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RESUMEN

La Municipalidad de San Pablo de Heredia debe ejecutar proyectos y operaciones
propuestas para el cumplimiento de los Planes Anuales Operativos (PAQ); sin embargo, los
procesos actuales reflejan que el porcentaje de ejecucion de los proyectos programados en su PAO
es menor. Ademas, los proyectos seleccionados no demuestran que sean 10s que representan mayor
prioridad y alineacion estratégica. El presente proyecto pretendio proponer un modelo de gestion
de portafolios por medio de la aplicacion de buenas préacticas para el fortalecimiento de la
alineacion estratégica, seleccion y priorizacion de los proyectos. El proyecto de investigacion
estuvo compuesto por una categoria: la gestién del portafolio de proyectos, asi como dos
subcategorias: los procesos actuales y las buenas practicas. Mediante técnicas como las entrevistas
y encuestas se recolectd la informacion del coordinador de planificacion y directores de los
departamentos sobre los procesos actuales del portafolio; ademas se determing la situacion futura
deseada. Mediante la revision documental se evidenciaron los procesos internos establecidos en la
gestion del portafolio y por medio de la revision bibliografica se construyo la propuesta en base a
las buenas practicas aplicables. Se determind la necesidad de capacitar al personal, de realizar
planes de comunicacion del portafolio, asi como la necesidad de implementar un procedimiento
de alineacion, seleccion y priorizacion del portafolio. Ademas, se construyeron las matrices y
documentos que evidencien el proceso de gestion del portafolio de proyectos. Se construyd una
propuesta que abarcé la problematica y para lograr el cumplimiento de la situacion deseada; la
propuesta se basé en la metodologia de Bible y Bivins y la comparacion por pares con ponderacién
de criterios. Se elabord un cronograma y presupuesto para la implementacion. Se recomienda

aplicar la propuesta y evaluar futuras mejoras posteriores.

Palabras Clave: Municipalidad, Gestion de Portafolio de Proyectos, Modelo de seleccion
y priorizacion de proyectos, Alineacion estratégica, Modelo de Bible & Bivins, Buenas practicas.
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ABSTRACT

The Municipality of San Pablo de Heredia must execute proposed projects and operations
to comply with the Annual Operational Plans (PAO); However, current processes reflect that the
percentage of execution of the projects scheduled in its PAO is lower. Furthermore, the selected
projects do not demonstrate that they represent the highest priority and strategic alignment. This
project looked up to propose a portfolio management model through the application of good
practices to strengthen the strategic alignment, selection, and prioritization of projects. The
research project was composed of one category: project portfolio management, as well as two
subcategories: current processes and good practices. Through techniques such as interviews and
surveys, information was collected from the planning coordinator and department directors about
the current portfolio processes; In addition, the desired future situation was determined. Through
the documentary review, the internal processes established in portfolio management were
evidenced and through the bibliographic review, the proposal was built based on applicable good
practices. The need to train staff, to carry out portfolio communication plans, as well as the need
to implement a portfolio alignment, selection and prioritization procedure was determined. In
addition, matrices and documents were built that evidence the project portfolio management
process. A proposal was built that covered the problem and to achieve compliance with the desired
situation; The proposal was based on the Bible and Bivins methodology and pairwise comparison
with criteria weighting. A schedule and budget were developed for implementation. It is

recommended to apply the proposal and evaluate future subsequent improvements.

Key Words: Municipality, Project Portfolio Management, Project selection and

prioritization model, Strategic alignment, Bible & Bivins Model, Good practices.
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INTRODUCCION

La Municipalidad de San Pablo de Heredia ha integrado sus esfuerzos para consolidar el
Plan Estratégico Municipal (PEM), y el Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local (PDHL),
mediante los cuales ha plasmado su estrategia a mediano y largo plazo. En estos planes se
contemplan entre otros aspectos, l0s objetivos estratégicos, objetivos especificos y lineas de accion
para el cumplimiento de dicha estrategia. Ademas, la Municipalidad cuenta con los Planes Anuales
Operativos (PAO), los cuales se desarrollan cada afio y en los que la institucion detalla los
proyectos y operaciones a ejecutar en un periodo para el cumplimiento de su estrategia.

Sin embargo, actualmente se desconoce la existencia de criterios y métodos objetivos que
demuestre que los proyectos incluidos en los PAO efectivamente estén alineados a los objetivos
estratégicos de la Municipalidad, ademas, en los procesos actuales para la seleccidn de proyectos,
no se considera la priorizacion de estos de acuerdo con su aporte e importancia al cumplimiento
estratégico. Con la finalidad de validar la alineacion entre los proyectos del portafolio y la
estrategia organizacional para asi atender la problematica planteada; se propone mediante esta
investigacion un modelo enfocado en facilitar y asegurar la seleccion y priorizacion de proyectos
para la alineacion estratégica, esto al considerar tanto buenas practicas en gestion de portafolios,
como las necesidades de la institucion en esta area.

La presente investigacion se desarrolla en 5 capitulos, los cuales se esquematizan a
continuacion; El primer capitulo correspondié a la descripcion de la Municipalidad donde se
desarroll6 el estudio, ademas, se planted la problematica, la justificacion del estudio, los objetivos,
asimismo se delimito el alcance y limitaciones.

Se desarrollé el marco teérico en el segundo capitulo. En este se menciond la informacién

mas relevante de la teoria y conceptos relacionados a la problematica, con la finalidad de generar



una mayor comprension de los temas desarrollados. Entre los principales temas abarcados en el
marco tedrico se encuentran los conceptos basicos de la gestion de portafolio de proyectos, las
buenas practicas en portafolios, y los modelos de seleccion y priorizacion de proyectos.

En el tercer capitulo se desarrollé el Marco Metodologico. EI mismo contiene el disefio
metodoldgico de este proyecto. Se contempl6 una categoria y dos subcategorias de investigacion.
Ademas, se establecieron los sujetos y fuentes de informacion, 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 estuvo compuesto por el andlisis de resultados posterior a la aplicacion
las técnicas de investigacion y procesamiento de los datos. En este capitulo se respondio a los
objetivos especificos uno y dos, al realizar el diagndstico de la situacion actual, establecer la
situacién futura deseada, determinar las buenas practicas de gestion de portafolios aplicables y
determinar las brechas y oportunidades de mejora para la empresa.

Seguidamente, en el capitulo cinco, se desarroll6 la propuesta de solucion y el plan de
implementacion. En este capitulo se respondié a los objetivos especificos tres y cuatro. Se
desarroll6 un procedimiento de alineacion, seleccion y priorizacién del portafolio, con sus
respectivos documentos de respaldo y matrices. La propuesta se basd en el modelo de Bible y
Bivins y en la comparacidn de pares con ponderacion de criterios. La propuesta de implementacion
incluyd la descripcion de las responsabilidades de un gestor de portafolio, un puesto que
actualmente no existe en la Municipalidad, pero que es requerido para la abarcar las actividades
relacionadas a la gestion del portafolio. Ademas, se propuso un cronograma y presupuesto para las

capacitaciones y posterior implementacion de la propuesta.



Capitulo 1 Generalidades de la investigacion
En este capitulo se presenta el marco de referencia de la Municipalidad de San Pablo de
Heredia, institucion en la cual se elabord el presente estudio, abarcando el planteamiento del
problema y su impacto. Ademas, se presentan los objetivos, el alcance de la investigacion y sus

limitaciones.

1.1 Marco de referencia organizacional

En esta seccidn se presentan los antecedentes de la Municipalidad de San Pablo de Heredia,
incluyendo generalidades del canton, perfil demografico y econémico; asi como su estructura

organizacional y marco estratégico.

1.1.1 Antecedentes.

El canton de San Pablo se sitGa en la zona central de la Gran Area Metropolitana (GAM)
del Valle Central de Costa Rica. Forma parte de la Provincia de Heredia, limitando al Oeste con
el canton de Heredia, al Sury al Este con el canton de Santo Domingo, al Este con San Isidro y al
Norte con San Rafael. Ocupa una superficie de 7,53 km2, con una anchura méxima de siete
kilometros, en direccion Noreste a Suroeste (Municipalidad de San Pablo, 2019). El 7 de diciembre
de 1848 con la promulgacién de la ley No. 36 se establece como el distrito parroquial tercero de
Heredia, y para el 18 de julio de 1961 se convierte en el cantdbn nimero nueve de la provincia de
Heredia (Municipalidad de San Pablo, 2021, p.17).

La estimacion poblacional y la extension territorial del cantdn, indica una densidad
poblacional del canton aproximada a las 4.166 personas por km2, para el afio 2021, con rangos de
edad de mayor poblacion entre los 20 y 49 afios y un estimado total de 31.368 habitantes (Instituto

Nacional de Estadistica y Censo [INEC], 2019).



El perfil econémico del cantén de San Pablo incluye actividades como agricultura,
comercio y servicios locales. En cuanto a agricultura, en el canton hay 317.8 hectareas definidas
para uso agricola distribuidas en: 292 cafetales, 21.6 dedicadas a la siembra de tomate y 4.1 son
viveros. El area de mayor utilizacion agricola con casi 200 hectareas de cultivo de café que se
ubica en el Distrito de San Pablo (equivalen a méas del 62% del area agricola del canton), sin
embargo, el marcado crecimiento urbano de los Gltimos afios ha ido reduciendo el suelo cultivable,
por lo que podria decirse que el cantdn se encuentra en una transicion hacia la tercerizacion de su
economia. En relacion con las actividades economicas de comercio y servicios locales, estas se
asocian al diario vivir de las personas y su impacto va dirigido a servir a los municipios vecinos,
de forma ocasional. Las patentes en este sentido indican que las categorias predominantes son las
actividades comerciales, asociadas a ventas de bienes de consumo como computadoras, vehiculos,
dispositivos electronicos, electrodomésticos, etc.; o algunos servicios de reparacion y
mantenimiento con poco menos del 25% de los registros (Municipalidad de San Pablo, 2021, p.23).

El tipo de capital humano en el canton se caracteriza por poseer capacidades profesionales
asociadas a la educacion superior y especializada, potenciado ademas por la presencia de algunas
de las principales universidades publicas y privadas del pais en el cantén, y un territorio
interconectado geograficamente dentro de la GAM y de la region de Heredia (Municipalidad de

San Pablo, 2021, p.24).

1.1.2 Generalidades de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

La Municipalidad del cant6n de San Pablo de Heredia, se rige de acuerdo con la normativa
y potestades conferidas en el Cddigo Municipal Ley No. 7794, el articulo 170 de la Constitucion
Politica N0.6227, en el desempefio de sus labores como gobierno local (Matarrita et al. 2015). Esta
municipalidad esta conformada por 123 funcionarios, y se divide en servicios tales como: aseo de
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vias, administracion de cementerio, mantenimiento de calles y caminos, aspectos culturales y
deportivos, seguridad y vigilancia, y de la administracion tributaria en la recaudacion eficiente de
los impuestos y tasas.

La Municipalidad de San Pablo de Heredia determina por periodo de trabajo un Plan de
Desarrollo Municipal (PDM), el cual busca estructurar y organizar sus labores como gobierno
local. En el PDM actual se establecen los objetivos especificos, las lineas de accion y la
programacion para las ocho areas estratégicas durante el periodo de trabajo del 2022-2026
(Municipalidad de San Pablo, 2021, p.66). Para la formulacion del PDM se sustento la metodologia
en documentos, modelos y teorias administrativas, cabe destacar como principales: los
lineamientos generales sobre la planificacion del desarrollo local y el modelo de gestion para
resultados en el desarrollo (GpRD) (Municipalidad de San Pablo, 2021, p.10).

El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN), como 6rgano
asesor y de apoyo técnico de la Presidencia de la Republica, conceptualiza la GpRD como: “una
estrategia de gestion que se centra en el logro de los objetivos para el desarrollo y los resultados
(productos, efectos e impactos)”. Es asi como la Municipalidad toma de referencia de los manuales
del MIDEPLAN, elementos de planificacion estratégica, participativa y operativa que estan
orientados a la generacion de resultados. Tal es el caso del manual para la Planificacion del
Desarrollo Humano Local (2021), el cual posee como objetivo central de asesorar el proceso de
actualizacion del Plan Cantonal de Desarrollo Humano Local y el PDM, mediante procesos
participativos en concordancia con los objetivos de desarrollo sostenible (Municipalidad de San
Pablo, 2021, p.12).

Como parte del compromiso continuo de mejora y actualizacion por parte de la
Municipalidad de San Pablo, en el afio 2021 se elabor6 un nuevo manual de la organizacién y

funciones para asi determinar una nueva estructura organizacional. Dentro de este proyecto se
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identificaron las funciones de la gestion municipal y cuyo cumplimiento, contribuye a lograr que
se alcancen de manera eficiente los objetivos funcionales de cada uno de los procesos establecidos
y ligados a una estructura organizativa que identifica sus relaciones jerarquicas tanto de
dependencia como de subordinacién, todo de conformidad con el articulo 121 del Cddigo

Municipal (Municipalidad de San Pablo, 2021).

1.1.3 Estructura y marco estratégico.

A continuacién, se presenta la estructura organizacional y marco estratégico de la
Municipalidad de San Pablo de Heredia. En esta seccion se incluye la informacion de la estructura
organizacional, asi como la misién, vision, politicas y valores institucionales que definen a la
institucion.

