradas de esta fase comprenden los objetivos estratégicos previamente priorizados,
junto con las propuestas iniciales de proyectos. Como resultado, se obtendra una lista de proyectos

candidatos para la conformacion del portafolio de proyectos municipal.
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Figura 5-2. Oficio propuesto para cada area para la priorizacion de objetivos.

== Oficio de priorizacién de L .
] objetivos estratégicos Munéc;r?{ar 2?32 stia:nCé?]nton
ﬂB AML-OP-001-2023
Y i
| # de revision | |
Objetivos estratégicos priorizados del area
Objetivo 1
Objetivo 2
Objetivo 3
Objetivo 4
Objetivo 5
Matriz de Priorizacion
Objejﬂ\{o Obijetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo Peso
estratégico Total :
, 1 2 3 4 5 relativo
del area
Obijetivo 1 + - + + 3 2
Objetivo 2 - + - - 1 1
Obijetivo 3 + - + 2 1.5
Objetivo 4 - + - + 2 1.5
Obijetivo 5 - + - - 1 1
Alcaldia Municipal Version 1

Nota: Documento de propuesta para fase estratégica, elaboracion propia, 2023.



Figura 5-3. Actividades de la fase de pre seleccion de Bible y Bivins

Definir misién Pre-filtrado de Alinear proyectos Establecer Sintetizar
proyectos l Gobernanza y roles beneficios /
Desarrollar vision l Medicidn S.le
Crear casos de Determinar Establecer desempefio
l negocios beneficios de “r:::dm Y l |
«ctividades Establecer metas proyectos tricas (valuarde.sa‘mo lo
, Determinar ’ | | estrategico
l criterios de filtrado Medir desempeo
- de proyectos Determinar ajustes
Determinar Seleccionar cartera
Ob]ﬂNOS Establecer inicial l al Doﬂzlollo
supuestos l
| | Implementar
L Filtrar proyectos Analizar v evaluar acciones Implementar
Priorizar objetivos potenciales es:e,,va,;os correctivas cambios
: Objetivos Proyectos Optimo portafolio Gobernanza del Métricas y ajustes
Salida z portafolio y métricas .
priorizados candidatos de proyectos s del portafolio
Iteracion t 1 1 t !
Area Planeacién Identificacion, evfluacion y seleccion Monitoreo,
estratégica del portafolig de proyectos evaluacién y control

Nota: Fase pre seleccion. Tomado de “Mastering Project Portafolio Management: A System
Approach to Achieving Strategic Objectives, por Bible & Bivins, 2011

En primer lugar, se solicita la presentacion de los diversos proyectos a cada area estratégica,
este tipo de presentacion no posee un formato formal, no obstante, acorde a las reuniones
quincenales que la administracion realiza, se presenten para crear el PAO del siguiente afio. Por
ejemplo, para el portafolio de proyectos del afio 2024, se recomienda recibir las propuestas de
proyectos entre los meses de agosto a octubre de 2023, antes de enviar el PAO con sus costos a la
Contraloria General de la Republica. Esta planificacion permitird disponer del tiempo necesario
para llevar a cabo el procedimiento propuesto y lograr la aprobacion del portafolio de proyectos,
el plan estratégico departamental y tener los activos e insumos necesarios, que se espera se lleven
a cabo entre noviembre y diciembre 2023.

El procedimiento que debe seguir la Alcaldia Municipal, es la de realizar reuniones con los

directores municipales, en la cual se dé la presentacion de ideas para la mejora del Canton, los
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participantes externan lo que sus areas estratégicas pueden realizar y en conjunto se da forma a los
proyectos que van a formar parte del portafolio municipal, en la figura 5-4 se puede ver un ejemplo

de que proyectos se deben de considerar para el municipio.

Figura 5-4. Tipos de proyectos para ingresar al Plan de Desarrollo

1. Proyectos en desarrollo actualmente

Se refieren a proyedos heredados del gobiemo anterior que necesitan
continuar para su conclusidn. Estos proyectos tienen alta prioridud
debido a que ya cuentan con recursos asignados y fueron definidos
por la Alcaldia y directores en el periodo anterior.

Q Proyectos del PEM

Se trata de proyectos derivados del plan de gobierno electo,
orgonizodos en ejes y alineados con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estos proyectos deben ser aprobados por la Alcaldia y
presentados ante el Concejo Municipal. Su alcance abarca el periodo
de los 4 arios del gobiemo local.

3 Proyectos Inusuales

Son oque”os gue surgen como necesidades u oportu nidades en
cuc||quier momento del mandato. Para formar parte del por+ufo|io,
deben ser presentados y explicados a la Alcaldia por un impulsor de la
propues‘ro. Este impulsor debe omp|ior sobre los beneficios del
proyecto y justificar su relevancia.

Nota: Tipos de proyectos para ingresar al Portafolio Municipal, elaboracién propia 2023

Para obtener un documento con procesos establecidos para el pre filtrado de proyectos y
lograr un procedimiento estandar de uso comun; la propuesta a seguir con las mejoras identificadas
se detalla a continuacion.

Entre acciones son las siguientes:

a) Establecer el objetivo del documento para desarrollar un procedimiento claro y
eficiente para la presentacion, procesamiento y aprobacion inicial de propuestas
relacionadas con proyectos e innovaciones del Municipio.

b) En la plantilla a establecer, se debe mantener espacio para incluir la descripcion
inicial de los proyectos.

c) Establecer que el pre filtrado sea responsabilidad exclusiva de los directores
municipales y no de la Alcaldia Municipal, tomando como base las propuestas de

los diferentes departamentos estrategicos.
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Asi, la elaboracion de este documento busca establecerlo como una guia oficial para el

municipio, detallando los procedimientos a seguir. Esto garantizard un orden en la administracion

y fomentara buenas practicas en la gestion de portafolios, esta propuesta de documento se puede

ver en la figura 5-5.

5.1.2.1 Pre filtrado de proyectos

Como se explico en esta seccion, y se pudo ver en el cuadro 4-2, el municipio cumple de

manera parcial la accién de hacer pre filtrado de proyectos, por lo tanto, se propone que se

complete la plantilla con consecutivo AML-PS-001-2023, el cual incluye la descripcién de los

proyectos que se propongan, su costos y duracion.

Figura 5-5. Documento interno municipal propuesto para registrar las propuestas de

proyectos

OPHIOACE

Propuesta de proyecto para

& ingresar al proceso de Municipalidad del Canton
ﬁﬁ filtrado Central de Limén
N AML-PS-001-2023
Direccion
Afo

Nombre del proyecto

Obijetivo estratégico del proyecto

Alcance del proyecto

Descripcion de propuesta de proyecto

Descripcion de proyecto:

Costo:

Duracion:

V.B Direccién

Alcaldia Municipal pag. 1

05/07/2023
Version 1
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En relacion con los proyectos recibidos, se realiza una revision inicial con el propdsito de
asegurar que todos los objetivos estratégicos cuenten con al menos un proyecto asociado. En
situaciones en las que faltan propuestas para algunos de estos objetivos estratégicos, se solicita a
las areas pertinentes que fortalezcan las propuestas de proyectos existentes o0 presenten nuevas
propuestas destinadas a abordar los objetivos faltantes. Este enfoque garantiza una cobertura
integral de los objetivos estratégicos en el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos.

A continuacién, se llevara a cabo el proceso de pre filtrado, mediante la alineacion
estratégica de los proyectos y cuyo objetivo principal es formar una lista inicial de proyectos que
estén alineados estratégicamente, y que posteriormente se someteran a las siguientes fases
establecidas por Bible y Bivins.

Para realizar esta etapa, se utilizardn como entradas las propuestas de proyectos y el puntaje
obtenido para cada objetivo estratégico, a partir de la priorizacién efectuada en la fase anterior.
Como resultado, se obtendra una lista inicial de proyectos.

Los responsables de este procedimiento seran los directores de las areas estratégicas, en
colaboracion con Alcaldia Municipal para dar la aprobacién final.

El proceso por utilizar para el pre filtrado es el siguiente:

a) Los proyectos se deben evaluar acorde al impacto que tengan en los objetivos
estratégicos con puntajes de “1” a “5”, en el cual 1 significa “ningin impacto”, 2
es “impacto minimo”, 3 es “impacto medio”, 4 significa “impacto importante” y 5
es “alto impacto”.

b) Se debe multiplicar el valor del impacto por el peso relativo del objetivo.

c) Sumar las multiplicaciones efectuadas por objetivo, para un proyecto especifico y

anotar los resultados en la casilla correspondiente.
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d) Ordenar el nivel de alineamiento de mayor a menor para conseguir la importancia
relativa.

e) Por ultimo, los proyectos con menor puntaje en importancia relativa y en menor
medida alineados con los objetivos, acorde a la matriz ejecutada, pueden valorarse

para determinar si se ejecutan o no.

En la Tabla 5.2 se muestra un ejemplo del procedimiento para completar la matriz del pre
filtrado de proyectos, dicho insumo se agrega al documento de propuesta para alineacién
estratégica como se puede ver en la figura 5-6. Es importante mencionar que se pueden incluir
todas las propuestas de proyectos, asi como todos los objetivos estratégicos en la matriz de
alineamiento estratégico.

Tabla 5-2. Ejemplo de matriz para pre filtrado de proyectos

Obijetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo i
1 2 3 4 5 | Alineamiento Impc;r:gnma Orden
Peso relativo 2 1 1,5 1,5 1 relativa
Proyecto 1 2 3 1 4 5 19,5 23% 2
Proyecto 2 1 2 4 5 3 20,5 24% 1
Proyecto 3 3 1 1 2 1 12,5 15% 5
Proyecto 4 3 2 1 4 3 18,5 21% 3
Proyecto 5 4 2 1 1 2 14,0 17% 4
Total de proyectos 85

Con la matriz anterior realizada, se puede completar el documento AML-PS-002-2023 (ver
figura 5-6), el cual es una propuesta para determinar qué proyectos entran en lista para las

siguientes fases.
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Figura 5-6. Oficio de propuesta para uso interno municipal de pre filtrado de proyectos

%
&

)

(&

Propuesta de proyecto para
ingresar al proceso de filtrado
AML-PS-002-2023

Municipalidad del Cantén Central
de Limédn

Direccion

Afio

Obijetivos estratégicos

Obijetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Obijetivo 4

Obijetivo 5

Proyectos propuestos

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Proyecto 5

Matriz de priorizacion

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

Objetivo 5

Peso
relativo

Alineamient | Importancia

Ord
o relativa =

Provecto 1

Provecto 2

Provecto 3

Proyecto 4

Provecto 5

Alcaldia Municipal
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5.1.2.2 Creacion de casos de negocios

Acorde a las buenas practicas para gestion de portafolios, que describen los autores de
Bible y Bivins (2011), la actividad que sigue luego del pre filtrado, es crear los casos de negocio
para los proyectos; no obstante, en el Municipio no hay plantillas o0 documentos en las direcciones
que realicen este tipo de insumo, por lo tanto, se propone la planilla con consecutivo AML-CN-
001(ver figura 5-7) con el fin de proporcionar toda la informacion necesaria de los proyectos para
su evaluacion posterior.

Figura 5-7. Documento interno AML-CN-001 propuesto.

- Caso de negocio Municipalidad del Cantén Central de
Q AML-CN-001 Limén

Historial de revisiones
Versién Fecha Principales cambios Aprobacién
1 7-jul-23 - Por aprobar
Resumen ejecutivo del caso de negocio

Principal justificacidn para el desarrollo del caso de negocio:
Objetivo estratégico que abarca y alineamiento estratégico:

Opciones para la ejecucion del proyecto:

Opcidn seleccionada:

Justificacion de la opcion seleccionada:

Complejidad del proyecto:
Principales beneficios esperados del proyecto

Periodo de ejecucion:

Tiempo estimado para desarrollo del proyecto:
Duracion estimada:

Ejecucion presupuestaria:

Inversion estimada para el desarrollo del proyecto:
Costo real:

Principales riesgos identificados del proyecto
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La plantilla anterior, contiene informacion relevante para el proyecto a desarrollar, en el

cual se da espacio para presentar un resumen ejecutivo de lo que se pretende hacer y lograr en

dicha ejecucion. Contiene la justificacion del porqué se va a hacer el proyecto, las opciones para

ejecutarlo, el tiempo estimado, la inversion a realizar, beneficios esperados y los riesgos que puede

haber.

5.1.2.3 Determinacion de criterios de filtrado

El objetivo de esta fase es establecer los criterios con los cuales se evaluara la lista de

propuestas de proyectos previamente alineados, con el fin de realizar su posterior filtracion.

Los criterios de filtrado que se eligieron se basan en lo expuesto en las entrevistas

realizadas a los directores y su criterio experto, dando un total de seis, que abarcan puntos

importantes para escogencia de proyectos adecuados para el portafolio municipal.