1.1.3.1 Estructura organizacional.

La Municipalidad de San Pablo ha determinado una estructura organizacional dividida en
6rganos y unidades administrativas, donde la distribucién se compone de 6rganos politico-
estratégicos, érganos de asesoria y control, drganos de apoyo, érganos de linea 0 cominmente
Ilamados operativos 0 misionales y érganos de fiscalizacién (auditoria interna). Esta informacion
se plasmd en el nuevo manual de organizacion y funciones, el cual hace énfasis y compresion de
las funciones y procesos que les corresponde desempefiar al personal de cada equipo de trabajo
destacado.

En el organigrama representado en la Figura 1-1 se muestra la estructura organica para el
cumplimiento de las funciones de todos los 6rganos administrativos de la Municipalidad de San

Pablo de Heredia. Esta estructura se desglosa de la siguiente manera:



1. Organo politico y estratégico
a. Consejo municipal
b. Secretaria del concejo municipal
c. Alcaldia municipal
2. Organo de fiscalizacion
a. Auditoria interna
3. Organos de asesoria y control
a. Planificacién y administracion de proyectos
b. Asesoria juridica
c. Comunicacion institucional
d. presupuesto
4. Organos de apoyo
a. Direccion de hacienda municipal
Contabilidad

Valoracion de bienes inmuebles

i

e o

Fiscalizacion y gestion de cobro
Tesoreria
Plataforma de servicios

Licencias comerciales

o Q —H~ o

Direccion de recursos humanos

Salud ocupacional
j. Planillas
k. Direccion administrativa
I.  Proveeduria
m. Tecnologias de informacion
n. Inspeccion y notificacion
0. Servicios generales
p. Archivo central
5. Organos de linea
a. Direccion de servicios municipales

b. Policia municipal



Gestion ambiental

a o

Desarrollo social inclusivo
Direccion de desarrollo urbano
Infraestructura vial

Ingenieria y gestion de proyectos

o «Q —H o

Planificacion urbana

Catastro municipal
J. Obras

Figura 1-1. Organigrama de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.
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Nota: Tomado del manual de organizacion y funciones de todos los 6rganos administrativos de la
Municipalidad de San Pablo, por Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021.



La organizacion del trabajo en la Municipalidad de San Pablo se disefia en funcién de las
estrategias del desarrollo local con relacion a sus respectivos planes a corto o mediano plazo, y la
cultura organizacional. Los 6rganos de apoyo y de linea de la Municipalidad responden a un disefio
estructural por procesos, que busca ser dinamico, flexible y de adaptacion continua, integrando las
regulaciones vigentes con las politicas nacionales.

Dentro del o6rgano de asesoria y control, se asigna la unidad de planificacion y
administracion de proyectos. Esta es una unidad técnica que como érgano de asesoria, tiene como
objeto elaborar los planes integrales, planes de accidn, planes operativos y proyectos, definiendo
objetivos y prioridades de la accion municipal. Asi mismo, debe generar estrategias de gestion
municipal que permitan la transformacion de los objetivos de los planes en realidades de la mision
institucional, asi como lograr los procesos de gestion para la produccion de bienes y servicios
adaptados a las necesidades de cumplimiento de los objetivos y metas aprobadas por el érgano
politico-estratégico.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de la Municipalidad de San Pablo
de Heredia, el cual rige por medio del instrumento de planificacion municipal (PDM) que orienta
la gestién municipal en alineamiento con el Plan Cantonal Desarrollo Humano Local y el plan de

gobierno de la Alcaldia (Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021).

1.1.3.2 Marco estratégico.

La filosofia medular de la estrategia de la Municipalidad de San Pablo de Heredia esta
compuesta por su mision, su vision, sus valores y sus objetivos estratégicos; todos indicados en el

Plan Estratégico Municipal 2022-2026.



o Mision.

La Municipalidad de San Pablo de Heredia establece su mision de la siguiente manera: “La
Municipalidad de San Pablo de Heredia planifica, regula y promueve el desarrollo integral
sostenible y competitivo del cantdn; a través de la prestacion de servicios de calidad y la ejecucion

de proyectos de infraestructura y desarrollo humano, fortaleciendo la participacion ciudadanay la

rendicion de cuentas” (Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021).

o Vision.
La vision de La Municipalidad de San Pablo de Heredia es: “Ser una Municipalidad lider
en gestion administrativa de Gobierno local, que garantice la equidad e inclusién, desarrollo social

y humano, para que el Canton de San Pablo de Heredia alcance los mas altos niveles de

competitividad” (Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021).

o Valores.
A continuacion, se exponen los valores La Municipalidad de San Pablo de Heredia (2021):

Transparencia
Excelencia en el trabajo
Honestidad

Innovacion

Solidaridad
Proactividad

N o a ~ w D oe

Responsabilidad

. Politicas

La Municipalidad de San Pablo de Heredia establece politicas que orientan el Plan

Estratégico en cada una de sus ocho areas. Estas politicas constituyen los lineamientos que guiaran
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la gestidn de la Municipalidad de San Pablo de Heredia (Municipalidad de San Pablo de Heredia,
2021). La division de las ocho areas se describe a continuacion;

Area de Desarrollo Institucional

Area Estratégica de Servicios Publicos
Area Estratégica Politica Social Local
Area Estratégica Seguridad y Vigilancia
Area Estratégica Gestion Ambiental
Area Estratégica Infraestructura Vial

Area Estratégica Ordenamiento Territorial

© N o o B~ w DN PE

Area Estratégica Equipamiento Cantonal

. Obijetivos Estratégicos.

La Municipalidad de San Pablo de Heredia establece sus objetivos estratégicos para cada
una de las areas anteriormente mencionadas. Estos objetivos estratégicos se presentan en el Cuadro
1-1.

Cuadro 1-1. Objetivos estratégicos por areas de la Municipalidad de San Pablo de

Heredia.

Area estratégica Objetivos estratégicos

Area de Desarrollo Institucional Fortalecer las acciones administrativas de los procesos politicos y
de apoyo de la actividad de direccion y administracion para que los
procesos sustantivos se desarrollen de la manera mas eficiente y que los
programas de servicios e inversion puedan cumplir con los objetivos
estratégicos y operativos.

Area Estratégica de Servicios Promover en la jurisdiccion de San Pablo, un ambiente sano y

Publicos ecolégicamente equilibrado, a los habitantes del cantén, mediante la
prestacion de servicios basicos de Aseo de vias, Recoleccion y tratamiento
de residuos ordinarios, limpieza y mantenimiento de parques y areas verdes

y de cementerio.
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Area estratégica Obijetivos estratégicos

Area Estratégica Politica Social

Local

Area Estratégica Seguridad y
Vigilancia

Area Estratégica Gestion Ambiental

Area Estratégica Infraestructura
Vial

Area Estratégica Ordenamiento

Territorial

Desarrollar y aplicar las Politicas sociales-culturales de la
Municipalidad, orientadas a mejorar las condiciones de vida de las
poblaciones en estado de vulnerabilidad, incorporando la perspectiva de
genero, el enfoque de derechos humanos y el principio de no discriminacion
por motivos de sexo o por cualquier otra condicion; impulsando la
participacién de las Organizaciones e Instituciones del Estado y cantonales
como gestores de los programas y proyectos.

Contribuir con la seguridad ciudadana en el cantén, mediante la
aplicacion de procesos de seguridad preventiva, la proteccion de los
intereses municipales y la coordinacion con la Fuerza Publica y autoridades
jurisdiccionales.

Contribuir con la construccion en el cantdn de San Pablo de
Heredia, de una cultura de responsabilidad ambiental, que permita disminuir
constantemente la produccién de residuos sélidos, las emisiones de CO2,
mejorar la arborizacion urbana, restablecer la cobertura boscosa en las zonas
de proteccion de rios y quebradas e impulsar proyectos de tratamiento de

aguas residuales.

Ejecutar los planes y programas de conservacion vial,
mantenimiento periddico, mantenimiento rutinario y mejoramiento de la
infraestructura de la red vial cantonal y seguridad vial, de acuerdo con las
politicas y directrices emitidas por el Concejo Municipal, la Junta Vial
Cantonal y el Plan Quinquenal de Conservacion y Desarrollo de la Red Vial
Cantonal vigente y lo dispuesto en la ley 7600; Ley de Igualdad de
Oportunidades, para las personas con discapacidad.

Promover, coordinar, dirigir y ejecutar, una apropiada
implementacion y seguimiento del Plan de Ordenamiento Territorial del
Cant6n, mediante la gestion del Catastro Multifinalitario Municipal, la
emision de usos de suelo, permisos de construccion y procesos adecuados

de inspeccidn constructiva.
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Area estratégica Obijetivos estratégicos

Area Estratégica Equipamiento Ejecutar los planes y programas de mantenimiento y mejoramiento

Cantonal de la infraestructura en parques, areas verdes, vias publicas, salones
comunales, cementerio, educativa y de salud, cumpliendo con lo dispuesto
en la ley 7600; Ley de Igualdad de Oportunidades para las Personas con
Discapacidad e incluyendo principios y la promocién de la convivencia
pacifica, la interaccion ciudadana y la inclusion de las diversidades en

nuestros espacios publicos.

Nota: Tomado del Plan de Desarrollo Municipal de San Pablo de Heredia, por Municipalidad de
San Pablo de Heredia, 2021.

1.1.4 Proyectos en la organizacion.

El 6rgano de asesoria y control de la Municipalidad de San Pablo de Heredia posee el
Departamento de Planificacion y administracion de proyectos, el cual acuerda proyectos de interés
para cada una de las ocho areas estratégicas, los cuales se asignan principalmente en tres
programas:

e Programa I: Direccién y Administracion General
e Programa Il: Servicios Comunitarios

e Programa IllI: Inversiones

Estos programas forman parte del Plan Anual Operativo (PAO), en el cual se definen
algunos de los proyectos a desarrollar que seran regulados por el departamento de planificacion y
administracion de proyectos, durante un periodo determinado. Estos proyectos estan conformados
de manera tal que se cumplan procesos que han sido aprobados anualmente; por lo que a pesar de
que no existe una definicion como tal en la Municipalidad de San Pablo, se puede decir que los
PAO funcionan como los portafolios de proyectos de la Municipalidad, esto al agrupar proyectos
y programas para el cumplimiento de objetivos de las areas estratégicas.
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A continuacion, en la Tabla 1-1 se muestra la distribucion de recursos para el afio 2021 de
cada programa de proyectos, en relacion con las areas estratégicas.
Tabla 1-1. Distribucion de recursos por areas estratégicas para cada programa de la

Municipalidad de San Pablo de Heredia.

AREAS PROG I PROG Il PROG Il TOTAL
ESTRATEGICAS
Desarrollo
Institucional 1,523,427,681.02 @ - 409,712,116.14 1,933,139,797.16

Gestién Ambiental

Politica Social Local

- 579,318,756.74 - 579,318,756.74
Ordenamiento
Territorial - - - -
Infraestructura Vial

- - 1,272,004,752.61 | 1,272,004,752.61
Servicios Publicos

- 1,217,777,503.51 | 160,234,566.26 1,378,012,069.77

Seguridad y Vigilancia
Equipamiento cantonal
TOTAL

1,523,427,681.02 | 1,797,096,260.25 @ 1,841,951,435.00 | 5,162,475,376.28

Nota: Tomado del Plan de Desarrollo Municipal de San Pablo de Heredia, por Municipalidad de
San Pablo de Heredia, 2021.

Segun se observa en la Tabla 1-1, las principales areas estratégicas asignadas a programas
para el desarrollo de proyectos son: Desarrollo Institucional, Politica Social Local, Infraestructura
Vial y Servicios Publicos. El presupuesto asignado acumulado a estos al 11 semestre del 2021, es
por un monto de 5.162.475.376,28 colones.

A continuacidn, se muestran los principales datos y proyectos incluidos en los PAO para

cada programa durante el afio 2021.

14



e Programal

El programa | busca desarrollar las politicas y acciones administrativas de apoyo a la
gestion municipal, asi como la vigilancia, direccion y administracion de los recursos de la manera
mas eficiente a efecto de que los programas de servicios e inversién puedan cumplir con sus
cometidos. En el Programa | los objetivos estdn constituidos en un alto grado por las
remuneraciones de los funcionarios de Direccion y Administracion, por las transferencias de ley y
por las inversiones y otros gastos requeridas para la funcion administrativa; por tanto, este
programa no se incluye en el analisis de esta investigacion ya que no se relaciona con la ejecucion

y desarrollo de proyectos.

e Programa Il

El programa Il se orienta en el desarrollo de proyectos que brindan servicios a la comunidad
con el fin de satisfacer sus necesidades en servicios comunitarios. En la Tabla 1-2 se detalla la
asignacion de proyectos y presupuesto para el afio 2021, donde el total estipulado fue de
1.797.096.258,00 colones, con una eficacia de cumplimiento de las metas de un 82%.

Tabla 1-2. Presupuesto asignado a proyectos del programa Il de la Municipalidad de San

Pablo de Heredia, 2021.

CODIGO DETALLE ASIGNACION ACUN 26

5.02.01 ASEO DE VIAS Y SITIOS PUBLICOS 116.738.519,00 626
5.02.02 SERVICIO DE RECOLECCION Y TRATAMIEN 368.970.382,00 2126
5.02.03 CALLES Y CAMINOS 272.167.672,00 1526
5.02.04 CENENTERIO 50.766.030,00 326
5.02.05 PARQUES Y OBRAS DE ORNATO 205.829.314,00 1126
5.02.09 EDUCATIVOS CULTURALES Y DEPORTIVVOS 24a49.523.728,00 1425
5.02.10 SERVICIOS SOCIALES Y COVMPLENENTARI( 301.403.191,00 1726
5.02.23 SEGURIDAD Y VIGILANCIA EN LA CONMUNI 165.196.677,00 =
5.02.25 GESTION AMBIENTAL 30.508.911,00 226
5.02.28 ENMERGENCIAS CANTONALES 7.600.000, 00 0O2o
5.02.31 APORTES EN ESPECIE SERVICIOS Y PROYE( 28.391.834,00 226

1.797.096.258,00

26 EJECUTADO PROGRANMA 11 8226
26 SIN EJECUTAR PROGRAMA 11 1826

Nota: Tomado del Analisis de Ingresos-Egresos por Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021.
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Las lineas detalladas en la Tabla 1-2 se reparten entre proyectos para Servicios Publicos
Comunitarios y de Desarrollo Social. Por ejemplo, para Servicios Publicos el codigo de referencia
5.02.02, promueve el brindar a la poblacion de San Pablo un servicio de recoleccion y disposicion
final de residuos solidos ordinarios, y reciclables, esto mediante la disposicion de un relleno

sanitario aprobado por el Ministerio de Salud.

e Programa Il

El programa Il desarrolla proyectos de inversion a favor de la comunidad con el fin de
satisfacer sus necesidades. En la Tabla 1-3 se detalla la asignacion de proyectos y presupuesto para
el afio 2021, donde las lineas detalladas se reparten entre proyectos para Infraestructura Vial,
Desarrollo Institucional y Servicios Publicos de Inversion.

En el caso de los proyectos de Infraestructura Vial (vias de comunicacion), con el codigo
de referencia 5.03.02.02 se enfatiza, ya que posee un mayor monto de presupuesto asignado donde,
como parte de sus objetivos busca mejorar y mantener la infraestructura de la red vial cantonal de
San Pablo, mediante la inversion de los fondos aportados por la Municipalidad de San Pablo.

La asignacion total del Programa 111 fue de 1.841.951.435,00 colones. Es de interés referir,
por el peso en las inversiones del Programa 11, el préstamo bancario para la construccion de aceras
y otras obras de infraestructura en la via publica, por un monto de 354.843.434.00 colones. Para
este programa se obtuvo una eficacia del cumplimiento de las metas al finalizar el afio 2021, de un

68%.
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Tabla 1-3. Presupuesto asignado a proyectos del programa I11 de la Municipalidad de San

OD O
5.03.02.01

Pablo de Heredia, 2021.

D A
EDIFICACIONES

A ® A
10.000.000, 00

126

5.03.02.01.01

NMEJORAS EDIFICIO MUNICIPAL

3.000.000,00

3026

5.03.02.01.02

CONSTRUCCION AULA CECUDI

7.000.000, 00

70%

5.03.02.02

VIAS DE COMUNICACION

68%

1.256.004.757,00

5.03.02.02.01

UNIDAD TECNICA DE GESTION VIAL (8114)

95.952.373,00

8%

5.03.02.02.02

COMP. TRANSP.COLOC. DE MEZCLA ASFALT

68.893.141,00

526

5.03.02.02.03

ANMPLIACION DERECHO VIA MESETA NORTE

2.796.484,00

026

5.03.02.02.04

REHABILITACION CARPETA ASFALTICA POR

96.503.362,00

8%

5.03.02.02.05

MANTENIMIENTO RUTINARIO SENALIZACIO

10.000.000, 00

126

5.03.02.02.06

CONST. ACERAS, CORDON, CUNETA Y DESF.

354.843.434,00

2826

5.03.02.02.08

MEJORAS CALLE CORDERO (RECURSOS PROH

173.768.388,00

1426

5.03.02.02.09

MEJORAS CALLE RINCON DE RICARDO (RECY

122.597.575,00

1026

5.03.02.02.11

MEJORAS CALLES LAS PILAS (8114)

88.000.000, 00

726

5.03.02.02.12

MEJORAS CALLE ANEXO RINCON DE RICARD)|

026

5.03.02.02.13

MEJORAS CALLE MESETA SUR (I1B1)

180.650.000,00

1426

5.03.02.02.14

CARPETA ASFALTICA POR DEMANDA (I1Bl)

62.000.000, 00

526

5.03.02.05

INSTALACIONES

98.849.725,00

5%

5.03.02.05.01

CONSTRUCCION JARDINES ENTRADAS DEL

16.000.000,00

1626

5.03.02.05.02

NMEJORAS SALONES COMUNALES

14.500.000,00

1526

5.03.02.05.03

MEJORAS GIMINACIO LICEO MARIO VINDAZ

4.000.000, 00

426

5.03.02.05.04

CONSTRUCCION DE CICLO PARQUEOS EN AH

3.088.440,00

3%

5.03.02.05.05

CONTRATACION DE LOS SERVICIOS DE DISEN

4.000.000, 00

426

5.03.02.05.06

CONSTRUCCION CANCHAS MULTIUSO VILLA]

27.797.203,00

2826

5.03.02.05.07

PARQUE INCLUSIVO LOS HIDALGO (102 UD

8.647.701,00

926

5.03.02.05.08

VESTIDORES SALON COMUNAL DEPORTIVO

5.000.000, 00

526

5.03.02.05.10

CONSTRUCCION GRADERIAS CANCHA EXPRH

10.000.000, 00

1026

5.03.02.05.11

CONST. PARQUE.CONTIGUO ADULT ,MAY M

5.816.381,00

626

5.03.02.06

OTROS PROYECTOS

A477.096.953,00

2626

5.03.02.06.02

DIRECCION TECNICA Y ESTUDIOS

386.404.383,00

8126

5.03.02.06.03

CONTENEDORES RESIDUOS VIAS PUBLICAS (

5.000.000, 00

126

5.03.02.06.04

CONTRATACION ADQUISICION COLOCACIO

3.637.613,00

126

5.03.02.06.05

MANTENIMIENTO VERTEDERO LAS JOYAS (1

27.178.971,00

626

5.03.02.06.06

Il ETAPA AULA ECOLOGICA (10% U.D. BASUR

11.027.843,00

226

5.03.02.06.07

COMPOSTAJE DOMESTICO (102 U.D. BASUR

6.388.632,00

126

5.03.02.06.08

CONSTRUCCION PARQUE PATINETAS EN EL

700.000, 00

026

5.03.02.06.09

CONSTRUCCION CAPILLA VELACION CENMEN

7.951.781,00

226

5.03.02.06.12

INSTALACION CAMARAS CRUCES (10%2% ASE(JQ

5.500.000, 00

126

5.03.02.06.13

| ETAPA SISTEMA DE INFORNMACION

23.307.730,00

5%

1.841.951.435,00

10026

26 EJECUTADO PROGRAMA 111

68246

26 SIN EJECUTAR PROGRAMA 111

3226

Nota: Tomado del Analisis de Ingresos-Egresos por Municipalidad de San Pablo de Heredia, 2021.
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1.2 El problemay su impacto

La Municipalidad de San Pablo de Heredia en el area estratégica de desarrollo institucional
ha caracterizado 16 objetivos especificos, donde se resalta con caracter prioritario el atender el
objetivo siete, que promueve mediante la gestion de proyectos ordenar y eficientizar el uso de los
recursos publicos (Municipalidad de San Pablo, 2021, p.83-84).

El problema que tiene la Municipalidad de San Pablo es que el porcentaje de ejecucion de
los proyectos programados en su PAO es menor al 40%. Tomando como referencia los datos del
afio 2022 se detectd que un 66% de los proyectos no se han ejecutado, 37 de un total de 56 tal y

como se muestra en el cuadro 1-2.

Cuadro 1-2. Estado de los proyectos con presupuesto aprobado para el afio 2022,

Municipalidad de San Pablo.

Nombre del Proyecto Estado Nombre del Proyecto Estado

CONST. ACERAS, CORDON, CUNETAY
DESF. PLUVIAL (PRESTAMO

CONSTRUCCION SEGUNDA ETAPA BANCARIO) No
BODEGA PROVEDURIA No ejecutado ejecutado
SISTEMA DE REPLICACION SERVIDORES PROYECTOS FONDO DE TRABAJO LEY No
MUNICIPALES No ejecutado MOVILIDAD PEATONAL (IBI) ejecutado
CONTRAPARTIDA PROYECTO MOPT- No
MANTENIMIENTO Y REPARACION En Proceso BID (8114) ejecutado
No
MAQUINARIA, EQUIPO Y MOBILIARIO En Proceso | MEJORAS CALLE MARIA MANCA (8114) | ejecutado
CONSTRUCCIONES, ADICIONES Y MEJORAS CALLE LARGA SDA ETAPA No
MEJORAS No ejecutado (ibi) ejecutado

CONST. ACERAS, CORDON, CUNETAY
DESF. PLUVIAL (PRESTAMO

BANCARIO) 2019LA-000006-01 No

MAQUINARIA, EQUIPO Y MOBILIARIO No ejecutado (PRESBERE COMP.30-06-2021) ejecutado
MEJORAS CALLE MOPT BID (lig 2021 No

Mantenimiento de edificios, locales y terrenos Finalizado fondo ibi) ejecutado

REHABILITACION DE CARPETA
ASFALTICAS POR DEMANDA (Liby

Equipo y programas de cémputo Finalizado fondo Ibi) En Proceso
CANCELACION COMP LIQ JUN 2022
CARPETA ASFALTICA POR DEMANDA No
(1B1) ejecutado

Actividades de capacitacion

En Proceso
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Nombre del Proyecto

Nombre del Proyecto

CANCELACION COMP LIQ JUN 2022

CARPETA ASFALTICA POR DEMANDA No
Otros servicios de gestion y apoyo En Proceso (8114) ejecutado
CANCELACION COMP LIQ JUN 2022
Servicios en ciencias econdmicas y sociales No ejecutado MEJORAS CALLE MESETA SUR Finalizado
REAJUSTE DE PRECIOS CONANSA
(FONDOS 8114) (RINCON RICARDO LA No
Servicios en ciencias de la salud No ejecutado 2020 000003-01) ejecutado
REAJUSTE DE PRECIOS CONANSA
(FONDOS (IBI) (CALLE CORDERO LA No
Servicios generales Finalizado 2020 000002-01) ejecutado
COMP. TRANSP.COLOC. DE MEZCLA No
Servicios de ingenieria y arquitectura En Proceso | ASFALTICA PARA MANT. RUT. (Libres) | ejecutado
MEJORAS EN SALONES COMUNALES No
Equipo sanitario, de laboratorio e investigacion Finalizado (1BI) ejecutado
COMP. TRANSP.COLOC. DE MEZCLA CONSTRUCCION QUIOSCOS AREA No
ASFALTICA PARA MANT. RUT. (8114) Finalizado PUBLICAS (10% Parques) ejecutado
MOBILIARIO SALONES COM. LA
MEJORAS CALLE MARIA FERNANDA AMALIA, LAS CRUCES Y QUINTANA No
(8114) No ejecutado SUR (CON DIST IBI) ejecutado
MANTENIMIENTO SENALIZACION CAMARA VIDEOVIGILANCIA LAS
HORIZONTAL Y VERTICAL (8114) Finalizado JOYAS (CON DIST IBI) Finalizado
CONTENEDORES PARA RESIDUOS EN CAMARA VIDEOVIGILANCIA RINCON
CALLES (10% Aseo Vias) No ejecutado SABANILLA (CON DIST IBI) Finalizado
CONTRATACION ADQUISICION
CONTENEDORES COMPOSTAIJE CONSTRUCCION RANCHO COMUNAL No
DOMESTICO (10% UD basura) Finalizado LAS BRISAS (CON DIST IBI) ejecutado
MANTENIMIENTO VERTEDERO LAS CONSTRUCCION AULA CAPACITACION No
JOYAS (10% basura) En Proceso | MIRAFLORES ANT. AYA (CON DIST IBI) | ejecutado
CONSTRUCCION DOS CANCHAS
Il ETAPA AULA ECOLOGICA (10% U.D. MULTIUSOS (
BASURA) No ejecutado I1BI) Finalizado
COMPRA DE EQUIPAMIENTO URBANO
EDUCACION AMBIENTAL (10% U.D. PARA PARQUES (10% UD Parques SUP No
BASURA) No ejecutado ESP) ejecutado
MEJORAS Y MANTENIMIENTO ELABORACION PLANOS GIMNASIO No
CEMENTERIO (10% U.D. CEMENTERIO) No ejecutado (plaza expresidentes) ejecutado
CONSTRUCCION DE CICLOPARQUEQS No
| ETAPA SISTEMA DE INFORMACION No ejecutado EN LUGARES PUBLICOS ejecutado
ESTUDIO HIDROLOGICO CUENCA LAS CONST. PARQUEO CONTIGUO ADULTO No
PASTORAS (IBI) No ejecutado MAYOR (Miraflores) (Fondo IB1 2021) ejecutado

REUBICACION DE FIBRA OPTICA FRENTE
ESCUELA NEFTALI VILLALOBOS

No ejecutado

Nota: Tomado de la Municipalidad de San Pablo, 2022, por area de planificacion de la Municipalidad.
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Del Cuadro 1-2 se identifican descripciones que por su tipo de nombre se puede suponer
gue no son proyectos como tal, sino mas bien actividades u operaciones diarias de la
Municipalidad. Sin embargo, al momento de recolectar datos esta es la informacion que se posee
de referencia por parte de la Municipalidad.