Criterios de filtrado:

>

YV V VYV V

Costo: Presupuesto necesario para ejecutar el proyecto

Beneficio: Valor de aporte del proyecto al Canton y al Municipio

Riesgo: La posibilidad de que ocurra un evento o situacion peligrosa en el proyecto
Duracion: Tiempo en ejecutar y finalizar el proyecto

Alineacion: Nivel de contribucion al logro de los objetivos estratégicos de la
Institucidn. (ver seccion 5.1.2.5)

Complejidad: Se refiere a las actividades que implican procesos legales, técnicos,

ambientales y tecnoldgicos que requieren experiencia previa. (ver seccion 5.1.2.5)

Una vez definido los criterios de filtrado, los directores ejecutan una priorizacion para

determinar un peso relativo de cada uno.
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En este proceso, se realiza nuevamente la comparacion de pares (ver Tabla 5-3), en cual se
realiza una comparacion entre el criterio de cada fila y el criterio de la columna correspondiente.
Se determina si el criterio de la fila es mas importante (+), menos importante (-) que el criterio de
la columna, y se registra el simbolo correspondiente en la casilla de interseccion. Se suman la
cantidad de signos “+” en cada columna, obteniendo un total; siendo que el criterio con mayor
cantidad de signos “+” se le asigna el peso relativo mayor, para este caso, el valor mayor de peso
relativo corresponde a “2” y el valor menor a “0,5”.

Tabla 5-3. Matriz de criterios para seleccionar proyectos

Criterios Criterio 1 Criterio 2 | Criterio 3 | Criterio4 | Criterio5 | Criterio 6

Criterio 1 + + - + +

Criterio 2 - - - + -

Criterio 3 - + + - -

Criterio 4 + + - +

Criterio 5 - - + + +

Criterio 6 - + + - - !
Total 1 4 3 2 3 3

Peso relativo 0,5 2 15 1 15 15

Con la matriz anterior como ejemplo de priorizacién de criterios, se realiza un documento
de propuesta oficial de criterios, para ser incluidos en la evaluacidn de proyectos para el portafolio

de la Municipalidad.
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Figura 5-8. Documento propuesto para priorizar criterios. Uso interno municipal

R0

\}
£

Propuesta para filtrar

AML-PS-003-2023

Municipalidad del Cantdn

proyectos Central de Limon

Direccion

Afo

Criterios para seleccidn de proyectos en portafolios

Criterio 1

Costo

Criterio 2

Beneficio

Criterio 3

Riesgo

Criterio 4

Duracién

Criterio 5

Alineacion

Criterio 6

Complejidad

Priorizacién de criterios

Criterios Criterio 1

Criterio 2

Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6

Criterio 1

Criterio 2

Criterio 3

Criterio 4

Criterio 5

Criterio 6

Total

Peso relativo

Alcaldia Municipal

05/07/2023

pag 1 Version 1
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5.1.2.4 Establecer supuestos

En el proceso de evaluacion de los proyectos, resulta imperativo considerar ciertos
supuestos fundamentales; entre estos, destacan:

e En el proceso de evaluacion de los proyectos, se considera que la que la situacion
politica, de salud y economica del Cantén se mantendré estable.

e Dentro del proceso de evaluacion de los proyectos, es fundamental analizar la
necesidad de contratar personal adicional, determinando la cantidad requerida, los
perfiles necesarios y evaluando si econdmicamente se pueden asumir los
compromisos derivados de dichas contrataciones.

e Si el tiempo de ejecucién de los proyectos es factible para evitar tener superavits
en el portafolio.

e Considerar manejar presupuestos adicionales en caso de proyectos de emergencia
0 ejecuciones no previstas en el PAO.

Cuando se tengan los resultados tangibles, la administracion municipal puede continuar

con la filtracién de proyectos potenciales.

5.1.2.5 Filtracién de los proyectos potenciales
En este caso, el Municipio posee sus procedimientos para filtrar los proyectos potenciales.

Como se ha explicado, se realizan reuniones presenciales, donde definen cuales proyectos se van
a realizar; no obstante, se debe generalizar y establecer un procedimiento estandar para todas las
areas siguiendo las buenas préacticas que se han descrito por parte de Bible & Bivins (2011)

En el proceso de evaluacion de los posibles proyectos, se realiza una calificacion del
impacto que cada criterio tiene en los proyectos preseleccionados, utilizando una escala del uno al

cinco. En esta escala, el numero uno indica que el proyecto no cumple con el criterio, el numero
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dos indica un cumplimiento leve, el nimero tres indica un cumplimiento moderado, el nimero

cuatro indica un impacto positivo y el nimero cinco indica un impacto alto. Para facilitar la

seleccidn, es importante utilizar las descripciones proporcionadas en el Cuadro 5-1, ya que brindan

mayor claridad en la evaluacion

Cuadro 5-1. Detalle del significado de los diferentes criterios parta el filtrado de

proyectos.
Valor Criterio 1: | Criterio 2: | Criterio 3: | Criterio4: | Criterio5: | Criterio 6:

Costo Beneficio Riesgo Duracion | Alineacion | Complejidad

1 Costo alto No ha_y Riesgo alto Alt".’l, No se alinea Complejidad

beneficios duracion alta
2 Costo Poco Bastante Mucha Alineacion Bastante
moderado beneficio riesgoso duracion leve complejo

3 Costo Beneficio RiESq0S0 Duracion Alineacion | Complejidad
medio moderado g intermedia moderada moderada
. Muy Poco Baja Bastante Complejidad

4 Bajo Costo beneficioso riesgoso duracion alineada leve

5 Menor Altamente No hay Menor Alineacion No es
Costo beneficioso riesgos duracion alta complejo

Para el Municipio, la definicion de los rangos de costo, es una variacion acorde a la Ley

General de la Contratacién Publica N° 9986, la cual indica en el articulo 36 los umbrales de las

contrataciones (Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica , 2021); siendo estos los

siguientes:

Mayor a 641 372 200,00. Licitacion de Obra Publica
Entre ¢641 372 200 a ¢©238 223 960,00. Licitacion mayor
Entre €238 223 960,00 a ¢59 555 990. Licitacion menor
Menor de ¢59 555 990. Licitacion reducida
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Por lo tanto, las contrataciones definidas como “Obra Publica” y “Mayor”, entran en los
rangos de “costo alto”, el costo “medio” corresponde a la licitacion menores y el costo “bajo” y
“menor” pertenecen a las licitaciones reducidas, con esto los directores pueden definir los
proyectos cuyo costo se acerque a estos umbrales con el cuadro 5-1.

En cuanto al criterio de “Duracion”, cualquier proyecto que supere los 12 meses calendario,
se considera una duracion alta, en caso que dure un mes, la duracion se considera menor, de dos a
tres meses entre en el rango de duracion baja, de tres a seis meses como duracion intermedia y de
seis a nueve meses es mucha duracion, continuando con la descripcion en caso de que el proyecto
supere los 12 meses, el procedimiento administrativo varia debido a que el presupuesto para cada
proyecto cuenta con esos 12 meses como maximo para ser ejecutados, de lo contrario pasan a
“superavit”, es por esto por lo que los proyectos que superen esta barrera tienen procesos mas
complejos de ejecucion.

Los criterios de “Beneficio” y “Riesgo”, se basan en que tanto afectan al municipio como
a la comunidad, por lo que los directores acordes a su criterio profesional definen cuanto beneficio
tiene el proyecto, asi como también cuan riesgoso puede ser, en la seccidén de recomendaciones se
indica que la administracion realizar procedimientos que reflejen el impacto al portafolio en cuanto
al riesgo y planes de diagnoéstico de beneficios para el municipio.

El criterio de “Complejidad”, se trata de actividades que involucran procesos legales,
técnicos, ambientales y tecnoldgicos que demandan un nivel de experiencia previo dentro de la
institucion

Continuando con la matriz, se ingresan los valores en la matriz del documento AML-PS-
004-2023, tal como se muestra en el ejemplo de la Tabla 5-4. Una vez asignados los valores a los

proyectos en relacion con cada criterio, se procede a calcular el valor relativo de los proyectos.
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Esto se logra multiplicando el valor asignado por el peso relativo de cada criterio. Se realiza una
suma de estas multiplicaciones y se registra en la columna de "impacto relativo”. A continuacion,
se calcula un ponderado para asignar la importancia relativa de los proyectos.

El documento AML-PS-004-2023 (Figura 5-9) se crea como una prueba y soporte del
proceso de seleccion de los proyectos candidatos para la creacion del portafolio. En este
documento se registra el afio y el nombre del area estratégica municipal para el portafolio al que
pertenecen los proyectos que estan siendo evaluados. También se detallan los nombres de los
proyectos y los criterios utilizados en la evaluacion para dejar constancia de ello.

Este tipo de proceso permite ver qué proyectos muestran alta complejidad o cuéles son de
mayor costo, al igual que encontrar aquellos con tiempos de duracion menores y costos bajos, de
esta manera se puede impulsar los proyectos que muestren beneficios altos, costos moderados y
tiempo de ejecucion cortos.

Tabla 5-4. Ejemplo de la matriz de filtrado para el documento AML-PS-004-2023

Criterio 1| Criterio 2| Criterio 3 | Criterio 4 | Criterio5 | Criterio 6 Valor [ Importancia
Costo |Beneficio| Riesgo | Duracion [ Alineacion | Complejidad | relativo relativa
e 08 2 15 1 15 15

Proyecto 1 2 1 1 3 4 5 21 19%
Proyecto 2 3 4 1 4 2 2 21 19%
Proyecto 3 1 1 4 2 4 5 24 22%
Proyecto 4 5 4 2 1 4 3 25 23%
Proyecto 5 4 1 1 5 2 3 18 17%
Suma de proyectos alineados: 109 100%

Después de llevar a cabo el proceso de evaluacion y seleccion de los proyectos que mejor

cumplen con los criterios establecidos, se procede a completar el documento con consecutivo
AML-PS-003-2023. En este documento se registra una lista de los proyectos candidatos,

ordenados de mayor a menor segun su importancia relativa. Ademas, se proporciona espacio para
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declarar al responsable o director de cada proyecto, indicar el impacto estratégico esperado y hacer
cualquier otra observacion relevante. De esta manera, se consolida la informacion necesaria para
dar seguimiento y tomar decisiones informadas sobre los proyectos seleccionados.

Dentro del proceso de filtrado, es importante tener en cuenta que existen excepciones que
deben considerarse. Estas excepciones pueden estar relacionadas con proyectos vinculados a
asuntos que la Corte de Justicia, la Contraloria General de la RepuUblica, Defensoria de los
habitantes, entre otros, obliguen al Municipio a cumplir. Estas excepciones deben ser evaluadas
de manera especifica y consideradas aparte del proceso general de seleccion de proyectos, debido
a su naturaleza especial y su importancia para el cumplimiento de obligaciones y compromisos

especificos.
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Figura 5-9. Documento propuesto interno para filtrado de proyectos potenciales.

Oficio de priorizacion de objetivos Municipalidad del Canton
estrategicos Central de Limén
AML-PS-004-2023
Direccion | | |
Proyectos filtrados
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3
Proyecto 4
Proyecto 5
Criterios de impacto en proyectos
Criterio 1 Costo
Criterio 2 Beneficio
Criterio 3 Riesgo
Criterio 4 Duracion
Criterio 5 Alineacion
Criterio 6 Complejidad

Matriz para filtrar proyectos

Criteric 1 Criteric 2 Criteric 3 Criterio 4 Criterio 3 Criteric § “aler Importancia
relativo relativa
Peszo
relativo
Prosyecto 1
Proyecto 2
Provecto 3
FProvecto 4
Prosyrecto 5
Suma de provectos alineados:
Version 1

Alcaldia Municipal

5.1.3Fase de seleccion

De acuerdo con Bible y Bivins (2011), la fase siguiente en el ciclo de vida del portafolio
de proyectos es la fase de seleccidn. Esta etapa y acorde a las etapas anteriores, se da la seleccion
de la cartera inicial y se analizan y evallGan escenarios. Como resultado de esta fase, se espera
obtener una lista con la seleccidn final de los proyectos que conforman el portafolio municipal ya

optimizado, como se muestra en la Figura 5-10.
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Figura 5-10. Actividades de la Fase de Seleccién

Fase
Fase pre seleccion Fa leccion Fase evaluacion
e m S FoEE i

Deﬁmr mision Pre-filtrado de Alinear provectos Establecer Sm(emu
proyectos Gobernanza y roles
Desurollar vision l Medmdn _de
Crear casos de Determinar Establecer desempefio
| negocios beneficios de estructura y = AL | .
I proyectos metricas aluar desarrollo
ctividades = Establecer metas ) Detovlnﬂnaf ) estratégico
l criterios de filtrado | Medir desempedio
mina | Seleccionar cartera de proyectos Determinar ajustes
D:;;tm, § Establecer inicial | al portafolio
supuestos ‘
l l Implementar
Filtrar proyectos Analizar y evaluar acclones Implementar
Priorizar objetivos potenciales ST correctivas cambios
Salida Objetivos Proyectos Optimo portafolio Gobernanza del Métricas y ajustes
priorizados candidatos W";“: Kootz del portafolio
Iteracion t t ' t ]
Area Planeacién Identificacion, evlluacion y seleccién Monitoreo,
estratégica del portafoli evaluacion y control

5.1.3.1 Alineacion de proyectos municipales y determinar los beneficios

En esta etapa, similar al proceso de pre filtrado, se realiza un analisis cruzado entre cada
proyecto y los objetivos estratégicos. Sin embargo, hay diferencias importantes respecto a la fase
del pre filtrado. En esta etapa, Alcaldia se involucra méas para tomar las decisiones. Ademas, se
utilizan tres insumos adicionales: el perfil del proyecto, los supuestos planteados para la ejecucién
del portafolio y la disponibilidad presupuestaria para el portafolio. Estos recursos no estuvieron
disponibles en el pre filtrado realizado por los jefes de los departamentos y los directores de las
areas. Estos nuevos insumos permiten una evaluacion mas detallada y precisa para tomar
decisiones considerando los supuestos y los objetivos estratégicos.