A partir de los datos obtenidos, se identifica que un alto porcentaje de los proyectos
seleccionados (32%) se ubican en el area de vias de comunicacion (Unidad vial), donde al verificar
la razdn de esta seleccion se determina que, el proceso de seleccién de proyectos en la
Municipalidad de San Pablo es mayoritariamente empirico, donde gran parte de la responsabilidad
queda a cargo del alcalde municipal, y su criterio. Se evidencia en el area vial una sobrecarga de
labores por la cantidad de proyectos que se les pide, siendo 18 la cantidad de proyectos asignados
para esta unidad, donde segun conversaciones con personal de la Municipalidad, se indica que hay
una saturacién de los funcionarios y el tiempo requerido. Por lo cual, esto conlleva a que la unidad
no pueda ejecutarlos en el afio contractual. Para confirmar dicha informacion se llevo a cabo una
revision con el encargado del Area de planificacion los 56 proyectos con recursos presupuestarios
aprobados para el afio 2022, y se encontr6 que la Unidad vial representa un 25% de no ejecucion
durante el actual afio, y a esta unidad se le asigné un 32%. Ejemplo de esto se puede observar en
el cuadro 1-3, en la cual se muestran los 14 proyectos inconclusos de la Unidad vial (G. Acufia,

comunicacion personal, 11 de noviembre de 2022).
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Cuadro 1-3. Detalle de proyectos no ejecutados de la Unidad vial para el afio 2022,

Municipalidad de San Pablo.

Nombre del Proyecto Estado Area
MEJORAS CALLE MARIA FERNANDA (8114) No ejecutado Vial
Vial
CONST. ACERAS, CORDON, CUNETA Y DESF. PLUVIAL (PRESTAMO
BANCARIOQ) No ejecutado
Vial
PROYECTOS FONDO DE TRABAJO LEY MOVILIDAD PEATONAL (IBI) No ejecutado
CONTRAPARTIDA PROYECTO MOPT-BID (8114) No ejecutado Vil
MEJORAS CALLE MARIA MANCA (8114) No ejecutado Vial
MEJORAS CALLE LARGA SDA ETAPA (ibi) No ejecutado Vial
Vial
CONST. ACERAS, CORDON, CUNETA Y DESF. PLUVIAL (PRESTAMO
BANCARIO) 2019LA-000006-01 (PRESBERE COMP.30-06-2021) No ejecutado
MEJORAS CALLE MOPT BID (lig 2021 fondo ibi) No ejecutado Vial
MEJORAS CALLE Calle MOPT-BID (Sup Esp 8114) No ejecutado Vial
. . Vial
CANCELACION COMP LIQ JUN 2022 CARPETA ASFALTICA POR DEMANDA
(1Bl No ejecutado
. . Vial
CANCELACION COMP LIQ JUN 2022 CARPETA ASFALTICA POR DEMANDA
(8114) No ejecutado
. Vial
REAJUSTE DE PRECIOS CONANSA (FONDOS 8114) (RINCON RICARDO LA
2020 000003-01) No ejecutado
Vial
REAJUSTE DE PRECIOS CONANSA (FONDOS (I1BI) (CALLE CORDERO LA
2020 000002-01) No ejecutado
; Vial
COMP. TRANSP.COLOC. DE MEZCLA ASFALTICA PARA MANT. RUT.
(Libres) No ejecutado

Nota: Tomado de la Municipalidad de San Pablo, 2022, por area de planificacion de la Municipalidad.

Una segunda causa del problema es que la Municipalidad no tiene mecanismos para
conocer el estado de los proyectos y su trazabilidad, por tanto, la Alcaldia municipal desconoce el
estado de avance de los proyectos y como consecuencia no se generan acciones que aporten al
cumplimiento de los proyectos. Esta situacion induce al problema ya que, al no poseer un informe

0 proceso de seguimiento durante el afio contractual, las areas de ejecucion por un lado no tienen
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conocimiento del estado de sus proyectos y, por otro lado, desconocen la totalidad de los que le
fueron asignados, y de esta manera, se quedan sin ejecutar proyectos porque no hay prioridad en
atenderlos.

También hay que considerar, que, si se asignan a areas que son funcionales, sin tener estos
métodos de seguimiento y control del estado, no hay hitos que les obligue a esa ejecucion de los
proyectos. Mediante una entrevista realizada se confirm6é que no hay un oficio, plantilla,
herramienta 0 medio de comunicacion establecido para este seguimiento, y asi se respalda en la
tabla 1.1 para todos los proyectos aprobados anualmente en el 2022, donde un 66% representan un
estado de no ejecucion, segun lo esperado por el Plan de desarrollo municipal.

Se identifica como tercera causa del problema que no hay roles definidos ni politicas para
la trazabilidad de los proyectos. La organizacion asigna los proyectos asociados a los programas a
personal operativo, y de parte de la Municipalidad no se declara un perfil o rol especifico. Pero a
Su vez no se cuenta con equipos de trabajo o un modelo centralizado a quien emitir los informes.
Al momento, cada departamento al cual se le asigna un proyecto lo que hace es compilarlo para
posteriormente trabajarlo o avanzar con este segln se juzgue a manera personal sea la forma
adecuada, dejando de lado el uso de buenas practicas que aporten a un marco de trabajo definido.
Esto induce al problema porque al no conocer métodos o procesos para abordar los proyectos de
forma centralizada y desde un enfoque estratégico, los ejecutores se atrasan mas facilmente en sus
proyectos o del todo no saben como sacarlos adelante. Para confirmar dicha informacion se llevd
a cabo una entrevista con el encargado del Area de planificacion y se confirma que esta limitante
afecta directamente a la Municipalidad (G. Acufia, comunicacion personal, 11 de noviembre de

2022).
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Por el lado de los efectos que el problema esta teniendo en la organizacion, el primero que
se identifica son las constantes solicitudes de presupuestos extraordinarios 0 modificaciones que
los ejecutores realizan. Esta modificacion consiste en tomar presupuestos de otros afios que han
quedado pendientes, y de esta manera deben encontrar proyectos nuevos o en proceso a los cuales
cargarle este dinero adicional pendiente de cumplimiento. Esto es una consecuencia del problema
porqgue al no ejecutar la Municipalidad sus presupuestos de proyectos anualmente, estos deben ser
transferidos el siguiente afio a otros proyectos, dado que el dinero debe ser empleado para el bien
comun de la poblacién y sino queda en subejecucidn presupuestaria, perdiendo partidas para la
realizacion de los proyectos. Esto se ejemplifica en el cuadro 1-4, donde se muestran los 31

proyectos que han recurrido a modificaciones en su instrumento presupuestario.

Cuadro 1-4. Proyectos con modificaciones en su presupuesto para el afio 2022,

Municipalidad de San Pablo.

Nombre del Proyecto Instrumento presupuestario

Construccion segunda Etapa bodega proveeduria ORDINARIO y EXTRAORDINARIO
Sistema de replicacién Servidores Municipales ORDINARIO (MODIFICADOQ)
Equipo de comunicacién EXTRAORDINARIO
Equipo y programas de cdmputo ORDINARIO y EXTRAORDINARIO
Otros servicios de gestion y apoyo EXTRAORDINARIO
Servicios en ciencias econémicas y sociales EXTRAORDINARIO
Servicios en ciencias de la salud EXTRAORDINARIO
Servicios generales ORDINARIO (MODIFICADO)
Equipo sanitario, de laboratorio e investigacion EXTRAORDINARIO
Contrapartida Proyecto MOPT-BID (8114) ORDINARIO (MODIFICADO)
Mejoras Calle Maria Manca (8114) ORDINARIO (MODIFICADO)
Mejoras Calle Larga SDA Etapa (ibi) MODIFICACION
Const. aceras cordon, cuneta y desf. pluvial (préstamo bancario) 2019LA-000006-01 EXTRAORDINARIO
Mejoras Calle MOPT BID (lig 2021 fondo ibi) EXTRAORDINARIO (MODIFICADO)
Mejoras Calle MOPT-BID (Sup Esp 8114)

EXTRAORDINARIO

23



Instrumento presupuestario
Nombre del Proyecto

Rehabilitacién de carpeta asfalticas por demanda (Lib y fondo Ibi) EXTRAORDINARIO
Cancelacion Comp Lig Jun 2022 Carpeta asfaltica por demanda (1BI) EXTRAORDINARIO
Cancelacion Comp Liq Jun 2022 Carpeta asféltica por demanda (8114) EXTRAORDINARIO
Cancelacion Comp Lig Jun 2022 Mejoras Calle Meseta Sur EXTRAORDINARIO
Reajuste de precios CONANSA (FONDOS 8114) (RINCON RICARDO LA 2020

000003-01) ORDINARIO (MODIFICADO)
Reajuste de precios CONANSA (FONDOS (IBI) (CALLE CORDERO LA 2020

000002-01) ORDINARIO (MODIFICADO)
Comp. Transp.Coloc. de mezcla asféltica para mant ruta. (Libres) ORDINARIO (MODIFICADO)
Mejoras en salones comunales (IBI) ORDINARIO (MODIFICADO)
Compra de equipamiento urbano para parques (10% UD Parques SUP ESP) EXTRAORDINARIO
Elaboracién planos gimnasio (plaza expresidentes) EXTRAORDINARIO
Construccion de Ciclo parqueos en lugares publicos EXTRAORDINARIO
Constr. Pargueo Contiguo adulto mayor (Miraflores) (Fondo 1BI 2021) EXTRAORDINARIO
Contenedores para residuos en calles (10% Aseo Vias) ORDINARIO y EXTRAORDINARIO
| Etapa sistema de informacién ORDINARIO (MODIFICADO)
Estudio Hidrolégico Cuenca Las Pastoras (IBI) ORDINARIO (MODIFICADO)
Reubicacion de fibra dptica frente Escuela Neftali Villalobos EXTRAORDINARIO

Nota: Tomado de la Municipalidad de San Pablo, 2022, por area de planificacion de la

Municipalidad

Un impacto que tiene el problema es que la Municipalidad representa una mala imagen
ante la comunidad, lo cual se refleja en la evaluacion del indice de transparencia del sector publico,
obteniendo una nota de 25,24 de los 100 posibles. Asi mismo, el indice de gestion municipal (IGM)

realizado por la Contraloria de la Republica que evalua la gestion de las actividades sustantivas 'y,
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de apoyo de las municipalidades en 5 ejes, 14 area y 61 indicadores; no ha sido el més alentador.
Para esta evaluacion del afio 2018 la Municipalidad de San Pablo obtuvo una calificacion general
de 70.98 puntos de 100 posibles, donde esta calificacion a pesar de que es la mas alta obtenida
para la Municipalidad en comparacion con afios anteriores, al visualizar datos de municipalidades
vecinas como lo es la Municipalidad de San Rafael y San Isidro, estas poseen calificaciones de
82.08 y 83.71 respectivamente (Contraloria General de la Republica, 2019).

Los indicadores de gestion aportan variables que representan técnicamente las actuaciones
de las diferentes administraciones y los efectos por ellas provocados (Lorenzo & Sanchez, 2004),
los cuales en términos de economia, eficiencia y eficacia han sido adquiridos en el ambito
municipal para medir el desempefio de la gestion. Las evaluaciones sitian a la Municipalidad de
San Pablo con éareas susceptibles de mejora en los diferentes ejes de su quehacer institucional,
cuyas variables estan relacionadas a la ejecucion de presupuesto, y es que, bajo estimaciones se
obtiene que, al no ejecutar estos proyectos, la Municipalidad esta dejando de ejecutar un alto
porcentaje del presupuesto anual de la institucion.

Otra secuela que presenta la Municipalidad por la no ejecucion de sus proyectos es el
rezago en la calidad, y buen estado de la infraestructura vial. Esto afecta la calidad de vida de los
ciudadanos del cantdn de San Pablo y asi mismo, los ciudadanos han manifestado su molestia por
esta situacion. Ejemplo de esto se presenta en los datos mostrados en el plan de desarrollo
municipal en el cual se califica el estado de la red vial de regular a pésima (Municipalidad de San
Pablo, 2021, p.60). Ademas, en el Cuadro 1-3, anteriormente mencionado se muestran los 14

proyectos inconclusos de la unidad vial para el canton de San Pablo en el afio 2022.
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Por la informacidn descrita en los parrafos anteriores, se identifica que en la Municipalidad
de San Pablo de Heredia existe un problema en la no ejecucion de los proyectos asignados a las

areas estratégicas, ya que, no se estan cumpliendo los tiempos asignados durante su afio convenido.

1.3 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general, y los objetivos especificos para el presente

proyecto de investigacion.

1.3.1 Objetivo general.
Proponer mejoras a la gestion de portafolios de la Municipalidad de San Pablo de Heredia,

mediante una propuesta de metodologia de los proyectos que incluya la incorporacion de buenas

practicas, para el apoyo en el logro de los resultados de los proyectos.

1.3.2  Objetivos especificos.
Analizar la gestion actual del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia,

mediante la revision de procesos y métodos existentes, para la generacion de un diagnostico.

Determinar las buenas practicas en gestion de portafolio aplicables a la Municipalidad de
San Pablo de Heredia, desde un estudio comparativo de modelos de gestion de portafolio para su

incorporacion en la solucion.

Proponer una solucion que atienda los elementos especificos de gestion de portafolio
aplicables a la Municipalidad, desde la atencion de las oportunidades de mejora para la creacion

de un proceso formal.
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Elaborar una estrategia de implementacion de la solucién propuesta mediante el
establecimiento de un plan de trabajo que incluya un cronograma, un presupuesto y un plan de
capacitacion y sensibilizacion para la mejora en el logro de los resultados de los proyectos de la

Municipalidad de San Pablo de Heredia.

1.4 Alcancey limitaciones

A continuacién, se define el alcance que comprende el presente trabajo final de graduacion,

asi como las limitaciones a tomar en cuenta en su desarrollo.

1.4.1 Alcance

El alcance de la presente investigacion comprende el conocimiento de la situacién actual
de una manera integral respecto a las practicas existentes para la gestién de portafolio en la
Municipalidad de San Pablo de Heredia, abarcando ambitos como procesos, roles, politicas e
instrumentos.