Ademas, en esta etapa es fundamental considerar los beneficios que los proyectos aportan
para lograr la estrategia municipal. La importancia relativa, obtenida a través de la matriz de
evaluacion, refleja precisamente el grado de beneficio que cada proyecto aporta a la consecucion

de los objetivos y metas estratégicas. Utilizando este valor, se realiza la priorizacion de los
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proyectos dentro del portafolio. Este procedimiento demuestra claramente que no todos los
proyectos tienen la misma importancia dentro de la estrategia institucional. Al dar prioridad a los
proyectos mas relevantes, se asegura una asignacion eficiente de recursos y un enfoque estratégico
mas solido para alcanzar los objetivos.

El propdsito de las actividades de alineacion y determinacion de los beneficios de los
proyectos es prioritario para la seleccion de los proyectos candidatos que formaran parte del
portafolio. Esta estimacidn de beneficios viene dada por parte de las iniciativas de las unidades
solicitantes, los cuales deben presentar cuales son los beneficios esperados.

Estas actividades se centran en garantizar que los proyectos seleccionados estén alineados
estratégicamente y que su importancia relativa en la consecucion de las metas de la organizacion
sea debidamente evaluada.

Este procedimiento se realiza al momento de ejecutar el oficio propuesto con consecutivo
“AML-PS-002-2023” (ver figura 5-6), el cual ya se explicd para evaluar los proyectos con los

objetivos y determinar su importancia relativa y el orden en que se deberian ejecutar.

5.1.3.2 Cartera inicial

En el proceso de seleccidn del portafolio, es fundamental considerar las realidades y
limitaciones del Municipio. Esencialmente, se debe calcular la cantidad de proyectos
seleccionados y priorizados que la organizacion puede asumir, teniendo en cuenta el presupuesto
disponible para los proyectos y recursos para su gestion. También es importante tener en cuenta
criterios de seleccion que definen la priorizacion realizada y el alineamiento.

Se elaborara el formulario que contiene la lista de proyectos candidatos para el portafolio
en documento de propuesta AML-PM-001-2023(Figura 5-11). Este documento incluira el nombre

del portafolio y su periodo correspondiente, asi como el nombre del gestor del portafolio. Ademas,

117



se presentara la prioridad de los proyectos, junto con su nombre, responsable, periodo de ejecucion

y presupuesto asignado.

Figura 5-11. Oficio interno municipal propuesto para lista de proyectos candidatos.
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5.1.3.3 Analisis y evaluacién de escenarios

5/7/2023
Versién 1

La etapa final de la fase de seleccion implica el analisis y la evaluacion de escenarios. Este

proceso tiene como objetivo evaluar el impacto del portafolio frente a diferentes situaciones,

teniendo en cuenta, tanto la realidad interna, como externa del Municipio. De esta manera, los
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directores pueden crear panoramas y evaluar los beneficios de incluir determinados proyectos en
el portafolio en comparacién con otros.

Durante esta actividad, los directores deben evaluar si los proyectos candidatos son capaces
de cumplir con las metas. Ademas, se debe revisar nuevamente que todos los objetivos estratégicos
estén siendo abordados, por al menos, un proyecto.

Es fundamental establecer una limitacion en la seleccién de proyectos, teniendo en cuenta
la capacidad de gestion a nivel presupuestario y de recursos disponibles. Esta medida busca
asegurar una asignacion responsable y eficiente de los recursos, garantizando que solo aquellos
proyectos que puedan ser adecuadamente administrados y sostenidos sean elegidos para su
implementacion. De esta manera, se promueve la optimizacion de los recursos y se evita el
derroche o la falta de viabilidad de proyectos que podrian exceder la capacidad operativa de la
organizacion.

En relacion con la dinamica interna del municipio, es importante analizar que el portafolio
mantenga un equilibrio entre las areas estratégicas. Una forma de lograrlo es verificar que todos
los departamentos cuenten con proyectos asignados y que no haya una carga excesiva en un solo
departamento. Ademas, como regla esencial, es imperativo que cada objetivo cuente con al menos
un proyecto asociado. Esta disposicion garantiza que ningun objetivo es descuidado o ignorado en
la planificacion y ejecuciédn de actividades. Al asegurar que haya al menos un proyecto especifico
para cada objetivo, se facilita la alineacion clara de recursos y esfuerzos hacia la consecucién de
metas concretas, esto podria ser beneficioso para establecer restricciones, como un maximo de
proyectos por objetivo estratégico. Es fundamental considerar que en la institucién existen
proyectos de desarrollo cantonal, desarrollo interno, constructivos, de mantenimiento y de activos,

por lo que es necesario mantener un equilibrio en la administracion para lograr el éxito general.
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También es importante considerar las dependencias entre los proyectos. Por ejemplo, se
debe asegurar que un proyecto previo, que tiene una prioridad mayor segun la alineacion
estratégica, esté incluido en el portafolio. De esta manera, se garantiza que la realizacion del
segundo proyecto no se vea afectada y sea viable.

Otro aspecto fundamental por analizar en los escenarios son los riesgos. ES necesario
asegurarse de que los riesgos sean diversos entre los proyectos que conforman el portafolio. De
esta manera, Si un riesgo se materializa, solo afectard a un ndmero limitado de proyectos y no
tendra un impacto significativo en todo el portafolio.

Por consiguiente, durante esta actividad es probable que se produzcan modificaciones en
la propuesta inicial del portafolio. En este escenario, podria ser necesario retroceder al analisis de
cuantos de los proyectos incluidos en la nueva propuesta de portafolio pueden ser financiados con
los recursos econdémicos disponibles.

Una vez que el portafolio final ha sido definido, se procedera a completar el oficio AML-
PM-002-2023 Portafolio Municipal. Este documento serd firmado por los cinco directores
municipales, quienes también son los responsables de comunicar la composicion del portafolio. El
documento se enviara por correo electronico a los gestores y jefes de departamento

correspondientes.
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Figura 5-12. Documento interno propuesto para lista final del portafolio
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5.1.4Fase de implementacion

Segun Bible y Bivins (2011), la siguiente fase del ciclo de vida del portafolio de proyectos
es la fase de implementacion la cual estd conformada por las actividades relacionadas al:
establecimiento de gobernanza y métricas, medicion de desempefio e implementacién de acciones
correctivas. Como salida se espera una gobernanza del portafolio y unas meétricas definidas (ver

figura 5-3).

Figura 5-13. Actividades de la fase de implementacion
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Area Planeacion Identificacion, evaluacion y seleccion
estratégica del portafolio de proyectos y control

Para esta etapa, mediante herramientas de gobernanza y métricas establecidas, los
directores pueden supervisar y controlar el conjunto de proyectos de la institucion. Tanto la fase
de seguimiento como la de evaluacién forman parte del area de supervision, evaluacion y control

de la gestion del portafolio de proyectos.
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5.1.4.1 Gobernanza del portafolio municipal

En el pasado, se mencionaron los responsables de cada una de las actividades propuestas
como solucion a la problematica identificada en el Municipio. Ademas, se reconoce la necesidad
de incluir un Gestor de Portafolio, lo cual se menciona como parte de las recomendaciones de esta
investigacion.

Es importante destacar que los directores deben ser personas debidamente capacitadas en
el tema, con la capacidad de comprender todos los aspectos de la organizacion y contar con la
confianza de la alcaldia para participar en las discusiones sobre la configuracion del portafolio de
proyectos.

En la figura 5-14 se muestra la propuesta de estructura jerarquica para la gobernanza del
portafolio de proyectos municipales. En esta estructura, las decisiones mas complejas,
especialmente las relacionadas con el presupuesto, son responsabilidad de la Gobernanza de
autoridad que es la Alcaldia Municipal. Los directores tienen el dominio y la funcion especifica.
Por su parte, los gestores y jefaturas de departamentos son responsables de tomar decisiones

relacionadas con cada proyecto que forma parte del portafolio.

Figura 5-14. Jerarquia propuesta para gobernanza
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aprobaciones prespuestarias
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Toma de decisiones, alineamiento Direccién Direccion Direccion Proyectos y Direccién
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A continuacion, se presenta en el cuadro 5-2 relacionado a los roles y las responsabilidades
de los miembros:

Cuadro 5-2. Responsabilidades y roles para la gestion de portafolios

Roles Responsabilidades
Solicitar las propuestas de proyectos de manera anual.
Apoyar a los directores en el proceso de seleccion y priorizacion.

Apoyar a los directores en la visualizacion de escenarios del portafolio y
riesgos que podrian afectarlo.

Comunicar el portafolio aprobado al Municipio y al Canton
Definir la estrategia municipal

Aprobar presupuestos municipales

Analizar resultados de desempefio del portafolio

Convocar las reuniones mensuales que sirven de recordatorio de la
estrategia empresarial.

Ser parte activa del Comité del Portafolio de Proyectos.
Colaborar con la estrategia municipal junto con alcaldia
Asignar el peso relativo de los objetivos estratégicos.
Seleccionar y priorizar los proyectos del portafolio.

Monitoreo y control el portafolio.

Directores | Supervisar la comunicacion de la estrategia a los contribuyentes
Gestionar la capacidad de los recursos

Apoyar a los colaboradores en completar el perfil de proyectos.
Establecer indicadores para el portafolio

Revisar las propuestas iniciales de proyectos.

Realizar el pre filtrado.

Supervisar la ejecucion de los proyectos del portafolio.
Completar y apoyar a otros colaboradores en el desarrollo del perfil de

Gestoresy | Proyectos.
jefes de los | Brindar la informacion solicitada sobre los proyectos aprobados.

departamentos | participar en la ejecucion de los proyectos del portafolio.
Revisar las propuestas iniciales de proyectos.
Gestionar los riesgos

Alcaldia
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5.1.4.2 Métricas para la gestion de portafolios

Se debe dar el establecimiento de indicadores por parte de los directores para llevar a cabo
el control de los proyectos del portafolio. Considerando las recomendaciones de buenas practicas
en la administracion de portafolios y las propuestas de diversos documentos con diversas
metodologias, estas han sido condensadas en el cuadro 5-3. Las cuatro subcategorias de
indicadores que se plantean usar son: estratégicos, de beneficios, econdmica y de tiempo. Estos
indicadores se disefiaron para responder a preguntas como las siguientes:

e Beneficios: ¢(Cudl es el impacto intangible de proyectos?

e Estratégicos: ;Se han logrado alcanzar los objetivos estratégicos?
e Econdmico: ;De qué manera se estan invirtiendo los recursos?

e Tiempo: ¢Cual es la duracién estimada de los proyectos?

Cuadro 5-3. Categorias para los indicadores.

Indicadores Indicadores
Cuantitativos Cualitativos
Econémico Beneficios

Tiempo Estrategia

Con las categorias definidas, se propone la lista de indicadores que van a funcionar para la

gestion de los diferentes proyectos en el cuadro 5.4.
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Cuadro 5-4. Propuesta de definicion de indicadores

Proyecto del portafolio

Costo real
Econdmico Ejecucion presupuestaria

Indicadores cuantitativos Impacto econémico
Duracion real

Tiempo - - —
P Periodo de ejecucion
Impacto en la comunidad
Beneficios o
Indicadores cualitativos Costo/Beneficio
Estrategia Metas logradas

Los indicadores anteriores muestran la utilidad estratégica, el beneficio que va a obtener la
comunidad y el Municipio, asi como también la viabilidad financiera de los entregables y la
duracidén que estas ejecuciones conllevan.

Se elaboraré el formulario de propuesta con consecutivo AML-CP-001-2023 (ver figura 5-
15) que contiene las métricas para el control de cada proyecto y que se debe de llenar una vez al

mes por parte de los encargados.
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Figura 5-15. Oficio interno propuesto para el control de proyectos del portafolio
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El llenado de esta propuesta mostrada en la figura 5.15 da inicio con informacion

fundamental de cada proyecto, la cual esta asociada a lo que se incluye en el Acta de Constitucién

en el caso de los proyectos seleccionados y que van a formar parte del portafolio que requieren el

uso de la metodologia. En este punto, los proyectos deben tener su directriz de inicio y estar
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formalmente ingresados como proyectos de portafolio de las areas estratégicas. Para lograr esto,
se deben completar los siguientes campos: nombre del proyecto, responsable del proyecto, fecha
de inicio en formato dia, mes, afio y el nombre del director del area. Esto implica que el proyecto
ha pasado con éxito la fase de filtrado y seleccion.