Para esto se consideran los siguientes entregables:

El primer entregable consiste en un diagndstico de la situacion actual, en el que se
identifique los procesos y practicas respecto a la gestion del portafolio en la Municipalidad de San
Pablo de Heredia. Esto se llevara a cabo mediante investigacion de campo y revision documental.
El diagnostico contendré la lista de las practicas que se estan realizando actualmente, y los métodos
que se utilizan.

Seguidamente, se elabora un documento que incluya una lista de buenas préacticas
aplicables para la solucion del problema, ademas la identificacion de brechas entre las practicas

actuales y las recomendadas, y la lista de oportunidades de mejora. Esto consiste en una
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investigacion bibliografica e identificacion de necesidades que determina cuales son las buenas
practicas. Para esto se parte del diagnostico de la situacion actual, se revisan marcos de buenas
practicas de gestion de portafolios de proyectos aplicables, se realizara un analisis de brechas entre
la situacion actual y deseada, y se identificaran las oportunidades de mejora. Lo anterior se
realizara utilizando revision bibliografica y trabajo de campo.

A continuacion, se entrega una propuesta de solucion que atienda las oportunidades de
mejora en la gestion de portafolio aplicables a la Municipalidad, para atender el problema. Lo
anterior se realizard mediante juicio experto, analisis documental y revision bibliografica.

Finalmente, se entrega un plan de implementacion que contempla los recursos disponibles
que tiene la organizacion para la puesta en operacion de la solucion. Adicionalmente se incluye el
presupuesto requerido, el plan de sensibilizacién y capacitacion.

El proyecto no incluye la implementacion y seguimiento de la propuesta en la institucion,

ni cualquier otro tema fuera de la gestion de portafolio.

1.4.2 Limitaciones.

Las limitaciones de este proyecto fueron las referentes a:

La disponibilidad limitada de tiempo de los principales involucrados, lo cual acoto el
acceso a informacién, por lo cual, a pesar de esta condicidn se procurd hacer las solicitudes con
suficiente tiempo anticipado. Sin embargo, tener el acceso a la informacién canalizado mediante
una sola persona afceto finalmente en tiempo y disponibilidad.

La realizacion del proyecto qued6 en medio del periodo preelectoral municipal donde la
jefatura por prioridad debia atender temas de indole politico; esta situacién sumo a la limitacion
de acceso de la informacion y el tener un tiempo de respuesta prolongado para la obtencion de
datos.
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El registro de datos en la Municipalidad no estd sistematizado para generar una
recopilacion automatica de los resultados. De esta manera, la revision de plantillas de Excel y
busqueda de informes resulté en un proceso mas extenso de tiempo para generar y analizar valores
requeridos para el analisis de resultados.

La Municipalidad de San Pablo de Heredia aleatoriamente posee proyectos que son de
requisito regulatorio y por tanto de acatamiento obligatorio, esto debido a su responsabilidad de
cumplimiento con regulaciones del estado; por tanto, este tipo de proyectos son una excepcion
para la estandarizacion de prefiltrado de proyectos.

El trabajo final de graduacion respeto y se alined con las leyes, politicas, procedimientos,

directrices y demas normativas aplicables dentro de la institucion.
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Capitulo 2 Marco tedrico

En este capitulo se desarrollan los conceptos tedricos basicos y complementarios, en los
cuales se fundamenta y encuadra el presente estudio concerniente a la gestion de portafolios.
Inicialmente se presenta el concepto de portafolio de proyectos, para luego ampliar sobre la gestion
del portafolio y establecer la relacion entre portafolio y estrategia. Seguidamente, se ampliara una
seccion acerca del portafolio de proyectos en los gobiernos locales, dado que la Municipalidad de
San Pablo de Heredia esta bajo la normativa y financiamiento de sus recursos bajo esta regulacion.
Posteriormente, se amplia acerca de los marcos de referencia de Gestion de Portafolio de
Proyectos, tales como la Gestion de Portafolios del PMI y los principios del Modelo de Gestion de
Portafolios de Bible & Bivins. Finalmente, se detallan como métodos para la toma de decisiones
multicriterios, el Proceso Analitico Jerarquico (AHP) y Técnicas de ordenamiento preferenciales

por similitud con solucion ideal (TOPSIS).

2.1 Gestion de Portafolio de Proyectos

En la presente seccion se expone el concepto de portafolio, el cual es requerido para el
entendimiento de la investigacion y propuesta que conforma el presente proyecto de graduacion.
Segun el Project Management Institute un portafolio de proyectos “se define como la coleccion
de proyectos, programas, portafolios subsidiarios y operaciones gestionados como un grupo para
alcanzar objetivos estratégicos” (PMI, 2017). Esta definicion del PMI es amplia y sefiala de forma
general la relevancia en cuanto a la gobernanza e impacto en el desempefio del trabajo de la
organizacion, en el camino al logro de la estrategia organizacional. Por otro lado, segin APM
(2019), el portafolio se define como una coleccion de proyectos y programas usados para
estructurar y administrar las inversiones de una organizacion, de manera que se optimice tanto los
beneficios estratégicos como la eficiencia operacional de una empresa. De ambos conceptos se
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destaca, entre otras cosas, la relevancia de cumplir y ajustar los proyectos a la estrategia
organizacional. De tal manera que el portafolio pueda responder a las necesidades en un momento
determinado, donde la agrupacion de los proyectos y programas aporten un optimo uso de los
recursos de la organizacion.

En la Figura 2-1 se ilustra la interrelacion entre los componentes del portafolio, recursos
compartidos e interesados. De acuerdo con el PMI (2017), este conjunto de componentes aporta
al logro de la estrategia organizacional, y establece una gobernanza de portafolios, programas y

proyectos.

Figura 2-1. Estructura de los componentes de Portafolios.
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Nota: Tomado del PMI, 2017.
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Con respecto a la gobernanza de los componentes del portafolio se ha demostrado que su
estructura es flexible y puede haber modificaciones segun cada institucion u organizacién asi lo
requiera. Un ejemplo de esto es lanorma 1ISO 21504:2015 detallada por el Comité Tecnico ISO/TC
258 para la Gestion de proyectos, programa y cartera de proyectos; donde esta norma menciona la
capacidad de la organizacion para absorber cambios en la gestion de carteras en términos de
estructura, responsabilidades y cultura (UNE-ISO 21504, 2023). En la Figura 2-2 se muestra la

variabilidad en la relacidn entre proyectos, programas y carteras para una organizacion.

Figura 2-2. Ejemplo de la relacién entre proyectos, programas y carteras.

[ Organizacion J

I
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| |

P P " Otro trabajo ‘ Otro trabajo
proyectos rograma royecto relacionado relacionado

Provecto Otro trabajo
4 relacionado

Cartera de

‘ Proyecto }

{ Programa

Nota: Tomado de la Asociacién Espafiola de Normalizacion, UNE, 2023.

Una organizacion puede determinar los tipos de trabajo que se incluirdn o excluiran como
componentes de la cartera, de tal manera que su capacidad permita asignar recursos que logren los
objetivos estratégicos. Los criterios para la seleccion y priorizacion de los componentes de la

cartera deberian estar definidos y ser verificables. Estos criterios deberian reflejar los objetivos de
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la cartera, y al mismo tiempo alinearse con la estrategia de la organizacion (UNE-ISO 21504,
2023).

La gestion del portafolio, tal y como se mencion0 anteriormente, se refiere a la seleccion,
priorizacion y control de los programas y proyectos de una organizacion en atencion a los objetivos
estratégicos (APM, 2019). Segun Paletta (2019), la Gestion del Portafolio también se entiende
como un proceso de gestion para (re)evaluar constantemente los productos y asi, ajustar y priorizar
las opciones de nuevos productos y eliminar los productos que no funcionan.

Adicionalmente, en la gestion del portafolio se toma en cuenta la capacidad de los recursos
con que cuenta la organizacion, asi como los objetivos estratégicos, en procura de generar el
méaximo valor en los proyectos donde se realicen las inversiones (IPMA, 2015). Esta gestion es
una actividad dindmica, donde se involucran identificacion, categorizacion, monitoreo,
evaluacion, integracion, seleccidn, priorizacion, optimizacion, equilibrio, autorizacién, control de

las transacciones y cancelacion de los componentes del portafolio (PMI, 2017).

2.1.1 Portafolio y estrategia

Llevar a cabo una direccién de portafolios aporta en que el portafolio sea consistente con
las estrategias de la organizacion y esté alineado con ellas. La direccién de portafolios como base
para una gestion centralizada permite seleccionar los programas o proyectos adecuados, priorizar
el trabajo y asi alinear el portafolio con la estrategia organizacional (PMI, 2017).

La estrategia brinda orientacién y enfoque a la organizacion, y al estar compuesta por los
objetivos y politicas de la organizacion, es la principal entrada para la gestién del portafolio (PMI,
2017). Tal y como lo menciona Bolland (2017), la estrategia se puede definir como una busqueda,

una disciplina, una causa y una explicacion. Por ejemplo, es una busqueda en el sentido de
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direccion para la toma de decisiones organizacionales, una disciplina ya que puede ser una carrera
dentro de las organizaciones y una causa en la persecucion de una estrategia hacia metas.

La relacion entre estrategia y gestion de portafolio es fundamental en la administracion
efectiva de proyectos, donde la estrategia establece la direccion y los objetivos a largo plazo de
una organizacion; mientras que la gestion de portafolio se enfoca en la seleccion, priorizacion y

ejecucion de proyectos que contribuyan al logro de esos objetivos estratégicos (APM, 2019).

2.1.2 Portafolio de proyectos en gobiernos locales

Los proyectos que se desarrollan en el sector publico no tienen como finalidad el obtener
un beneficio econdmico como ganancia en funcién de una inversion, mas bien se gestionan para
fomentar el desarrollo de un pais, region o de la comunidad, como es el caso de los proyectos en
gobiernos locales. El gobierno local es el gestor de los bienes publicos del cantdn, y posee
autonomia en el ambito politico, tributario y administrativo; sin embargo, desde el punto de vista
normativo no pueden variar la legislacion nacional (Ulate et al., 2017).

Corresponde al Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econémica vigilar que los
programas de inversion publica, incluidos los de las instituciones descentralizadas y demas
organismos de derecho publico, sean compatibles con las previsiones y el orden de prioridad
establecido en el Plan Nacional de Desarrollo, y que respeten las diferencias y las necesidades
propias de una sociedad multiétnicay pluricultural. (Ley No. 5525, Asamblea Legislativa de Costa
Rica (2017, articulo 9).

De acuerdo con Ulate et al. (2017), los gobiernos locales coordinan, planifican y gestionan
ante el gobierno central el desarrollo de proyectos e infraestructura publica, velando por lo que
sucede en su territorio. Con el propdsito de monitorear su desempefio en algunos de los &mbitos
anteriores, en el afio 1998 se modificd la legislacion para elegir el alcalde y representantes ante el
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concejo municipal, y asi conceder mayor autonomia politica a los gobiernos locales. Las
Municipalidades en Costa Rica son el gobierno local de cada cantén, y tal y como se menciono
anteriormente, son instituciones publicas con autonomia y recursos propios, conformado por
integrantes de eleccion popular y departamentos a cargo de servicios y soporte administrativo.

Los portafolios de proyectos en gobiernos locales, tales como municipalidades, estan
desarrollados en el Plan Estratégico de Desarrollo Municipal, el cual debe apegarse al Plan
Nacional de Desarrollo, tal como lo indica la Ley de Planificacion Nacional. Asi mismo, el Plan
Estratégico Municipal se debe alinear con el Plan Cantonal de Desarrollo Local. los cuales
funcionan como instrumentos que permiten a las municipalidades establecer sus planes y politicas
en un periodo de tiempo, ademas de ser la base de los Planes Anuales Operativos [PAO] (CGR,
2020).

2.1.3 Normativas para la gestion de portafolio de proyectos de inversion publica

El Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Economica (MIDEPLAN) posee dentro
de sus funciones elaborar un Plan Nacional de Desarrollo, cuyas prioridades, politicas, programas
y acciones, aporten a la estrategia de Gobierno (MIDEPLAN, 2024). Como parte de estos oficios
esta el velar por la aplicacion de las prioridades de Gobierno en la asignacion del presupuesto e
inversion publica, y es por esto que, el Ministerio emite normas, manuales y lineamientos en la
busqueda de la estandarizacién y educacién continua de las instituciones que manejan fondos
publicos.

Los articulos 19 y 20 de las Directrices Generales de Politica Presupuestaria, Salarial,
Empleo, Inversion y Endeudamiento para las entidades publicas, ministerios y érganos, le otorgan
el caracter de obligatoriedad a las especificaciones técnicas del presupuesto por proyecto, cuya
informacién esta asociada a las generalidades del proyecto, avance fisico, programacion y
ejecucidn presupuestaria (MIDEPLAN, 2024). Es asi como la Guia Metodoldgica General para la
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Identificacién, Formulacién y Evaluacion de Proyectos de Inversion Publica, tiene como
“propdsito incrementar la generacion de valor publico a través de inversiones publicas de calidad.
Esta y otras guias estan dirigidas al personal técnico responsable de la formulacién y evaluacién
de proyectos de inversion publica; donde su informacién es material de referencia para diversos
entes interesados en la materia como el sector descentralizado y autonomo, la academia,
evaluadores, organizaciones no gubernamentales y la sociedad civil en general, entre otros
(MIDEPLAN, 2024). Ejemplo de esto es el Lineamiento Metodologico para la definicion y gestion
del portafolio de Inversién Pablica de las entidades del SNIP. Este lineamiento establece una
directriz de buenas practicas para el aprovechamiento de los recursos de inversion publica con base

en la gestion de portafolio de proyectos.

2.2 Marcos de referencia de gestion de portafolio de proyectos

Los diversos marcos de referencia para la gestion de portafolio de proyectos recopilan
recomendaciones de buenas practicas, que pueden incorporarse de manera dinamica segun el
analisis del entorno de una empresa o institucion asi lo requiera. A continuacién, se describen las
buenas practicas definidas para la gestion de portafolios segin el PMI; asi como el proceso de
gestion de portafolio expuesto por Bible & Bivins para la toma de decisiones en gestion de

portafolios.

2.2.1 Marco de gestién de portafolio del PMI
El PMI (2017) define el ciclo de vida del portafolio como los procesos y funciones en curso

que acontecen en un conjunto de portafolios, programas, proyectos y operaciones dentro de un
marco de tiempo. El ciclo de la direccion del portafolio de proyectos se compone de etapas para

su estudio e integracion con la direccidn de programas y proyectos. Estas etapas son: iniciacion,
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planeacion, ejecucion, optimizacion y monitoreo o control, donde estos pasos no son estrictamente
secuenciales entre ellos, sino que pueden existir interacciones entre las etapas del ciclo de vida y
cambios debido a la naturaleza del portafolio (PMI, 2017).

En este ciclo de acuerdo con Bravo et al., (2008), en la etapa de iniciacion se determinan
los componentes del portafolio incluidos en el alcance y se definen los objetivos, métricas de
desempefio, comunicaciones, asignacion de roles y planes de gestion para los componentes que
seran incluidos para el cumplimiento de la estrategia organizacional. En la parte de planeacion se
revisan, autorizan y asignan los componentes del portafolio, dando inicio asi a las primeras etapas
de la direccion del programa. En la etapa de ejecucion se monitorea el avance de las tareas del
portafolio con reportes y revisiones regulares de la condicidn de los componentes, para ello se
emplean las métricas de desempefio definidas en la primera etapa del ciclo de vida. Seguidamente,
en la etapa de optimizacion, se procura que el portafolio sea tan efectivo como sea posible,
asegurando la disponibilidad del recurso humano, material y financiero. Finalmente, en el
monitoreo se realizan acciones correctivas, en caso de ser necesarias; por tanto, esta etapa aporta
cuando se requiere realizar cambios en el portafolio o en la gestion de este (PMI, 2017). En la
Figura 2-3 se muestra un diagrama de este proceso y el vinculo de los componentes de la direccién

del portafolio.
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Figura 2-3. Vinculo de los componentes de la direccion del portafolio, programas y

proyectos.
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Nota: Adaptado de Bravo et al., 2008.

La relacion de gobernabilidad de los componentes desde el punto de vista del PMI (2017),

proporciona un método integral y coherente para controlar y garantizar el éxito de los

proyectos, con el apoyo de la direccion del portafolio. La direccion de portafolios se define

como la gestion centralizada de uno o mas portafolios a fin de alcanzar objetivos

estratégicos. Dentro de los objetivos de la direccidn de portafolios se destacan:

Guiar las decisiones de inversion de la organizacion.

Seleccionar la combinacion Optima de programas y proyectos para cumplir con los
objetivos estratégicos.

Brindar transparencia en la toma de decisiones.

Priorizar la asignacion de recursos fisicos y del equipo.

Aumentar la probabilidad de alcanzar el retorno de la inversion deseado.

Centralizar la gestion del perfil de riesgo agregado de todos los componentes.
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Es necesario como primera etapa estructurar el proyecto en fases para tener una base
formal de control, posteriormente realizar una revision gerencial para decidir el inicio de las
actividades de cada fase, y una vez que estén finalizadas cada una de las fases se deben revisar los

entregables para determinar si estan completos y se pueden aceptar, asi finalmente cerrar las fases.

2.2.2 Modelo de Gestion de Portafolios de Proyectos de Bible & Bivins

Partiendo de lo indicado por Bible y Bivins (2011), un portafolio de proyectos es un grupo
de proyectos y programas de proyectos relacionados entre si y que, de esta forma, aportan el mayor
apoyo para el cumplimiento de la estrategia organizacional. Siendo asi, Bible y Bivins describen
el Modelo de gestion de portafolios de proyectos (PPM [por sus siglas en Project Portfolio
Management Model]), con el objetivo de incluir elementos criticos que permitan aumentar el
numero de posibilidades de lograr metas y objetivos al momento de realizar las decisiones en la
gestion de portafolio. Estos autores describen y demuestran los procesos y herramientas para
priorizar los objetivos estratégicos, identificar y evaluar proyectos candidatos, seleccionar los
optimos portafolios y evaluar el desempefio de estos.

A continuacion, en la Figura 2-4 se describen las 5 fases del modelo PPM, descrito por
Bible y Bivins, (2011). Estas fases son:

e Estrategia: es la base para la gestion de portafolios de proyectos, ya que define las
metas y objetivos a los que el portafolio de proyectos debe aportar valor.

e Filtrado: es el proceso de reduccion del total de proyectos, a un grupo mas
manejable y que cumple con mayor medida los requerimientos de este.

e Seleccion: es la escogencia de los proyectos y programas de proyectos que
formaran parte del portafolio de proyectos, utilizando la evaluacion de la
contribucion relativa de cada uno de los proyectos, hacia las metas y objetivos

estratégicos.
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e Implementacion: es el constante monitoreo y control para medir el desempefio del

portafolio de proyectos, respecto de lo esperado; detectando a la vez, posibles

deficiencias tan pronto como sea posible.

e Evaluacion: es una evaluacion, tanto del desempefio del portafolio de proyectos en

si mismo, como contra los objetivos planteados, con lo que se podrian determinar

posibles ajustes o cambios.

Asi mismo, en la Figura 2-4 se puede detallar que las cinco fases del modelo se agrupan en

tres areas:

e Planeacion estratégica, compuesta por los prerrequisitos y objetivos.

e Identificacion, evaluacion y seleccion del portafolio: que resulta en la seleccion del

Optimo portafolio segun las especificaciones de la organizacion.

e Monitoreo, evaluacion y control: area que proporciona los medios para medir el

rendimiento del portafolio y ajustar los contenidos de este.

Figura 2-4. Modelo de gestion de portafolios de proyectos (PPM).
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A continuacion, se describen con mayor detalle cada una de las fases del modelo PPM de
Bible y Bivins (2011).

e Fase estratégica

Durante esta fase la organizacion establece o revisa su plan estratégico, incluida la mision,
vision, metas y objetivos. La importancia de esta fase radica en que proporciona la base para un
PPM eficaz, dado que establece el plan estratégico, las metas y objetivos que dirigen la manera en
que el portafolio de proyectos debe contribuir a la organizacion. Es necesario que esta fase sea
revisada de manera periddica, aunque esté debidamente establecida, esto porque sus elementos
pueden cambiar por la seriedad y experiencia de las personas que lo desarrollan. Adicionalmente,
aunque las metas y objetivos estén definidos, podrian no ser validos o alcanzables, esto en caso de
no ser medibles.

La ultima actividad de esta fase consiste en priorizar los objetivos. Dicha priorizacion es
responsabilidad de la alta gerencia y consiste en la primera forma de ejercer control y guiar a la
organizacion en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. De esta forma se consigue una
anticipacion de los beneficios totales para la organizacion. Durante este proceso cada objetivo es
comparado contra cada uno de los otros, de manera que se establezca un rango de importancia
relativa para la priorizacion de cada objetivo con respecto a la meta.

e Fase de preseleccion
Una vez que se han definido las metas y objetivos, en la fase de preseleccion se solicitan

propuestas para posibles proyectos, que tengan la intencionalidad de contribuir a las metas y
objetivos. Esta fase es considerada un embudo que reduce un gran numero de potenciales proyectos
en un numero razonable de proyectos que puedan ser, posteriormente, evaluados adecuadamente.

El primer filtro empleado en la preseleccion es la admision de proyectos propuestos que

parezcan apoyar las metas y objetivos estratégicos y que parecen ser factibles. A continuacion, con
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un examen mas detallado de la informacion de cada proyecto se determina una lista de proyectos
candidatos que continuaran a la fase de seleccion. En esta fase de preseleccion es posible encontrar
proyectos que no cumplan con la estrategia de la empresa, 0 encontrar proyectos faltantes que
permitan, por ejemplo, cumplir con requisitos legales para otras propuestas. Asimismo, en esta
fase se determinan los criterios de seleccion, se desarrollan panoramas con base en suposiciones y
se crean y examinan los casos de negocio.

Por su parte, los casos de negocio que se desarrollan en esta fase contienen la suficiente
informacidn sobre el proyecto, de manera que el patrocinador pueda realizar una profunda
evaluacion. Realizar el caso de negocio para cada proyecto candidato permite identificar el
propdsito de este, anticipar los beneficios (cuantitativos y cualitativos) que podria realizar y definir
los recursos necesarios. Adicionalmente, se determina el producto de los proyectos, como estos
contribuyen al logro de los objetivos estratégicos, una estimacion de costos, una descripcion
anticipada de riesgos y otras suposiciones del proyecto.

La ultima actividad de esta fase consiste en filtrar proyectos potenciales, donde la
evaluacion de los proyectos se puede realizar con un modelo de decision binario, de esta manera,
si alguno de los proyectos no cumple con alguno de los criterios podria ser excluido de futuras
consideraciones. También es posible proveer de un peso a cada uno de los criterios, dependiendo
de la importancia que tengan para la organizacién. Finalmente, el proceso de filtrado puede
eliminar algunos de los potenciales proyectos, de tal manera que solo algunos se conviertan en
proyectos candidatos.

e Fase de seleccion

La fase de seleccion pretende entregar a la organizacion un portafolio de proyectos que
brinde el maximo beneficio, tomando en cuenta los recursos y otras limitaciones impuestas de
previo. Esto se logra mediante la evaluacion de cada proyecto candidato y los objetivos de estos,
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en contribucion a los objetivos estratégicos. En el proceso se realiza un calculo matematico, que
respalda la prioridad relativa de cada proyecto. También se pueden tomar en cuenta otros criterios
como la inversion disponible y requerida, lo recursos, las limitaciones en la organizacion y el
planteamiento de escenarios alternativos, para analizar las diferentes conformaciones del
portafolio.

e Fase de implementacion

Una vez que el portafolio de proyectos migra de la seleccion a la ejecucion, se hace
necesario el seguimiento y control de las actividades y componentes del portafolio. La
implementacion iniciara cuando cada uno de los componentes del portafolio inicie su ejecucion.

La organizacion define la manera en que se monitorea y controla el portafolio, asi como
los objetivos del monitoreo y las métricas de desempefio. La importancia radica en verificar que
el progreso sea consistente con la linea base de expectativas y detectar a tiempo las deficiencias
del desempefio, para posteriormente tomar acciones correctivas.

Por otra parte, dentro de esta fase se incluyen actividades que den seguimiento y evallen
los proyectos dentro del portafolio, para garantizar que estos son relevantes para las metas y
objetivos estratégicos. También se incluye la identificacion de los gerente y equipos de proyectos;
en conjunto con ello se realiza la notificacion a los gerentes funcionales sobre las respectivas
asignaciones de recursos para respaldar el portafolio de proyectos, la contratacion de recursos
externos, la asignacion de proyectos y el establecimiento de planes de implementacion.

e Fase de evaluacion

En esta fase se evalUa el desempefio del portafolio respecto a los objetivos estratégicos y
se determinan los cambios o modificaciones. También se realiza la evaluacion del desempefio de
los componentes del portafolio. Asimismo, se toman en cuenta los cambios de prioridades de la

estrategia y el impacto en los componentes del portafolio.
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Los propositos de la fase de evaluacion son asegurar la realizacion de los beneficios
esperados del portafolio de proyectos y considerar el impacto de cualquier cambio en los objetivos
del plan estratégico. Como consecuencia de esta fase se esperan acciones correctivas sobre los
componentes del portafolio que no estén realizando el aporte esperado. Dichas acciones correctivas
pueden incluir la terminacion de uno de los componentes, la adicion de recursos, cambios en el

alcance, en el cronograma o costo.

2.3 Meétodos para toma de decisiones multicriterio

En la presente seccion se describen algunas de las técnicas y modelos préacticos que
permiten tomar decisiones cuando se trabaja con varias opciones de proyectos, y por ende se
requiere de un método objetivo para la gestién de portafolios de proyectos, con base en la
estrategia, necesidades y realidad de la organizacién donde se apliquen. Se desarrollara esta
seccion con las alternativas para toma de decisiones multicriterio que plantea el Proceso Analitico

Jerarquico (AHP), TOPSIS y comparacion por pares con ponderacion de criterios.

2.3.1 Proceso Analitico Jerarquico (AHP)
El Proceso Analitico Jerarquico (AHP) fue desarrollado por el doctor Thomas Saaty en la

Escuela de Negocios de Wharton en los afios 70. Consiste en un proceso que le permite a la persona
tomar decisiones complejas, a la vez que se incorporan evaluaciones cualitativas y cuantitativas,
sin dejar de lado la intuicion en la toma de decisiones (Bible y Bivins, 2011). EI AHP considera la
evaluacion de una serie finita de alternativas que consecuentemente facilitan el proceso de toma
de decisiones (Escobar, 2015). Este método constituye uno de los pilares para la toma de decisiones

multicriterio (Saaty, 2008).
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Segun Escobar (2015), la utilizacion del esquema de decision multicriterio AHP, permite

la comparacion de un numero finito de alternativas mediante un modelo jerarquico, en el que se

desglosa la informacion de manera escalonada para un problema en particular, donde el nivel mas

alto es la meta, los niveles siguientes son los objetivos generales y criterios que afectan el

problema, y en el nivel méas bajo se sittan las alternativas por evaluar. Este método realiza una

comparacion a través de una escala de medida, donde el decisor puede articular sus preferencias y

comentarios respecto a dos elementos de forma verbal, y representarlos numéricamente con una

escala numérica del 1 al 9.