Continuando, se llena el apartado de “estrategia”, mostrando la vinculacion entre el
proyecto y el (los) objetivo (s) estratégico (S) que esta apoyando. Ademas, se deben indicar las
metas que se requieren lograr y que implicaciones puede haber durante su desarrollo.

En el siguiente apartado de “beneficios” funciona para percibir el recibimiento de la
comunidad respecto a los proyectos que conforman el portafolio municipal, establecer el tipo de
impacto que puede tener el desempefio del portafolio municipal e ir midiendo la relacién
costo/beneficio.

Para el siguiente segmento, con los indicadores cuantitativos, la propuesta propone en el
apartado “econémico”, el cual indica el impacto econdmico sobre los proyectos, debido a que el
Municipio no tiene objetivos de rentabilidad o retorno sobre sus proyectos, también mide las
ejecuciones presupuestarias del portafolio y, ademas, permite establecer el costo inicial planificado
del proyecto y el costo real de la inversidn para determinar su relacion.

Con el indicador de “tiempo” se debe especificar la duracion en dias 0 meses en el que se
ejecutara la meta, teniendo en cuenta el momento de ingreso del proyecto. Del mismo modo, al
igual que se plantea con el recurso de inversion econdémica, se debe establecer la duracién
planificada del proyecto y registrar la duracion real al finalizarlo, para poder observar la relacion
entre ambas.

Por ultimo, el documento debe completarse, al menos, al finalizar cada fase del ciclo de

vida del proyecto, para dar un seguimiento correcto del progreso y asi observar y contrastar lo
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planeado con lo ejecutado. En esta seccion, se incluye el area estratégica y la firma de los
responsables para tener un registro de quién proporciona la informacion.

Una vez que los encargados de proyecto generan la informacion requerida, los directores
cuenta con los insumos necesarios para establecer, utilizando las mismas categorias de indicadores
del proyecto, una plantilla que se muestra en el cuadro 5-5, la cual abarca todos los aspectos
relevantes de los proyectos que conforman el portafolio y que cuenta con una fila llamada
“portafolio” que va indicar el resumen de los proyectos y como afectan al portafolio.

Cuadro 5-5. Plantilla propuesta para medir desempefio del portafolio

SN,

Plantilla para medir desempefio del portafolio y de los

Municipalidad del

& .
W proyectos Canton Central de
AML-MPM-01 Limon
Arga_ Econdmic Tiempo Estrategia | Beneficio
estratégica
Ejecucién Costo Peggdo Duracién Metas Acepdt:cmn %Avance | %Avance
Presupuestaria | real . L real logradas . real planificado
gjecucion comunidad
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3
Proyecto 4
Portafolio

La plantilla incluye los cuatro indicadores establecidos para dar seguimiento al portafolio
municipal en relacion a la estrategia. Es importante conocer la prioridad que tiene dentro del
portafolio, de acuerdo con lo establecido en la fase de seleccion. Ademas, se indica qué metas se
han logrado del proyecto hasta ese momento.

En cuanto a los beneficios, se destaca la aceptacion de poblacion impactada por el
portafolio. En los aspectos cuantitativos, tanto para el economico como para el tiempo, se incluyen

los rubros de la ejecucion presupuestaria, asi como una casilla para indicar los valores reales.
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Ademas, se presentan los porcentajes de avance planificados y reales en el momento del control
del proyecto, los cuales se dan a partir del costo y la duracion reales.

Con esta informacion, los directores de la administracion cuentan con la preparacion
adecuada para generar un informe de desempefio y visualizar los avances mensuales de los
proyectos del portafolio. De esta manera, la Alcaldia Municipal puede tomar decisiones y realizar
ajustes al portafolio para asegurar su correcto desemperio.

Este seguimiento habilito a la Alcaldia para emitir directrices a los directores de la
administracion, a fin de que realicen solicitudes de cambio en la gestion de sus proyectos,
realizando ajustes en términos de costo, alcance o duracién.

Esta fase contribuye a la gestion de la gobernanza dentro de la institucion al formalizar su
estructura jerarquica y definir claramente los roles y responsabilidades. Ademas, genera una
herramienta que permite a los directores completar la informacion de manera mensual,
proporcionando a la Alcaldia datos actualizados para evaluar las oportunidades de mejora y las
necesidades de los proyectos en la gestion del portafolio. Por lo tanto, fortalece a la Alcaldia
Municipal y a las areas estratégicas de municipio al proporcionarles una base sélida de informacion
y permitirles tomar decisiones méas informadas.

5.1.5Fase de evaluacién

La ultima fase del ciclo de vida del portafolio de proyectos es la fase de evaluacion, la cual
esta estd conformada por las actividades: sintesis de beneficios, evaluacion del desarrollo
estratégico, ajustes al portafolio e implementacion de cambios. Como salida se espera métricas y

ajustes del portafolio (ver figura 5-16)
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Figura 5-16. Actividades de la fase de evaluacion

Fases Fasc w‘luxién
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| negocios beneficios de estructuray Rk .
: proyectos métricas r desarrollo
Actividades  Establecer metas ) D'mlrmw ) I ) estratégico
| criterios de filtrado Medir desempefio
AR Seleccionar cartera de proyectos Determinar ajustes
objetivos Establecer Inicial al portafolio
supuestos | |
l ‘ Implementar
Filtrar proyectos Analizar y evaluar cciones Implementar
Priorizar objetivos potenciales FEERACTZ correctivas cambios
Salida Objetivos Proyectos Optimo portafolio Gobernanza del Métricas y ajustes
priorizados candidatos de proyectos "“"wm““ del portafolio
Iteracion L 1 1 1 1
Area Planeacion Identificacién, evaluacion y seleccion Monfloreo,
estratégica del portafolio de proyectos evaluacic‘ y control

Con el fin de obtener una vision general del progreso del portafolio de proyectos, se adopta
el enfoque propuesto por Bible y Bivins (2011) en sus practicas recomendadas. Este establece un
modelo de evaluacién de proyectos que asigna una puntuacion en funcién del grado de
cumplimiento de los planes y el avance logrado. El cuadro 5-6, presenta el modelo mencionado.

La cantidad de proyectos en el portafolio se indica en la columna con descripcion “N°”,
mientras que el nombre de cada proyecto se identifica en la columna correspondiente. Para
completar las dos columnas finales, se utiliza la escala establecida en el cuadro 5.7, que son los
rangos de aceptacion, para luego asignar una calificacion segun el grado de cumplimiento, desde
muy ineficiente, hasta bastante eficiente. Para el “Alcance sobre el objetivo” se debe manejar el
rango de 0% a 50%, de la misma manera, se debe evaluar al igual el “logro del beneficio”, para
una vez se sumen estos porcentajes, puedan dar el rango de aceptacion y su calificacion. Ademas,
se utiliza un cddigo de colores que visualmente representa el estado de cada proyecto, lo que
facilita una lectura rapida de la situacion del portafolio. Esta representacion permite tomar

decisiones y acuerdos a nivel jerarquico de manera mas eficiente.
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Cuadro 5-6. Plantilla de medicion de desempefio

Plantilla para medir el resultado de desempefio del portafolio
y de los proyectos
AML-MPM-02

Municipalidad del Canton
Central de Limén

Na

Area estratégica

Desarrollo estratégico Sintesis de beneficios

Evaluacién

Alcance sobre el objetivo Logro del beneficio

Rango de

h Calificacion
aceptacion

Proyecto

Proyecto PR-ML-01

Proyecto PR-ML-02

Proyecto PR-ML-03

Proyecto PR-ML-04

Al |lWIN]|F

Portafolio PF-ML-01

Fuente: Elaboracidn propia a partir de Bible y Bivins, 2023.
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Cuadro 5-7. Escala complementaria del documento AML-MPM-02

Rango de aceptacion

A partir de Hasta

Calificacion

| 30% | Muy Ineficiente |
| 40% | Ineficiente |
| Eficiente

|

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bible y Bivins, (2011)

En el cuadro 5.8 se presenta la propuesta del documento con consecutivo AML-MPM-03

para implementar cambios del portafolio, en el cual, los directores tienen la opcidn de colocar las

observaciones y los cambios suscitados en los proyectos.

Cuadro 5-8. Propuesta de matriz para los ajustes de cambio del portafolio municipal

g Plantilla para medir los ajustes del Municipalidad del
. portafolio municipal Canton Central de
LT AML-MPM-03 Limén
Ajuste en portafolio
Si/ Anotaciones de cambios No

Proyecto PR-ML-01

Proyecto PR-ML-02

Proyecto PR-ML-03

Proyecto PR-ML-04

Portafolio PF-ML-01
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Durante la fase de evaluacion, resulta crucial realizar un registro de las lecciones
aprendidas con el objetivo de incorporarlo dentro del registro de gestion de portafolio. Estas
lecciones aprendidas serviran como insumo valioso para proyectos similares en el futuro.

Adicionalmente, se crea la matriz para implementar cambios durante la evaluacion de
proyectos, en el cuadro 5-9, los directores pueden describir que cambios se han realizado o se estan
realizando en la ejecucion.

Cuadro 5-9. Matriz de implementacién de cambios del portafolio municipal

K3 Plantilla para implementar cambios del Municipalidad del
G5 portafolio municipal Canton Central de
—— AML-MPM-04 Limédn

Implementacion de cambios
Si/ Anotaciones de cambios No

Proyecto PR-ML-01
Proyecto PR-ML-02
Proyecto PR-ML-03
Proyecto PR-ML-04
Portafolio PF-ML-01

Por ultimo, se incluye una lista de verificacion que permite a los directores realizar una
autoevaluacion y llevar un registro de su gestion del portafolio. Esta lista de verificacion brinda
una herramienta Gtil para monitorear y evaluar el desempefio del portafolio en funcién de los
criterios y objetivos establecidos.

Se divide en tres areas de atencion principales:

e Reuniones de revision de portafolio, que consta de 6 preguntas.
e Gestion de portafolio, que incluye 10 preguntas.
e Gestion de competencias, que comprende 5 preguntas.

La lista de verificacion permite a los directores responder con un si 0 un no a cada item,

ademas de asignar un espacio para observaciones en caso de ser necesario documentar o dar
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seguimiento a algun aspecto. Esta herramienta ofrece la posibilidad de que el portafolio se
autoevalle y pueda identificar areas de mejora en su gestion.

Cada respuesta afirmativa en la lista de verificacion equivale a una unidad, lo que facilita
el calculo de la calificacion de la evaluacion. Sumando las respuestas afirmativas, se obtiene una
puntuacion que refleja el desempefio del equipo en cada item evaluado.

La lista de verificacion es una valiosa herramienta para el analisis interno y la mejora
continua del equipo de los directores. Permite una evaluacion objetiva y brinda una vision clara de
los aspectos en los que se destacan y aquellos en los que es necesario trabajar para alcanzar una
gestion mas efectiva y eficiente de los proyectos. La posibilidad de registrar observaciones también
facilita el analisis de los resultados y la identificacion de areas de oportunidad para implementar
acciones correctivas y potenciar el rendimiento del equipo. La lista de verificacion permite a los
directores responder con un si 0 un no a cada item, ademas de asignar un espacio para
observaciones en caso de ser necesario documentar o dar seguimiento a algan aspecto.

Esta herramienta ofrece la posibilidad de que el equipo se autoevalle y pueda identificar
areas de mejora en su gestion, la cual se debe de usar una vez al mes para poder tener un mejor

control del portafolio. La lista de verificacion se presenta en el cuadro 5-9
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Cuadro 5-10. Plantilla propuesta para verificar la gestion de portafolios municipal

;!
£
§

&

Plantilla de verificacion de gestion de
portafolios
AML-MPM-003

Municipalidad del Canton

Central de Limén

Revisidn de portafolio

Si

No |Observaciones

¢Se cumple la fecha acordada, asistencia y periodicidad programada segun lo
acordado?

¢ Se registran las minutas de cada reunion y se distribuyen a los asistentes
correspondientes?

¢Se realiza un seguimiento de los acuerdos de cada reunién hasta que se resuelven?

¢Se lleva a cabo una revision periddica de la asignacion de recursos y requisitos para
el portafolio actual?

¢Se comunican los resultados y alcances de la reunion a la organizacion
correspondiente?

[ep}

¢Se elaboran informes sobre el estado de cada componente de la cartera?

Gestion de portafolio

Si

No | Observaciones

¢Se cumple el proceso de gestién del portafolio de manera adecuada?

¢ Los proyectos definidos estan presentes en el portafolio?

¢La organizacién utiliza correctamente la metodologia?

¢ Los proyectos vinculantes estan claramente identificados entre si en el portafolio?

¢Los componentes del portafolio respaldan la vision estratégica de la organizacion?

¢ Los profesionales responsables estan aplicando adecuadamente la metodologia?

¢Se lleva a cabo la gestidn de riesgos dentro de los proyectos del portafolio?

¢La alcaldia gerencia puede tomar decisiones basadas en el expediente de proyecto?

O 0 N[OOI~ WIN|F

¢Se dispone de la informacion recopilada para evaluar el estado del portafolio?

[EEN
o

¢Se generan informes de rendimiento del portafolio de proyectos?

Gestion de competencias

Si

No | Observaciones

¢ El personal muestra motivacién respecto al valor de la gestion del portafolio?

¢El desempefio del personal es evaluado regularmente?

¢El personal ha recibido capacitacion sobre el uso de la metodologia y sus
herramientas correspondientes?

¢El personal tiene un dominio de los conceptos de gerencia de proyectos?

gl || W N

¢ Los responsables de los proyectos comunican sus necesidades a sus superiores de
manera efectiva?

Fecha

Responsable y firma de la revisién

Fuente: Elaboracién propia, 2023
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5.2 Propuesta de implementacion del modelo de gestién de portafolios
En este apartado se presenta una estrategia de implementacion para la gestion del portafolio

de proyectos municipal, teniendo en cuenta las capacidades de la organizacion y sirviendo como

guia en el proceso de implementacion de la solucion propuesta en la seccion 5.1.

5.2.1Plan de implementacion para llevar a cabo la puesta en marcha de la
solucion

La implementacion de la propuesta de gestion de portafolio estara a cargo de los directores
y profesionales responsables. El proceso de implementacion se detalla paso a paso en la figura 5-

17.

Figura 5-17. Pasos para ejecutar el plan de implementacion

Fuente: Elaboracion propia, 2023
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5.2.1.1 Presentacion de propuesta para gestionar el portafolio municipal

Para lograr una gestion de gobernanza efectiva, es fundamental que la Alcaldia cuente con
un profundo conocimiento de la herramienta utilizada para el seguimiento y control del portafolio
de proyectos. Ademas, deben tener una comprension clara de su papel en la gestion de la
gobernanza y asumir su responsabilidad como tomadores de decisiones.

Cada director de area estratégica debe preparar una presentacion dirigida al Equipo de
directores, garantizando la presencia de los niveles jerarquicos, los asesores del alcalde y alcaldia.

La presentacion realizada por los directores de cada area dirigida a estos interesados debe
ser ejecutiva, dado que las sesiones de trabajo tienen agendas limitadas. Se asignan 20 minutos
para la presentacion de cada director, incluyendo consultas, por lo tanto; deben de tener dominio
completo de la metodologia y el respaldo de una presentacion efectiva para exponer.

La presentacién debe abarcar los siguientes elementos:

e ldentificacién del problema que se busca resolver mediante la propuesta.

e Explicacion de como la metodologia propuesta se alinea con la gestion de portafolio
existente.

e Descripcién del equipo de trabajo involucrado, incluyendo los roles y
responsabilidades de cada miembro.

e Presentacion del valor agregado que brinda la propuesta en cuanto a la rendicion de
informes, el seguimiento del desempefio y los indicadores de evaluacion.

e Enumeracion de los beneficios esperados tras la implementacion de la propuesta.

e Descripcidn ejecutiva de los componentes de las herramientas utilizadas.

e Ejemplificacion del uso de las plantillas y presentacion de la aplicacion.

e Reservar un espacio para consultas y preguntas por parte del publico asistente.

138



Se debe realizar la minuta de estas acciones a cargo de la secretaria de Alcaldia.

5.2.1.2 Aprobacion de la propuesta

Una vez se haya presentado la propuesta, esta deberd ser documentada por escrito,
incluyendo la aprobacion de su implementacion por parte de los directores en el acta de la sesion
correspondiente. Posteriormente, se enviara dicha documentacion a la alcaldia.

Siguiendo los mismos criterios establecidos para la sesion de directores, se debera solicitar
una audiencia en el Concejo Municipal para realizar la presentacion de la propuesta.

Una vez obtenidos ambos vistos buenos, del Concejo Municipal y de la Alcaldia, los
directores estan en condiciones de formalizar el proceso de gestion de portafolio, en caso que haya
observaciones de mejora en la propuesta, los directores cuentan con una semana para realizar los
cambios y volver a presentar el documento. Para ello, se debe llevar a cabo un proceso de
adaptacion de la metodologia, a fin de incorporar las herramientas propuestas en los
procedimientos municipales, garantizando asi la conformidad con los estandares y formatos
requeridos por los formularios municipales.

Este tramite se realizara en coordinacion con el Departamento de Planificacion
Institucional, la cual es responsable de la formulacién del Plan de Desarrollo Municipal y el Plan
Operativo Anual. A través de un intercambio de informacidn, se incluiran posteriormente los
proyectos estratégicos en el listado de seguimiento y control, asegurando asi su integracién en el
proceso de gestion de portafolio.

Después de eso, es necesario garantizar la adecuada publicacion y difusion de las plantillas
estandarizadas, para su uso institucional. Para lograr esto, se propone que desde Alcaldia se emita
una circular en colaboracion con el Departamento Planificacion Institucional dirigida a todo el

personal municipal. Esta circular se distribuira a través del correo interno municipal y mediante
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Municlimon (www.municlimon.go.cr) el sitio web reconocido de la municipalidad que ofrece

acceso a todos los miembros del personal con puestos administrativos. Municlimon también es
considerado como el medio de comunicacion interno oficial de la institucion.

Una vez que la directriz se haya publicado mediante la circular, todas las herramientas
propuestas deben ser cargadas en Municlimon, el sitio web interno de la municipalidad. Estas
acciones se consideran parte de las tareas regulares del personal a cargo de los directores y no

conllevan costos adicionales asociados a su gestion.

5.2.1.3 Consolidacion de las capacidades de los directores

El equipo responsable de las funciones de control y seguimiento son los gestores
municipales (ver figura 5.14), quienes, actualmente, no cuentan con la especializacion en
administracion de portafolios. Por lo tanto, el Plan de implementacion contempla la capacitacion
del personal como primer paso. Es fundamental que este equipo trabaje estratégicamente en
colaboracion con los directores y el Alcalde, para asegurar una gestion efectiva y alineada con los
objetivos organizacionales.

Mediante la induccion a los profesionales responsables, los directores pueden lograr un
equilibrio en el portafolio, evaluando la capacidad instalada y asignando cargas de trabajo de
manera adecuada tanto a nivel individual como por dependencia.

Durante la induccidn, el consultor y directores analizaran la capacidad de cada profesional
responsable, considerando sus habilidades, disponibilidad de tiempo y asignaciones previas. Con
esta informacion, se podra establecer un equilibrio en la distribucién de proyectos, evitando
sobrecargas y asegurando que cada profesional cuente con una carga de trabajo acorde a sus

capacidades y recursos disponibles.
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Para las sesiones de trabajo, se elaborara una agenda que incluira el rango horario
establecido, especificando si se trata de una capacitacion virtual o presencial. La agenda asignara
las actividades de manera secuencial, indicando el responsable y la duracion de cada una.
Asimismo, se recopilara una lista de asistencia como prueba de que el personal ha sido capacitado
y ha recibido la induccién.

La estructura del equipo municipal de cada area estratégica para gestion de portafolios esta
compuesta por seis personas, que incluyen un Director de area, Gestor de departamento, una
secretaria y tres profesionales con bachiller (denominados como profesionales 1 segun la
clasificacion de puestos de la Municipalidad). En la Tabla 5-5 se presenta el desglose salarial de
cada puesto y se calcula el costo por hora correspondiente a cada puesto.

De acuerdo con la Escala de Categoria, Salarios Base y Anualidades del 2018 y aln
vigente, publicada en la escala salarial del manual de puestos, se proporcionan los costos asociados
a los salarios base mensuales. Estos datos serviran como referencia para tener una estimacion del
costo econdémico de la implementacidén. Es importante destacar que el personal actualmente
asignado no representa un gasto adicional para la institucion, ya que ya estan siendo remunerados
de acuerdo con su clasificacion. Adicionalmente, se recalca que este costo es por area estratégica
y el Municipio cuenta con cinco, por lo tanto, el monto mostrado en la tabla 5-5, se debe multiplicar
por cinco, dando un total de ¢ 20 130 981,95.

Tabla 5-5. Escala de categoria y salario base de equipo municipal por area estratégica

Cantidad Puesto Salario Total
1 Director ¢ 118005358 € 1 180 053,58
1 Gestor de Departamento | ¢ 736 578,00 | ¢ 736 578,00
1 Secretaria ¢ 384 550,47 | € 384 550,47
3 Profesional 1 ¢ 575004,78 | ¢ 1 725014,34
Costo total mensual ¢ 4 026 196,39
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Los seis funcionarios de cada area, ya cuentan con el equipo tecnologico, incluyendo
computadoras, teléfonos, acceso a internet y software con licencia de Microsoft Windows Office.
Ademas, el espacio fisico de las oficinas esta acondicionado y listo para su uso. Debido a lo
anterior, estos aspectos no se consideran dentro de la propuesta.

Se ha incluido en el plan de implementacién la capacitacion de los 5 directores
profesionales en esta area. El objetivo es desarrollar un perfil que cumpla con el rol y las
responsabilidades que se han mencionado en este proyecto.

La capacitacion se enfocard en proporcionar conceptos generales de administracion de
portafolios para establecer una base de conocimientos sélida por parte de los profesionales.

Dicha capacitacion abarca los siguientes temas:

a) Diferenciacion entre un Portafolio, un Programa y un Proyecto.

b) Concepto de Administracién estratégica (Planificacion y Control).
c) Laimportancia de seleccionar los proyectos correctos.

d) Ciclo Funcional de la Gestion de Portafolio

e) Concepto de Evaluacion Inicial de Proyectos (EIP).

f) Técnicas cualitativas y cuantitativas para evaluar proyectos de inversion.
g) Aplicacion de herramientas econdémicas a los proyectos.

h) Uso de Casos de Negocio y evaluacion del riesgo.

i) Técnicas de Seleccién y Priorizacion de Proyectos.

j) Seguimiento y control de Portafolios.

k) Ciclo de Producto y realizacion de beneficios.

El objetivo es que puedan guiar a los responsables de proyectos y promover el nivel inicial
de madurez en esta area, utilizando un lenguaje comun dentro de la institucion. Ademas, se busca
reforzar la cultura organizacional en la gestion de proyectos, para garantizar una mayor alineacion

y entendimiento en esta materia.
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Para esta consideracion, se toman como referencia las contrataciones realizadas por
entidades publicas, a través de la plataforma SICOP, para la actualizacion profesional en gestion
de proyectos. Ademas, se toman en cuenta los cursos ofrecidos por instituciones como el TEC y
la Universidad de Costa Rica. En la tabla 5-6 se detallan los requisitos de capacitacion necesarios

para los funcionarios municipales

Tabla 5-6. Capacitacion profesional

Cantidad Insumo Costo Total
1GB Curso en administracion de ¢ 4,500,000.00 | ¢ 4,500,000.00
proyectos
1GB Curso MS Project ¢ 3,375,000.00 | ¢ 3,375,000.00

La duracion estimada de los cursos de especializacion es de aproximadamente 5 meses, los
cuales pueden tomarse, de manera simultanea, con el curso de Microsoft Project; cuya duracién se

estima en 2 meses.

5.2.1.4 Plan Piloto

Para el plan piloto, se utilizara el listado de proyectos presentado en este documento,
especificamente en la seccién de "EI problema y su impacto”, en la figura 1.2. La decision de
seleccionar 5 proyectos de este listado o tomar una muestra representativa de cada tipo de proyecto
serd determinada por el consultor. El objetivo sera evaluar cualquier cambio o modificacion
necesaria en las plantillas existentes para asegurar su funcionamiento adecuado

Es necesario llevar a cabo una capacitacion sobre el manejo de la herramienta propuesta,
por lo que se sugiere dividirla en dos sesiones de tres horas cada una. En la primera sesion se

proporcionara una explicacion detallada del contenido y se llevara a cabo un ejercicio practico. En
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la segunda sesion, se realizaran ajustes en la herramienta basados en la experiencia adquirida
durante la préctica.

La sesion de trabajo sera dirigida por el oferente ganador y los directores, con el propdsito
de resolver cualquier duda. Se sugiere llevar a cabo la sesion de forma virtual, utilizando la
plataforma Teams 0 Zoom. Es importante que cada participante cuente con una conexion a internet
estable.

Se creard una lista de asistencia en una carpeta compartida en OneDrive. El oferente
ganador proporcionara las pautas basicas de participacién y dindmica grupal, como mantener el
micréfono silenciado cuando no se vaya a hablar, tener la cdmara encendida y utilizar la funcion
de "levantar la mano" para indicar el deseo de participar.