De acuerdo con Bible y Bivins (2011), los aportes del AHP, a las personas en los procesos

de toma de decisiones son:

Estructurar la complejidad, mediante la organizacion de diversos elementos de un
problema en una jerarquia.

Evaluar, mediante la comparacion por pares, la importancia relativa de los objetivos
y la preferencia relativa de las alternativas identificadas.

Derivar las prioridades combinando la informacién tangible, la experiencia e
intuicion en conjunto con informacién tangible y datos cuantitativos.

Sintetizar los resultados de los objetivos contrapuestos y diferentes puntos de vista

De acuerdo con Thomas L Saaty (2008), la metodologia se puede desglosar en los

siguientes pasos:

Una jerarquia de opciones se detalla para su anélisis y comparacion.

Las alternativas se evaltan por comparaciones cualitativas binarias (en pares), esto
para cada criterio definido previamente.

Las comparaciones cualitativas se transforman a nimeros, para su cuantificacion y

posterior comparacion de peso relativo.
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e Se calcula una probabilidad numérica para cada una de las alternativas, cuyo valor

esta directamente ligado, con la posibilidad de ser elegidas.

De esta manera este método permite la comparacion de objetivos para establecer la
importancia relativa, asi como realizar comparaciones de alternativas. Para este proceso existen
programas informaticos disponibles, ya que incluye calculos matematicos complejos (Blible y

Bivins, 2011).

2.3.2 Técnicas de ordenamiento preferenciales por similitud con solucién ideal
(TOPSIS)

La técnica de ordenamiento de preferencias por similitud con la solucion ideal (TOPSIS)
es un método de analisis de alternativas para toma de decisiones en un escenario de multicriterio
desarrollado por Hwang y Yonn en 1981. La regla de decision de este método es que la alternativa
seleccionada consta de la menor distancia con la alternativa ideal y la distancia més grande con la
alternativa anti-ideal, esto en sentido geométrico. EI método supone que cada atributo tiene la
tendencia de incrementar o decrementar, donde en su proceso de evaluacion de cercania de cada
alternativa para su valor ideal, se utiliza un enfoque que considera la distancia euclidiana como
indicador (Yajure y Arlenis, 2017).

De acuerdo con lo detallado por Yajure y Arlenis (2017), los pasos de este método son:

e Calcular la matriz de decision normalizada

e Calcular la matriz de decision normalizada ponderada
e Calcular las soluciones ideal y anti-ideal

e Calcular las medidas de separacion

e Calcular la cercania relativa a la solucion ideal

e Jerarquizar por orden de preferencias
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Para la seleccién y aplicacion de los procesos de toma de decisiones multicriterio se deben
tomar en cuenta las caracteristicas del modelo, pero también el entorno de la organizacion, el grado
de conocimiento de parte de las personas que apliquen el método y se debe prever la resistencia al

cambio en caso de que sea de las primeras veces en que se aplica dentro de la empresa.

2.3.3 Comparacion por pares con ponderacion de criterios

Este método es empleado con el fin de comparar las variables para evaluar los aspectos.
Tiene varios nombres como método de comparacion por pares contra el total del grupo o contra
estandares, método de puntos comparativo o método de evaluacion comparativa o de distribucion
obligatoria (L6pez, 2013). Aunque normalmente es empleado para la valoracion del desempefio
de las personas, también puede ser aplicado en la valoracion de criterios para la toma de decisiones.

Por medio de este proceso se puede realizar la ponderacion de la importancia de los
objetivos estratégicos, empleando la clasificacion de estos en tres grupos: los de mayor
importancia, los de importancia medio y los de importancia mas baja. En la comparacion de los
objetivos o criterios de seleccion se indicara con un “+7, “-”” o “=", para asi determinar cuél de las
variables es mejor. Seguido se sumara la cantidad de veces que la variable ha obtenido una

calificacién mejor (Dessler, 2011).

47



Capitulo 3 Marco metodoldgico
En este capitulo se expone la metodologia que se utilizo para desarrollar la investigacion y
lograr los productos de los objetivos especificos y la solucién a la problematica planteada. Como
elementos del disefio metodoldgico de la investigacion se definieron las categorias y subcategorias
de estudio, ademas se indicaron las técnicas y se desarrollaron los instrumentos para la recoleccion
de datos, se identificaron los sujetos y fuentes de informacion, se describieron los productos y
subproductos a obtener de cada objetivo especifico, y se definieron los métodos y herramientas a

usar en la etapa de analisis y procesamiento.

3.1 Categorias y subcategorias de la investigacion

En esta seccidn se establece la categoria y subcategorias que se trabajan en la investigacion,
donde se define una Unica categoria descrita en el Cuadro 3-1, la cual corresponde a: Gestion de
Portafolio de Proyectos. Esta se define como el proceso dinamico desde el que se toman decisiones
respecto al portafolio y sus componentes (programas, proyectos y operaciones) (APM, 2019), de
manera que se asegure la alineacidn estratégica de los proyectos de la institucion, en conjunto con
la adecuada seleccion y priorizacion de estos.

La categoria se subdividio en tres subcategorias, la primera de estas se relaciona con: las
practicas actuales de gestion de portafolio de proyectos utilizados por la Municipalidad de San
Pablo. Esta primera subcategoria busca profundizar en la situacion actual de la Municipalidad de
San Pablo con respecto a las practicas utilizadas en las tomas de decisiones respecto a la
identificacion, evaluacion, seleccién y priorizacion de proyectos, asi como los roles y capacidades

para gestionar el portafolio.
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La siguiente subcategoria corresponde a: buenas practicas en la gestion de portafolios de
proyectos, la cual explora las buenas practicas a nivel mundial para la mejora de la gestion de
portafolio, que puedan ser ajustables a la realidad de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

La tercera subcategoria trata del portafolio de proyectos, donde se busca profundizar en los
tipos de proyectos que conforman el portafolio, y la relacion que poseen con la estrategia de la
institucion.

En el desarrollo de este marco metodoldgico también se incluyen las preguntas
generadoras. Estas preguntas aportan a la informacién que se investigara con el fin de abarcar los
cuatro objetivos especificos, es decir, estan enfocadas en recolectar informacion sobre las practicas
actuales de la Municipalidad de San Pablo de Heredia, ahondar en las oportunidades de mejora de
la organizacion con relacion al problema, diagndstico, buenas préacticas, y asi mismo evidenciar la
manera de concretar los datos requeridos para la realizacion de la propuesta de solucion y el plan
de implementacion.

Por otra parte, se definen las técnicas en conjunto con el respectivo instrumento, que se
utiliza en la recoleccion de la informacién requerida. A continuacion, se especifica para cada
técnica el instrumento con su respectivo apéndice de referencia:

e Técnica de revision documental: Apéndice A- Guia de revision documental,
Apéndice B-Ficha de revision documental.

e Técnica entrevista: Apéndice C-Guia de entrevista

e Técnica Encuesta: Apéndice D-Cuestionario de encuesta

e Técnica Revision bibliografica: Apéndice E-Ficha de revision bibliografica

En el Cuadro 3-1 se muestra la informacion mencionada previamente para el desarrollo de

la categoria y subcategorias de la actual investigacion.
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Cuadro 3-1. Categorias y subcategorias de la investigacion.

Categoria | Definicion Sub-categoria | Definicion Pregunta Generadora Técnicas Instrumentos
conceptual de la Conceptual
categoria
1.Précticas Meétodos o procesos | ¢Cuéles son las practicas | Revision Guia de
actuales de | empleados que tienen actualmente la | documental | revisién
portafolio  de | actualmente en la | Municipalidad para documental
proyectos. Municipalidad de | gestionar el portafolio de | Entrevista
San  Pablo de | proyectos? Guia de
Heredia, para la | ¢Cuédles son los roles que | Encuesta entrevista
eleccion de | tiene actualmente la
proyectos, asi como | Municipalidad asociados a Cuestionario
la  gestion de | lagestion del portafolio?
portafolio. ¢Cuéles son las
capacidades de la
Municipalidad para
Es el proceso gestionar el portafolio?
dindmico desde el que Z.Bugnas | cticas definid . Cudl las b - ich
se toman decisiones précticas en la | Précticas definidas C(;ua_es son las buenas | Revision Ficha
> gestion de | por la experiencia | practicas incluidos en los | bibliografic | bibliografica
respecto al portafolio folios de | d de ref ia d
sus componentes portafolios de | de expertos, | marcos de referencia de | a
y proyectos consideradas como | gestién de portafolios?
- (programas, proyectos - P . L
Gestion de . las actividades que | ¢Cudles buenas practicas | Encuesta Cuestionario
- y operaciones), de - . -
Portafolio si se realizan | respecto a gestion del
d manera que se - folio d
e asegure la alineacion garantizan una | portafolio de proyectos, se
Proyectos estratéqica de los adecuada gestion | podrian aplicar a la
Y del portafolio. institucion para atender la
proyectos de la "
institucion. en problemética actual?
coniunto C(’m la ¢Cudl es la estructura y
adejcuada seleccion roles establecidos segln
AR y buenas practicas para
priorizacion de estos. - -
gestionar el portafolio de
proyectos?
3.Portafolio de | Conjunto de | ¢Cuéles son los tipos de | Encuesta Cuestionario
Proyectos proyectos, proyectos que conforman
programas, actualmente el portafolio | Entrevista Guia de
portafolios de la Municipalidad? entrevista
subsidiarios y | ¢Cudl es la relacion que
operaciones tiene el portafolio con

gestionados como | respecto a la estrategia?
un grupo para
alcanzar objetivos
estratégicos.

3.2 Poblacién y muestra — Sujetos de investigacion

En esta seccion se indican los sujetos de los que se obtuvo informacién como poblacién de
estudio y recopilacion de datos. De igual manera se determind el tipo de muestreo por realizar y
los perfiles de los interesados con mayor involucramiento para este proyecto.

La poblacion de interés para la presente investigacion se conformd por el personal

implicado en la Gestion del Portafolio de Proyectos de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.
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En este caso se trata de 6 personas, cuyos puestos son de: alcaldia, jefatura y supervisores. La

informacidn que se obtiene de estos, tales como: sujeto, roles e informacion por obtener, se muestra

en el Cuadro 3-2.

La seleccion de los sujetos se baso de acuerdo con los objetivos de la investigacion. Se

tomoO en cuenta como sujetos de informacion a las personas que estan involucrados en la

formulacion y ejecucion de proyectos del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

De esta manera, no se incluyd en la muestra a departamentos relacionados con fondos de

inversiones y otros gastos requeridos para la funcion administrativa.

Cuadro 3-2. Sujetos de Investigacion.

Sujeto

Rol del sujeto

Informacién por obtener

(1) Vicealcaldesa

Control y gestién politica de

los proyectos.

(1) Coordinador de

Planificacion

Seleccion y supervision de
proyectos, control de metas,

proyectos y presupuestos.

(1) Director de

Desarrollo Urbano

Ejecucion, monitoreo y
control de proyectos, cierre de

proyectos.

Informacion sobre los procesos actuales
y roles que participan en la gestion del
portafolio de proyectos.

Estrategia municipal para la gestion del
portafolio de proyectos de la
Municipalidad.

Documentacion y evidencia testimonial
de la gestion de portafolios de proyectos

de la Municipalidad.

Metodologia de gestion de portafolios de
proyectos, comunicaciones y
documentacién relevante para la gestion

de proyectos.
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Sujeto Rol del sujeto Informacién por obtener

(1) Director de Ejecucion, monitoreo 'y Metodologia de gestion de portafolios de
Servicios control de proyectos, cierre de proyectos, comunicaciones y
proyectos. documentacion relevante para la gestion

de proyectos.

(1) Director de Ejecucion, monitoreo y Metodologia de gestion de portafolios de
Hacienda control de proyectos, cierre de  proyectos, comunicaciones y
Municipal proyectos. documentacion relevante para la gestion

de proyectos.

(1) Director Planificacion, ejecucion, Metodologia de gestion de portafolios de
Administrativo monitoreo y control de proyectos, comunicaciones y
proyectos, cierre de proyectos documentacion relevante para la gestion

de proyectos.

Todos los sujetos implicados en la seleccion como poblacién de investigacion son
responsables de los proyectos que desarrollan las distintas direcciones de la Municipalidad de San
Pablo de Heredia. De manera, son personas que tienen la capacidad y autoridad para facilitar la
informacion que se espera obtener para la presente investigacion, tanto desde la perspectiva de la
vicealcaldesa que posee un alto mando, hasta los directores quienes entre sus funciones involucra

la implementacion de los proyectos en cada uno de los departamentos correspondientes.

3.3 Fuentes de informacion

Para el tema de las fuentes de informacidn se detalla en el Cuadro 3-3 los recursos de origen
primario y secundario, consultados y analizados en la presente investigacion sobre la

Municipalidad de San Pablo de Heredia.
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Como fuentes primarias de informacion se establecid toda la documentacién por parte de
la Municipalidad que refleja resultados directos en la gestion de portafolio y alineamiento
estratégico. Dichos documentos correspondieron al plan estratégico, plan operativo anual, leyes,
normas y reglamentos de gobiernos locales. Asimismo, se incluyd el testimonio experto por parte
de personal involucrado con la gestidn de portafolios de proyectos, el cual brindé informacion de
procedimientos internos de la Municipalidad.