Adicionalmente, se utilizara como herramienta la plataforma “mentimeter”, la cual es de
uso gratuito y permite participacion dindmica y encuesta en tiempo real, creando sesiones

interactivas. La interfaz, de esta web se puede visualizar en la figura 5-18

Figura 5-18. Interfaz de la web de “mentimeter”

WORKSPACE

Shared presentations (#¢

Shared templates (#

PRIVATE

Start with a popular feature

My presentations ﬁ F

Word cloud Open ended Scales Ranking

Create Menti

New presentation ‘ + | New quiz | + ‘Newsur\ley

Recent Mentis

Ask me anything

Fuente: Elaboracion propia, 2023

144




Por altimo, se programara una sesion de trabajo conjunta entre el personal municipal y el

oferente ganador de 5 horas para desarrollar la induccién al personal profesional encargado de los

proyectos estratégicos. Es importante evaluar si es necesario extender la induccién al personal, lo

cual implicaria realizar un ajuste econoémico en la tarifa por hora del consultor.

5.2.1.5 Promocion y exposicion

Es necesario implementar una campafia de comunicacion interna que resalte los beneficios

y la obligatoriedad de utilizar las plantillas y los indicadores, asi como la importancia de estos

elementos para generar informes de gestion, desempefio y rendimiento del portafolio. La gestion

de la comunicacién se dividira en tres areas especificas:

Alcaldia: Se dirigird un mensaje especializado a la Alcaldia, destacando la
relevancia estratégica de la propuesta metodoldgica para la gestion de portafolios,
enfatizando como contribuyen a la toma de decisiones informadas y al logro de los
objetivos organizacionales.

Profesionales responsables de cada area estratégica: Se proporcionara informacion
detallada a los profesionales responsables, resaltando cémo el uso adecuado de la
propuesta metodoldgica, agiliza su trabajo, mejora la calidad de los informes y
fortalece la gestion del portafolio municipal.

Poblacién municipal en general: Se llevara a cabo una campafia de sensibilizacion
dirigida a la poblacion municipal en general, destacando como la propuesta
metodoldgica para gestionar el portafolio municipal contribuye a una gestion mas

transparente, eficiente y orientada a resultados, en beneficio de la comunidad.

Cada area de gestion de la comunicacidn estara adaptada a las necesidades y caracteristicas

especificas de su publico objetivo.
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Una vez implementada la herramienta descrita en las secciones 5.1, se procedera a publicar
el informe de gestion del portafolio de proyectos a la Alcaldia. Dicho informe serad enviado de
manera digital a las personas involucradas y también se publicara en el sitio web municipal.

Para asegurar la formalidad y oficialidad de la informacion, se utilizaran los siguientes
canales de comunicacion: Municlimon (sitio interno oficial del Municipio) y el envio por correo
electronico. Cualquier consulta o duda relacionada con el informe debera ser dirigida a los
directores, y se podran canalizar a traves de medios digitales, oficios impresos o llamadas

telefonicas. El cuadro 5.11 resume los medios de comunicacién permitidos.

Cuadro 5-11. Medios de comunicacién permitidos

Medios de comunicacién
Medios Formales Medios Informales
Documento digital o fisico Reunidn presencial
Correo electronico Llamada telefonica
Mensaje via WhatsApp

Durante la implementacion de la herramienta, es responsabilidad de la Alcaldia comunicar
las decisiones tomadas en las sesiones, en relacion con los cambios estratégicos. Estas decisiones
deben ser transmitidas a los directores, quienes se encargaran de gestionarlos, como directrices,
dentro del portafolio municipal.

La Alcaldia serd la encargada de comunicar de manera clara y precisa cualquier
modificacion estratégica que se haya acordado, asegurandose de que todas las partes involucradas
estén informadas. Los directores, por su parte, tomaran estas decisiones como directrices para

orientar y adaptar el portafolio de acuerdo con las nuevas indicaciones estratégicas.
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La comunicacion efectiva entre la Alcaldia y los directores garantizara que los cambios
estratégicos sean implementados de manera adecuada y se reflejen en los proyectos

correspondientes.

5.2.1.6 Ejecucion y seguimiento de la propuesta

Como parte de la gestion de la comunicacion, es fundamental llevar a cabo la rendicién de
informes, los cuales deben ser compartidos y estar facilmente accesibles para su consulta. Ademas,
se debe establecer un repositorio de lecciones aprendidas que abarque tanto los proyectos
individuales como la gestién del portafolio en su conjunto.

Los informes generados deberan ser compartidos de manera adecuada, utilizando
plataformas o herramientas que permitan su distribucion eficiente y que estén disponibles para
consulta. Esto garantizara que la informacidn sea accesible a todas las partes interesadas y
fomentara la transparencia y el intercambio de conocimientos.

El repositorio de lecciones aprendidas servird como un recurso valioso para documentar y
compartir las lecciones y experiencias obtenidas a lo largo de los proyectos y la gestion del
portafolio. Este repositorio facilitara la identificacion de buenas précticas, lecciones valiosas y
areas de mejora, lo que contribuirad a un enfoque mas eficaz en futuros proyectos y en la gestion
global del portafolio.

Para simplificar la administracion de la informacion generada por los directores acerca del
portafolio, sus avances, estado y seguimiento, se requiere que el Departamento de Tecnologias de
Informacion establezca un vinculo directo y facilmente accesible desde la pagina web municipal.

Esta solicitud permitird contar con un enlace especifico en la pagina web municipal que

brinde acceso a la informacion relevante del portafolio gestionada por los directores. Al tener este
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enlace directo, los usuarios podran acceder de manera rapiday sencilla a los informes, documentos
y otros recursos relacionados con el portafolio de proyectos.

La colaboracion con el Departamento de Tecnologias de Informacion sera fundamental
para establecer el enlace de forma adecuada, asegurando que esté visible y sea facilmente
navegable en la pagina web municipal. Esto garantizara que la informacion esté disponible para
todos los interesados y promovera la transparencia en la gestion del portafolio.

En cuanto al seguimiento interno del portafolio dentro de la administracion, los directores
Ilevaran a cabo reuniones semanales de seguimiento de equipo con una asistencia del 100%. Estas
reuniones contaran con una agenda, una lista de verificacion y se tomara minuta con los acuerdos
alcanzados, para este tipo de insumo, el municipio cuenta ya con formatos especificos, por lo tanto,
no se desarrollaran este trabajo de investigacion. En circunstancias excepcionales, la duracién de
la reunion no debera exceder una hora.

Adicionalmente, es necesario proporcionar capacitaciones internas que aborden el correcto
llenado de la informacion, aprovechando la formacion en gestién de portafolios y el uso de las
plantillas. Estas inducciones se centraran en como obtener los indicadores deseados y lograr una
alineacidn efectiva con los objetivos estratégicos.

Como parte de la estrategia, es fundamental que todo el personal municipal encargado de
proyectos esté familiarizado con la metodologia de proyectos y la gestion del portafolio. Para
lograr esto, se llevaran a cabo sesiones de trabajo practico con el objetivo de que el personal se
familiarice con la herramienta utilizada y esté al tanto de las mediciones de desempefio y los
informes que se realizaran.

Estas sesiones de trabajo practico permitiran al personal adquirir experiencia directa en el

uso de la herramienta, ademas de comprender como se realizaran las mediciones de desempefio y
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cdémo se generaran los informes correspondientes. Esto contribuira a garantizar un conocimiento
solido de la metodologia de proyectos y la gestion del portafolio en todo el personal municipal
involucrado.

5.2.2 Costo de la implementacion y el cronograma

La propuesta tiene una duracion estimada de implementacion de 5 meses, teniendo en
cuenta la realidad institucional y los tiempos que pueden requerir las actividades con el recurso
humano previsto. Toda la implementacion dura 145 dias naturales (ver cuadro 5.12)

Las capacitaciones deben llevarse a cabo antes de la implementacion oficial, para
garantizar que el personal encargado de realizar las inducciones posea un solido dominio del tema
que se va a seguir. Ambos cursos pueden desarrollarse de manera simultanea.

Las inducciones al personal municipal se realizaran en un dia cada una para la Alcaldia, el
Concejo y las jefaturas. En el caso de los profesionales responsables de cada area estratégica, se
realizan dos horas de capacitacion para cada area, lo que daria 80 horas a lo largo de dos meses.

En cuanto a costo de las capacitaciones, la inversion total de ¢7 875 00,00, distribuida en

dos cursos para cada area estratégica del municipio.
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Cuadro 5-12. Cronograma de implementacién

b Modo de [Mombre de tarea Duracian
tarea
- implementacion de 145 dias
gestion de
portafolios

- Contratacién 15 dias
mediante SICOP de
consultoria

L Curso de 5 mss

administracion de
portafolios

- Curso MS Project 2 mss

L Sesidn trabajo 1 dia
tedrico

L - Sesidn trabajo 1dia
practico

- Taller 1 dia

- Evaluacion de 1 dia
consultoria

- Informe y 1 dia
presentacion a
alcaldia

- Presentacion al 1 dia
Concejo Municipal

L Induceién a la 1dia
Alcaldia

L -} Induccién a 2 mss
profesionales
responsables

Cormienzo

8/1/24 09:00

8/1/24 09:00

30/1/24 09:00

13/2/24 15:00

26/6/24 15:00

27/6/24 15:30

1/7/24 07:30
2/7/24 08:00

3/7/24 08:30

4/7/24 09:00

5/7/24 09:30

12/6/24 09:00

Fin Predecesoras

9/8/24 15:00

30/1/24 09:00

26/6/24 15:00 1

12/4/2411:30 2CC+2 sem.

27/6/24 15:30 2;3

28/6/24 16:00 4

2/7/2408:00 5
3/7/2408:30 6

4/7/2409:00 7

5/7/2409:30 8

8/7/2410:00 9

9/8/24 15:00 2FC-2 sem.

|mar 24

|ene 24 feb 24

‘ B

En relacion con los servicios de consultoria, se estima un total de 12 horas para el

acompafiamiento en la implementacion. Esta cantidad de horas incluira el tiempo destinado a las

inducciones, el taller y mejora de la herramienta, asi como la implementacion de cambios en las

herramientas basados en los resultados del taller.

El costo establecido para la hora de consultoria profesional es de ¢30 000,00, lo que resulta

en un total de ¢360 000,00 por los servicios de consultoria requeridos.

La inversion total se compone de ambos rubros, sumando un total de ¢ 8 115 000,00. EI

desglose de la inversion se presenta a continuacion en la Tabla 5-7
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Tabla 5-7. Costo de implementacion.

Cantidad Insumo Costo Total
2 horas Induccién Alcaldia ¢ 19 000,00 | ¢ 38 000,00
2 horas Induccion Concejo Municipal ¢ 3500,00 | ¢ 7 000,00
80 horas Inducciones profesionales ¢ 13 400,00 | ¢ 1 072 000,00
Total ¢ 1117 000,00

Los montos que no se muestran en la inversion corresponden a las horas invertidas por el

equipo en las capacitaciones, considerando que estas de forma seguida durante el horario laboral.

Se toma en cuenta el costo de hora estipulado en la Tabla 5-8, como una forma de visibilizar el

trabajo realizado y su respectivo costo.

Tabla 5-8. Costos no reflejados de implementacion

Cantidad Insumo Costo Total

1GB Curso en administracion de ¢ 450000000 | @ 4 500 000,00
proyectos

1GB Curso MS Project ¢ 3375000,00 | ¢ 3 375 000,00
2 horas Sesidn de trabajo tedrico ¢ 30 000,00 | ¢ 60 000,00
2 horas Sesion de trabajo practico ¢ 30 000,00 | ¢ 60 000,00
5 horas Taller C 30 000,00 | ¢ 60 000,00
1 Presentacion Alcaldia ¢ 30 000,00 | ¢ 60 000,00
Total ¢ 8115 000,00

La mejora continua y las modificaciones de las herramientas conforme a su uso no estan

contempladas dentro del alcance de la propuesta, ya que estas actividades forman parte de las

tareas habituales de los directores. La propuesta se enfoca en aspectos especificos relacionados

con capacitaciones, inducciones y consultoria, dejando la mejora continua y modificaciones como

responsabilidad ordinaria de cada direccion estratégica.
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Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones

En este capitulo, se exponen tanto las conclusiones que resultan mas relevantes de la

metodologia de Gestion de Portafolios, como las sugerencias dirigidas a la organizaciéon con

respecto a los hallazgos encontrados y las oportunidades de mejora identificadas.

6.1 Conclusiones.

A continuacion, se enumeran las siguientes conclusiones obtenidas en el presente Proyecto

Final de Graduacion:

1)

2)

Relacionado con el objetivo uno, se puede concluir principalmente que el municipio a
dia de hoy, cuenta con un procedimiento para establecer los objetivos de cada area
estratégica; sin embargo, la administracion no dispone de un documento que defina su
orden de prioridad. Por tanto, es necesario desarrollar esta documentacion para asegurar
una alineacién adecuada entre los objetivos de las areas estratégicas y los de la
organizacion, permitiendo una gestion mas efectiva y enfocada en el logro de las metas
del Municipio.

Continuando con el objetivo uno, una conclusion importante es que, en la
Municipalidad, existe un procedimiento para la presentacion de proyectos; sin embargo,
este no incluye la alineacidn estratégica como un criterio de filtrado, ni establece un
procedimiento para la seleccion y priorizacion del portafolio de proyectos. En general,
la decision sobre qué proyectos se implementaran se basa en el criterio de los directores
y la Alcaldia, esta decision no queda documentada para futuras consultas o referencias.
Es importante mejorar el proceso de seleccion y priorizacion de proyectos, incorporando
la alineacion estratégica como un criterio clave para garantizar que los proyectos

seleccionados estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.
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3)

4)

5)

6)

La conclusion principal del objetivo dos es que, se identifica como aplicable el modelo
de Bible & Bivins a la organizacion en sus cinco fases, sin embargo, la Municipalidad
de Limodn no utiliza ningln tipo de estandar o marco de referencia para gestionar sus
portafolios ni sus proyectos. En su lugar, la organizacion se basa en lineamientos basicos
proporcionados por la Alcaldia municipal.

Respecto al tercer objetivo, el andlisis del estado actual de la gestion de portafolios en
el Municipio pone de manifiesto la existencia de mejoras potenciales en todos los
procesos evaluados. Estas mejoras, tanto significativas como minimas, son cruciales
para disefiar un plan de accion acorde con los objetivos estratégicos definidos en el plan
estratégico municipal y el Plan Operativo Anual. La conclusion clave es que la
identificacion y abordaje de estas oportunidades de mejora en la gestion de portafolios
son esenciales para potenciar la eficiencia y efectividad del municipio.

Para el objetivo cuatro, se concluye un modelo propuesto que se fundamenta en el
enfoque de Bible y Bivins, ya que este proceso esta organizado por fases que facilitan
una implementacion mas efectiva en el municipio. Ademas, la propuesta incluye
herramientas que pueden ser adaptadas de manera adecuada a la realidad de la
institucién, lo que garantiza una mayor aplicabilidad y éxito en la implementacion. De
esta manera se abarca la gestion del portafolios municipal pasando por las cinco fases
del modelo para un completo desarrollo de los proyectos.

Por ultimo, del objetivo cinco, se puede concluir que el Municipio tiene la capacidad de
personal para implementar este modelo de gestion de portafolios, contando con el
presupuesto necesario y un cronograma acorde, el personal puede ser capacitado en

menos de 7 meses para afrontar una gestion de portafolios robusta.
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6.2 Recomendaciones

A continuacion, se presentan las recomendaciones sugeridas a la institucion como resultado

del analisis realizado para este PFG, en linea con el alcance establecido.

1)

2)

3)

4)

Se sugiere al Departamento de Planificacion Institucional que revise
minuciosamente todos los objetivos estratégicos de la institucion, asegurandose que
el equipo municipal encargado de la gestion de portafolios, entienda cada objetivo
y que se espera lograr de cada uno, con el fin de lograr las metas institucionales.
Se recomienda a la Alcaldia crear una oficina de gestion de proyectos, esto para
una mejor gestion del portafolio municipal que pueda coordinar con las direcciones
y disminuir responsabilidades de Alcaldia Municipal, siendo que este municipio
estd entre los primeros cinco a nivel nacional en cuanto a ingresos monetarios,
razon por la cual, maneja una cartera importante de proyectos a ejecutar, que tienen
como objetivo mejorar la parte socioeconémica del Canton.

Se recomienda a los directores y a la Alcaldia que, ademas de mejorar sus
habilidades de gestidn, busquen apoyo tecnolégico mediante el uso de herramientas
que optimicen la rendicion de informes y faciliten el seguimiento preciso de la
informacidn. Es fundamental proporcionar capacitacion continua en el uso de estas
metodologias y programas computacionales asociados para garantizar su
implementacion efectiva y eficiente.

Se sugiere a los directores extender la implementacion de la solucion propuesta a
todos los proyectos del portafolio municipal. De esta manera, se garantizara que
todos los proyectos se beneficien de las mejoras y enfoques que se han desarrollado,
promoviendo una gestibn mas efectiva y un impacto positivo en toda la
organizacion.
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5) Se recomienda a la administracion considerar el establecimiento de instrumentos
con los que se pueda medir el cumplimiento del alcance y el presupuesto del
portafolio.

6) Se recomienda al municipio, realizar procedimientos que reflejen el impacto en el
portafolio en cuanto al riesgo, realizando herramientas como matrices que puedan
determinar la probabilidad de los eventos

7) Se recomienda a la administracion crear un plan de diagndstico de beneficios, el
cual contenga cuatro etapas, como lo son la de concientizacion, planificacién

ejecucidn, transicion y sostenimiento de beneficios.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Entrevista semiestructurada 1 para gestion actual de portafolios en la

Municipalidad de Limén

Entrevista semiestructurada 1 sobre gestion actual de portafolios

Obietivo Diagnosticar los procesos actuales de gestion de portafolios de la municipalidad de Limon,
J mediante trabajo de campo, para la determinacion de la situacion actual.
-l Nombre del entrevistado:
echa: -
Puesto del entrevistado:

# Pregunta Respuesta

1 ¢Existe en la organizacion una estructura que juegue el rol de alinear los
portafolios con los planes estratégicos?

5 ¢ Cudles procesos, conocimientos y herramientas se utilizan para la gestién
de portafolios de proyectos?
¢Qué regulaciones internas ha creado la municipalidad para su gestién de

3 portafolios?

4 ¢Cuales son los elementos especificos de esas regulaciones que las
Direcciones Municipales deben tener en cuenta?

5 ¢Cudles son las leyes y regulaciones mas importantes que se deben
considerar en la gestion de portafolios municipales?

6 ¢Qué aspectos se incluyen en las normas y leyes aplicables a la gestion de
portafolios en los departamentos de las Direcciones Municipales?
¢Qué condiciones organizacionales deben considerarse para el

v establecimiento de una estrategia de implantacion del fortalecimiento
metodoldgico para la gestion de portafolios?
¢La estructura de administracion de portafolios de la organizacion es lo

8 suficientemente flexible y adaptable para hacer frente a la realidad
cambiante de hoy en dia?

9 ¢Hay alguna unidad estratégica en la organizacion encargada de recopilar,
analizar y manejar informacién de los portafolios de proyectos?

10 ¢Los roles y responsabilidades de los participantes en la gestion de
portafolios estan claramente definidos?
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8.2 Apéndice B: Entrevista semiestructurada 2 sobre las buenas practicas de la gestion de

portafolios en el municipio

Entrevista semiestructurada 2 sobre buenas préacticas en gestion de portafolios

Identificar modelos de gestion de portafolios que permitan la ejecucién correcta de proyectos, a
Objetivo |través del conocimiento de las tendencias del mercado, para establecer un marco de referencia

adecuado.
Nombre del entrevistado:
Fecha: :
Puesto del entrevistado:
# Pregunta Respuesta
1 ¢Cudles son las buenas practicas que existen para la gestion de

portafolios?

¢Se dispone de un inventario de procesos para recopilar
2 informacion de proyectos, programas y portafolios para su
posterior analisis?

¢ Qué documentacidn se espera para llevar a cabo la gestion de
3 proyectos?

4 ¢ Cudles son los efectos identificados durante la ejecucion de
proyectos, en funcion de la situacion actual?

¢La gestion de portafolios se lleva a cabo mediante una buena
administracion de recursos?

¢Se realiza un proceso de ajuste para mejorar la ejecucion del
6 portafolio, generando un equilibrio entre los recursos del
equipo, los proyectos y las necesidades empresariales?

¢ Cudles buenas précticas de gestion de portafolios son

7 : - - -
aplicables a la gestion del portafolio municipal?

8 ¢ Qué elementos de estas buenas practicas son aplicables para
la adecuada gestion de portafolios en la organizacion?

9 ¢ QUué procesos del marco de referencia aplicable fortalecen la

gestion actual del portafolio?
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8.3 Apéndice C: Ficha de revision bibliogréafica

FICHA BIBLIOGRAFICA

Autor

Temética

Objetivo
general

Metodologia y técnicas

Resumen de la informacién conseguida
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8.4 Apéndice D: Ficha de revisién documental

FICHA PARA REVISION DOCUMENTAL DE LA ORGANIZACION
Ficha Numero X:

Nombre del documento o archivo:

Lugar o Departamento:

Fecha:

Hora:

Tema 0 proposito de busqueda:

Descripcion del contenido (analisis)

e Buenas practicas relacionadas a la gestion del portafolio:
e Herramientas utilizadas en la gestion del portafolio:

e Beneficios obtenidos:

e Evaluacion del portafolio:

Fuente Referencia:

Legislacion relacionada:

Ejecucion presupuestaria utilizada
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8.5 Apéndice E: Ficha de revision documental de criterio experto

FICHA PARA REVISION DOCUMENTAL EXPEDIENTE

Ficha Numero X:

Nombre del documento o archivo:

Lugar o Departamento:

Fecha:

Hora:

Tema:

Descripcién del contenido (Analisis)
Marco de referencia actual

Recursos disponibles

- Objetivos de la direccion

Funcién de la direccion

Método de evaluacion del portafolio

- Tipo de control y monitoreo del portafolio municipal
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1: Matriz anual Plan Operativo 2022
nooooea

[AREA SERVICIOS  |Generar una Tv‘mm [ 50 Cuzay |Admrisead 11841 024,40 11841 024,40 11841 024,40 11841024 40 00| so 50
|comunicacion |de la Pagina Web de s actuaizada Fauricio Cruz |60 General !
transparents & Muricipalidad de Limén,
linformacién permanante durante el 2022
[s0bea ol quehacer y s

s
drgido a los.
o, # 4
|Giudadania y al pitlico
fon general L

|AREA SERVICIOS Informar a la Gudadanis |Gestonar o desarrolo de 50 |Canlidad de 50 50 [Nexa Cuza y |Administeact 1184102478 11841 004,78 11841 024,40 11841 024,40 50
sobre los acontecens, programas radisles, duwante  |programas Fauncio Cruz |6n General
las obiras y proyectos del 2022 dirigidos & ha cludadanéa  [radales
hacar y al quehacer o a fortalecer el ‘

[municipal. quehacer municipal a través de [Cantidad
° "Caminemos jurios con su jpcnadas

[DESARRCLLO (Confrolar y esiwtiizar ol Fiscalzar el compoaramientofintormes 50 0 (Randall Dy |Administraci 11841 024,40 11841 024,40 11 841 024,40 11841 024,40

INSTITUCIONAL nivel fnancieo  de  lal do 6n General

MUNICIPAL IMunicipatidad del Cantén) Ia de|de
Cantral de Limon, informes. do ejocucion|(Ingresos WS

jos
Mejcra 10 |efectivo de estados finmciarcs,
durante of 2022
DESARROLLO | Campir con [ Tramilar durante of 2022, ;JW de} %0 50 Lucia Mayorgs| Admini iraci 11 841 024,40 11841 024,40 11841 024,40 1184102440
100% de las | én General
|MUNICIPAL dertro de s Loy de| Licitacion  por  medo  del|administralvas
| Conlratacion sistema SICOP, acoede con la|presentadas/
Adervnistaliva. thejora 1 Loy de L
Administraliva otorgadas,
|denegadas.
[DESARROLLO Cumglr con fodos los) (Operaccnalizar e Plan  de|Plan de 50 50 Lucla Mayorg: Iminisiract 1184102439 11841 024,39 11 841 024,30 1184102439
Pabkcas  de  lajCompras 6n General
[MUNICIPAL dentro  de M Ley HIW. 12 [Municipsiidad  del  Canlon;
Contralacin Contem! de Limon, durante el
Administratva. 2022
[DESARROLLO [Contiibur a fraves una wglomentar durante el 2022, |Acciones 0 S0 [Marcell Morrs | Ademinisiraci 1184102439 1184102439 11841 024,39 11841 024,38
INSTITUCICNAL bwena gestion de control, acclones operacionsles que  [cperacionales 60 General
y tagisiro ol by iy
e las anteadas y sakidas 13 Ve 560 de la unidad do [en el plan'
| que ejerza o municiplo, municipal
ro del quehacer
nkcigal
[AREA SERWCIOS Brindar #ein| Gestionar durants el 2022, ol|Cantidad 45 45 Dinea Clark. Iministraci 11 84102438 11841 024,35 11 841 024,39 1184102439
3l ¥ 80% de Tramites de palentes 6n General
ersparenty de Moo Feenciat Mericinmies flatenditss =
tramites y sclichudes de| Juradas /)
patentes u olros. patentes, (especticulos|Canlidad  do|
Opeativo] 14 [PUbICOS.  fwevos,  irdmites {patenies
|comarcial y kcores), que se
ajusien a la Ley y reglamenios.

[AREA SERVICIOS Ll 2 |Resciver Gurante el 2022, en|Cantdad de| 45 45 | Natsie | Administract 11841 024,38 11841 024,39 11841 024,39 Mo o439 |
ly eficacis  en  laf tlermpo y forma @ 905 de|permisos, Alvarado, 14n General
[administracién y andlisis|  Tramies emnicipales|cerificaciones, (Oscae  Witer,|
de sy soliciludes, a) a permisos " planos Ovlando
través ded proceso de) C otros| Chavarria ]

1 15 |de Uso de Suselk, visades de|aprobados /) Erwin Amador L
de forma dgil y opcrtuna planos calastrados,|Canlidad  de) )
P L
y Destogue puviad, enire v #anos)
que se ajusten a la Ley. ovos)
presentados. A
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6000004

Publca de bos
| Alcohdlicas Andnimes

[CESARROLLO Wweantivar la_eficenca y) TConirl y Gegamienio  del|Hop de Ruta de)
INSTITUCICNAL [eficacia en & alencidn y) 100% de Irimites municpales|idmites of
MUNICIPAL resobucion de trdmites dof durante ¢l
gesion  municipel, ) 2022, & \avés de acciones,|mensuales
iravds  dol control  de 25 [convesios y gestionos quel
simplificacién de ramtes as
intamas cel cantén)
(Smplficocion de Trdmites)
[PESARRGLLO [Reslizar Tas  acciones [Elecutar— tas de
INSTITUCIONAL corresponduntes al| g dn
v de la Ley) Py [de Contred fndemo y SEVRY, |ejocutadas/
Ganerad  de  Control [durante el 2022, Canvidad de!
interno N. 8292 sctividades
programadas
[DESARROLLO [Reafizar W8 acciones| Gestionar los procesos de. | Antoevataackn
INSTITUCIONAL all control y autoavaluscion del  |del SEVRI
|MuNECIPAL [cumplimiento de la Ley| sislema de Condrol intemo, a
[Ganeal  de  Controll 27 |\es depancencias municipales
inlemo N. 5282 y que se contemple ol riesgo
Ge comupcion, durane el 2022,
|DESARROLLO [Ordenar y clasificar eracionalizacion del Archive |Canlidad de
INSTITUCIONAL [adecuadamants los Central de ks Muricpalidad de |documentos,
[MUNICIPAL documantes histoncos, Limén, ducante ol 2022, a planos,
thcnicos, clentificos iravés del ordenamiento y coniratacionss
cunurales de 3 28 |ciasficacion de documentos, [y escaneo da
[Municipalidad de Umén, plancs, confratacionss y
a fin manejar une Base oscanao de aclas sitablecicos
de datos hislbrica en of en ul plan municipal
|pEsarRoLLO crinrios
e A [atonder  coowo g lafe
e Municipaidad  de  Limén,[ 20300093 Y
[Promover de marers ‘|causas
durante el 2022, audlencas,|
integral la msteria juridica) 20 | qusas Judiciales remifidos | Judicales
y logal del municpio. ok P slandidos
la Alcaidia Municipal y critenos|
juricdicos e las unidades.
DESARROLLO Evatar los procasos &) (Aterster o 100% de los{Canlidad  de)
INAL (] ¥y los) estudios de audilorialEstudos
por  laj en el Fan Anual on;
(Contraloria General de Iy los  que  esiablezca  alel plan|
con el fin W |C General  de y por]
[proporcionar una) Repatica, durante of 2022. la  Contralorial
wded razonable en el | Cantidad dw)
marco legal Estudion
[DESARROLLO Transferir 8 oy ensdades Gestionnr  1a  ejecucion  del{Monto
fos 100% de obigacones|Presupusstado
MIUNICIPAL [recursos financieras de la Instilucién, por|ves  ingreso /)
lcomrespondientes, de; concepto de ias ufMonto
acuerdo con I an
vigerte y o marco) duranie of 2022
ljuridico que establecen.
JEWO Adevinistar 105 acivos) Adgdsicién  de  equpo thﬁlo
MUNICIPAL y durants
de L Institucion, 2 |22 g Monto)
ejecutado
DESARROLLO Foraecimiento [l [Atender 2 programas [Merto
SOCIAL i adminsirativos de Presupusstado
Social a a3 fortatecimiento y apoyo d Moato]
y de Salud que  [ejeculado
y a la Sslud) » contribuyan a mejorsr la
cabdad de vida de los

Kenbeth Adminalraci 11041 024,39 11041 024,30 11841 02439 11841 024,39 00| s [
Winter y Angie [éa General AN
Maithaid
Mot (Administraci 11841 024,39 11841 024,39 11841 024,39 11 041 024,90
60 General
Manuel Azolue| Adminisiraci 11841024,39 7184102438 11041 024,30 11841 024.39
4n Genersl
Viviana 11841024,30 11841 024,39 11841 02438 11041 024,39
6n General
(Gustavo Cravd Adminisirac 11841 024,30 11041 024,39 11641 024,39 11841 024,39 E 0 |«
60 General
Voga  |Audnoria 63 627 612.00 51836 066,58 30 222 161,60 W] 50 H
Inteenn
Randall Dayle|Registro d6 430 569 673,50 486 412 813,50 280 579 249,04 520 066 634,46
y Suselle|{deuda,
Deon fondos y
aportes
Ricardo Boyer | Adinistrach 5000 000,00 70 000 000,00 196 982,33 D784 777,07 |
n de
Inversiones
Propias
Honarable  |Registro de 15 000 000,00 15 000 000,00 . -
Concefo duuda,
Municpal fondes y
| Acadia apones
Muricipal
A7, §26,13] 1466 346 767,00| 1 844 667 908,44  126%) &
52% 4

Ia el
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9.2 Anexo 2. Plan de Presupuesto 2023

21-mar-23

Seguimiento de ejecucidn de Presupuestos Municipales
Actualizacion 23-03-2023

Prayecto

Asfallado (Se contrato e 100%)

Presupuesio
Ord. 2025

& E50,000,000

Mod. 01-2023

Ext-00-2023 | Prasupussio
Ext-01-2023

Modificacién
02-2023

Origen
presup.

Ley B114

Responzabie

Rosenda

Sosuba a
SICOP

Retursos
al carted

Recepoion
de afertas

Evaluaeisn

Entra al 28
y 3
MARZO
2023

Astaliads (Supsravil Libre)

& 150,000,000

Aalaltade (Superavit B114)

& 300,000,000

Ley B115

Rosenda

Servicio de ingenienia Togdgrale
[Tefmas wiales)

& 15,000,000

Ley B114

Rosenda

Sarvici de ingenienia, Gedlogs y
Topdgralo [Temas viales).

& 10,000,000

Ley B114

Rosenda

Algquiler de maguinaria pesada para
lasteo, dislriles rurales. [ 86 pasanon

& 105,294,105

Ley 6114

Rosenda

UL MILLS ramed),
*=**Compra de vehiculo para
proyecios viales (Pick Lip)

& 25,000,000

Ley B114

Rosenda

Alcantarillade Playa Clensguils Fase

1, 5 0 MILLE

& 50,000,000

Ley B114

Rosenda

28307023

da fase 30 MILLS
Alcantarilla cuadrads an la Guaria x la
escuels Superivit Ley 8114

& 60,000,000

Ley B114

Rosanda'Ceear

Reparacion de dos puenles an ka
Colonia-Armenia, Valle (Ingreso
adicional §114-2021)

& 89,085,570

Ley 6114

Rosenda

Puenle peabonal [a reshaladera , Rio
Victoria (Ingreso adicional B114-
2023)

& 100,0a0,000

Ley B114

Rosenda

Construccidn puents én Pandora
Exte alcantarilla cuadrada (20
millones salida de aguas Atlantida,
156 millones alcantarilla de la
Guaria).

& 35,000,000

Ley E114

Roserda

Aceras ¥ cordon de cafie de Ganridis
a Corales 1 y alcantarillado Corales 2
[Superdvil Ley B114)

& 60,000,000

Ley B114

Roserda

Palios de INCOFER [(miraesirucihura
vial) Hasla gine s fraslade &
BTG,
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Dos puentes en San Clemeanie- Re &€ 150,000,000 Ley B114 Oscar

reduscan 50 millones y S pasan a Rosarda

aslate (Superdvit Ley B114)

= Compra de elevador para camidn & 10,000,000 Ley 8114 RosendaDass x
platafonma (Retursos de alquiler de L]

maguinaria).

Marilenimiento ¥ reparacian de equips | @& 25,000,000 Ley B114 Resenda Pendierie
e ransparie (8114)

Combuslible para Ley 8114 (Sakdo & 100,000,000 Ley B114 Rosenda

24.1 mills

Compra de repisesios y sccesnrios & 20,000,000 Ley B114 Resarda En &jssucion
Ley B114

Proyecio de construccidn para cenlro & 50,000,000 Ley 8114 Rosenda

e Acopio para residios solidos
valorizables, Valle ka Esirelia -
Bananito Sur - Finca 13
fAleamtarilads en Farremundo,

Ferre Mundo &8 MaxiPali (cajs que
pasa sobre rfs 33

Centro de scopio Samla Rosa: € 50,000,000 Recirsos Rosenda -
acceso, galpon, pise de concreto. ordinafos | Antanio Babb-
Juan Carlos
El Fortin, scoest oo & 50,000,000 Babb X
d88, i b
esiniciura de fortin
Conlrataciin Consulioria de Proyecios | @ 42 623,358 | @ 50,000,000 Recursos Babl-Resenda{ Pendente
[Plan maesing de proyecios masma). ordinarios Yetlin-Juan
(10 MILLS para eshudios Finca Caflos-Lucila
Defmasiraliva dal Caibe) Adefras
iniciar con |a elaboracion de los
lenminos de relene de una
conbfalacidn por demanda para los
diferentes proyectos Municipales
Cermcamianlo de bles baldios (cemar & 50,000,000 Recursos Babé 2333023
con bakdasas los loles valdios de ordinanos
casco urbano, can paisajsmalmunakes
Firrma para fbular propisdades & 25,000,000 Recursos Babb J Erain
municipales (Superdvit Libre). Ve ordinarios
propuesla de Anlonio Babb,
Embelascimeamo dal Cases Canlral & 85,000,000 Racumsos [aTTo X
[parques, boulevard, iluminacian). ocrdinanas
[Superdvil Libra).
Flan Reguladar Urbana. & 25,000,000 Recursos Comisidn Plan

eedinarios | Regulades
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Fase 4. Mejoras y manbenimiento de | @ 200,000,000 Recursos Oiscar X 2RIAP023 3113
edilicios municipales; dras da crdinanos
reunones de comisiones, CECOEXA,
Anliguo Palaco entre olros (MMP). 5=
wsa ur BAP par 150 MILLS para
sislema mecanico Mercado, guedanda
SO MILLE
Mantenimiento de edificios Fase 3- Oscar X ]
Contratacion de techo, cambio de
louwer, pintura, resane de corchas.
(90 mills 2023).
Mejoras al Mercads Municipal [BN) & 134,626,002 Fonda BW Dlacar
Caza Juvenlud & 50,000,000 Reaciirsos Oscar X 24/3
ordinanias
Compra de vagoneta (Tipe Hina) & 45,000,000 Aseo de Vias Rosenda X 2173
Relleno Sanilario EBI | Salde 178 mils | € - Sarvicio de Resanda X
en SICOP) Recolecsdn
Alguiler de maquinaria (Recoleclores) | E 191,250,000 Sarvicia de Rosanda X ]
Recolecsdn
Alguiler de magquinara (Recoleclores) | § 178,750,000 Servicio de Rosenda X
Recaleccidn
& 61,300,000 Impuesta Bl e X 2IER023 3113
Co al T i
Compra de Viehiculos, Micrabas, E 120,000,000 Racummes Boryer X X ]
digminuir aute para la ordinarias
Administracion 40 Millls, 2 pick up
Adguisicitn de planta generadora & 25,000,000 Boyer - Dacar
Palacio Muni [Superdvit Libre). Fala
MECUrss.
Compra de balsas & 20,000,000 Asen de \Vias Resenda X J
Actividades probocolanias (Superdwit | & 34,000,000 & 50,000,000 Recursos e
Libwe), (Conlralacionas abserlas ) ordinarios
Sislema de drouilo cerrado para & & 10,000,000 Sarvicia de Fosanda X
Flantel Municipal {Camaras) Recalesdtn
Manlsnimiento y reparacidn de equipo | € 20,000,000 Recursos Bayer X
de ransporis [Admanisirative) ordinarios
Actividadas de Capacilacdn [Lay E 3,000,000 Recurses Bayer Pendsarie
Maren Emples Pablico erdinarios
Manlenimients del DECSIS, Orache & 15,000,0a0 Recursos Bayer En ajscuciin
alrm acenamésnio &n la nube, licencias ordinarios
Zoam
Alquiler de equipo de compulo & & 57,000,000 Recursos Boyer En ejscucian
impresoras (Leasing). ordinarnos
Alguiler de dispansadores de agua & 2,000,000 Recursos Boyer En gjscucion
ordinarnas
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