Como parte de las fuentes de informacion secundarias se utilizd libros y articulos
relacionados con las mejores préacticas de gestion de portafolio, que permiten ampliar o modificar
contenidos a través de la interpretacion y analisis.

Cuadro 3-3. Fuentes de Informacion para la actual investigacion

Tipo Fuente Informacion por obtener
Documentos que posee la Municipalidad interna Practicas actuales en la Gestién del Portafolio de
para la gestion de proyectos. Proyectos.
-Plan Estratégico Anual Précticas actuales para la solicitud, asignacion y liberacién
-Plan Operativo Anual de presupuesto y recurso humano para los proyectos.
-Testimonio Experto Roles actuales de la gestion de portafolios de proyectos.
-Procedimientos internos Estructura y roles actuales involucrados en la gestion de
< -Leyes, Normas y Reglamentos proyectos.
& Criterios de alineacion, seleccion y priorizacion de
-;ét proyectos.
Marco estratégico de la organizacion: mision, vision,
valores y objetivos estratégicos de la Municipalidad.
Marco juridico y referente de accion de las
municipalidades.
Alcances y limitaciones para la gestion de portafolios de
proyectos en las municipalidades.
Documentos con informacion relacionada a las Modelos de gestion de portafolios
8 mejores practicas de gestion de portafolio. Buenas préacticas en gestion de portafolios
§ Métodos para la toma de decisiones multicriterio.
3 -Libros y articulos del PMI
& -Péginas de internet de organizaciones

reconocidas en la gestion de portafolios.
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3.4 Técnicas y herramientas para la recopilacion de datos

En este apartado se describen las técnicas e instrumentos de investigacion que se utilizé
con el fin de recolectar la informacion proveniente de los sujetos y fuentes. Para esta recopilacion
de datos se emplearon técnicas como: la revision documental, la entrevista, la encuestay la revision
bibliogréfica.

Las técnicas se aplicaron segun su herramienta respectiva, tales como: ficha de revision
documental, guia de entrevista, guia de encuesta y ficha de revision bibliogréafica. Esta informacion
obtenida mediante la aplicacién de las técnicas y herramientas se utilizé para lograr el alcance de

los objetivos de la presente investigacion, y la posterior propuesta de solucién.

3.4.1 Revision documental

La revisién documental fue la técnica utilizada para facilitar la recoleccion de informacion
por parte de la Municipalidad, de esta manera se solicitd al departamento de Planificacion todos
los documentos referentes al tema de Gestion del Portafolio y Proyectos. Inicialmente para aplicar
esta técnica se realizo la solicitud con base en la guia de revision documental (Apéndice A), en la
cual se recopil6 y analizé los datos e informacion disponible en la documentacion oficial como
informes, planes, memorandums de la Municipalidad de San Pablo de Heredia u otra institucion,
como por ejemplo la Contraloria General de la Republica. Esta informacion se recolecta de fuentes
formales, como los sitios web de las instituciones y repositorios oficiales, asi como de correos
electrdnicos de la persona de primer contacto en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Una vez recibidos los documentos solicitados mediante la guia, se tomo la informacion de
relevancia de acuerdo con los objetivos de la investigacion, y se document6é mediante un segundo

instrumento que es la ficha de revision documental (Apéndice B). La revision documental tuvo
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como fin recopilar la informacion de la organizacién y ampliar el conocimiento sobre la situacion
actual.
En el Cuadro 3-4 se detallan las preguntas generadoras que se tomaron en cuenta para la

revision documental.

Cuadro 3-4. Subcategoria y preguntas generadoras abarcadas mediante la revision

documental.

Sub-categoria Pregunta Generadora
Practicas actuales de ¢Cuéles documentos respaldan la gestion de portafolio de
portafolio de proyectos  proyectos?
¢Cual es el proceso para la aprobacion de una propuesta de
metodologia en la gestion de portafolios?
¢Cudl es el proceso y criterios utilizados para identificar la
alineacion de los proyectos planteados con los objetivos
estratégicos?

Esta herramienta pretende identificar y recopilar la documentacion de respaldo y referencia
para las practicas actuales de la Municipalidad de San Pablo de Heredia en la gestion estratégica
y de portafolios de proyectos. Representa una guia de consulta documental que orienta al
investigador en el registro de los documentos hallados con relevancia e importancia en el tema, en
relacion con las posibles necesidades de la Municipalidad para la gestion del portafolio de

proyectos.

3.4.2 Entrevista

Las entrevistas se realizaron de forma virtual y/o presencial a la muestra dirigida, esto de
acuerdo con su disponibilidad y espacio de tiempo. El uso de plataformas tecnoldgicas para
gestionar reuniones virtuales permitié mayor agilidad y evitar costos y tiempos de traslados. El fin
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de las entrevistas, tanto individuales cuando fue necesario, como grupales, pretendié aclarar o
ampliar los resultados de los cuestionarios y, ademas permitio un mejor y mayor involucramiento
con los sujetos, facilitando la comunicacion y la profundizacion en temas especificos.

Los sujetos a los que se aplicd la entrevista corresponden a la vicealcaldesa y el
Coordinador de Planificacion. Estas personas cuentan con la autoridad para aprobar o cerrar los
proyectos dentro de la institucion. Por la naturaleza de las funciones de los sujetos y el tiempo
requerido de esta técnica, se coordind una cita para la ejecucion de la entrevista tanto de manera
presencial y/o virtual, para cada uno.

Las preguntas generadoras y subcategorias correspondientes para la entrevista se presentan

en el Cuadro 3-5. El formato de entrevista se adjunta en el Apéndice C.

Cuadro 3-5. Subcategorias y preguntas generadoras abarcadas en la entrevista.

Subcategorias Pregunta Generadora

Practicas actuales de ¢Cual es el marco de trabajo y buenas practicas de gestién de portafolio de

portafolio de proyectos que se utiliza actualmente en la organizacién?

proyectos ¢Quiénes conforman el equipo de trabajo en la gestion del portafolio de
proyectos?

¢Cudles documentos o normas respaldan la gestion de portafolio de proyectos?

¢Cuén profundo es el conocimiento del equipo de gestion de portafolio en la
estrategia empresarial?

Portafolio de ¢Cual es el proceso y criterios utilizados para identificar la alineacion de los
Proyectos proyectos planteados con los objetivos estratégicos?
¢Cual es el proceso para la seleccion y priorizacion de los componentes del
portafolio?
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3.4.3 Encuesta

La herramienta que se utilizé para esta técnica fue el cuestionario, y se aplico a todos los

coordinadores y directores involucrados con procesos de planificacion, ejecucion, monitoreo,

control y cierre de proyectos.

El cuestionario es un instrumento que consta de una serie de preguntas escritas para ser

resuelto sin intervencion del investigador; por tanto, pudo ser remitido mediante un formulario

electronico a todos los sujetos involucrados en la gestion de proyectos de la Municipalidad de San

Pablo de Heredia. Con esto se buscé obtener datos e informacion tanto sobre la problematica, como

de las préacticas actuales en gestion de proyectos, programas de proyectos y del portafolio de

proyectos, tal como se muestra en el apéndice D.

La herramienta posee tanto preguntas abiertas (en su mayoria), como preguntas cerradas,

y, para su desarrollo las preguntas generadoras que se abarcaron estan descritas en el Cuadro 3-6.

Cuadro 3-6. Subcategorias y preguntas generadoras abarcadas en la encuesta.

Sub-categorias

Pregunta Generadora

Practicas actuales de
portafolio de
proyectos

¢ Cuél es el marco de trabajo y buenas practicas de gestion de
portafolio de proyectos que se utiliza actualmente en la
organizacion?

¢Cudl es el proceso para la aprobacién de una propuesta de
metodologia en la gestion de portafolios?

¢Cuan profundo es el conocimiento del equipo de gestidn de
portafolio en la estrategia empresarial?

Buenas practicas en la
gestion de portafolios
de proyectos

¢ Cuéles buenas précticas respecto a gestion del portafolio de
proyectos se podrian aplicar a la Municipalidad para atender la
problematica actual segun la situacion futura deseada en la
organizacion?

¢ Cudl es la estructura y roles establecidos segiin mejores practicas
para gestionar el portafolio de proyectos?
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3.4.4 Revision Bibliografica

La revision bibliografica fue empleada para obtener la informacion requerida de las fuentes
secundarias, como los documentos referentes a estandares, marcos de trabajo y buenas practicas
que definan la gestion de portafolios.

Pretende la construccion de una referencia para el desarrollo de una propuesta de modelo
de gestion de portafolios de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia, asi como la
conformacion de criterio para poder analizar los resultados de los cuestionarios y entrevistas. El
instrumento para documentar la aplicacion de esta técnica es la ficha bibliogréfica, la cual se

muestra en el Apéndice E.

En el Cuadro 3-7 se muestra la subcategoria y preguntas generadoras que se emplearon

para la revision bibliogréafica.

Cuadro 3-7. Subcategoria y preguntas generadoras contenidas para la revision

bibliogréfica.

Sub-categoria Pregunta Generadora
Buenas précticas en la ¢Cuales buenas préacticas respecto a gestion del portafolio de
gestion de portafolios proyectos se podrian aplicar a la organizacion para atender la
de proyectos probleméatica actual segun la situacién futura deseada en la
organizacion?
¢Cudl es la estructura y roles establecidos segiin mejores practicas
para gestionar el portafolio de proyectos?
¢ Cuéles son las buenas préacticas incluidas en los marcos de referencia
de gestion de portafolios?
¢Cuéles son y que caracteristicas tienen los métodos de tomas de
decisiones multicriterio que se puedan usar para seleccionar y
priorizar el portafolio de proyectos?
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La revision bibliografica pretendio identificar y recopilar la documentacion de respaldo y
referencia para las buenas practicas en la gestion de portafolios. Representa una guia de consulta
bibliografica que permite documentar los hallazgos e incluir cualquier informacion relevante, e

importante a criterio del investigador.

3.5 Procesamiento y productos de la investigacion

En esta seccion se describe el analisis y procesamiento de datos que se seguira con la
captura de informacidn generada por las encuestas y entrevistas, la cual fue completada por los
sujetos y fuentes de informacion de esta investigacion. De manera gréfica se detalla en la Figura

3-1 los pasos que se implementaran para el analisis y procesamiento de los datos.

Figura 3-1. Diagrama del proceso para el analisis y procesamiento de los datos.

Planteamiento del problema y objeto de estudio

Definicion de métodos de recoleccion

Trabajo de campo

Anélisis de datos obtenidos

Construccién de
solucion

En la Figura 3-1 se muestra como para comenzar el proceso de analisis de datos es
imprescindible el planteamiento del problema y objeto de estudio, lo cual aporta a la definicién

del problema, estructuracién de categorias, y su instrumentalizacién, para asi mantener un enfoque
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hacia la situacion primordial que se desea atender en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.
Seguidamente se establecen los métodos de recoleccion, donde se define la poblacion y muestra,
ademas de las herramientas que seran el instrumento para continuar con el trabajo de campo.
Posteriormente al aplicar el trabajo de campo se avanza hacia el analisis de los datos obtenidos de
las encuestas y entrevistas, dicho proceso se realiza mediante la utilizacion de hojas de célculo, en
las cuales se organizan las respuestas y datos recolectados. Finalmente, todos estos datos

recolectados se evaluaran a través de distintos métodos para llegar a la construccion de la solucion.

3.5.1 Productos de la investigacion

En esta seccion se indica para cada objetivo especifico, cuales son los productos esperados,
en qué consisten y como se van a procesar los datos con el fin de presentar la informacién y
productos resultantes. De esta manera, los productos esperados para cada objetivo permiten el
alcance del objetivo general. En el Cuadro 3-8 se detalla el entregable de cada uno de los objetivos,

asi como el mecanismo por el cual se procesa la informacion para alcanzar el producto.

Cuadro 3-8. Métodos y herramientas para el procesamiento y analisis de la informacién

Objetivo Entregable Meétodos- Herramientas Formas para
presentar
resultados

A. Analizar la gestion actual | A1l. Documento que respalde el | Tabulacion y triangulacién de Tablas
del portafolio  de la | conocimiento y préacticas actuales en | datos, analisis detallado de los Esquemas
Municipalidad de San Pablo | lagestion del portafolio de proyectos | datos, resultados obtenidos de Restimenes

de Heredia, mediante la | de la Municipalidad de San Pablo de | los instrumentos aplicados y
revision de procesos y | Heredia juicio experto.
métodos existentes, para la | A2. Diagnostico de los procesos y
generacion de un diagndstico. | métodos actuales de gestion de
portafolios en la Municipalidad de
San Pablo de Heredia.
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Objetivo

Entregable

Meétodos- Herramientas

Formas para
presentar

resultados

B. Determinar las buenas

practicas en gestion de
portafolio aplicables a la
Municipalidad de San Pablo
de Heredia, desde un estudio
comparativo de modelos de
gestion de portafolio para su

incorporacion en la solucién.

B1. Matriz comparativa de las
préacticas actuales y el problema
identificado en la Municipalidad de
San Pablo de Heredia, en conjunto
con las buenas practicas aplicables
en gestion de portafolios.

B2. Declaracion de la situacion meta
deseada que abarque las
oportunidades de mejora de la
Municipalidad de San Pablo de
Heredia en la gestion de portafolios.
B3. Listado de buenas practicas en
gestion de portafolio aplicables a la
realidad de la Municipalidad de San
Pablo de Heredia.

Tabulacion de datos, analisis
detallado de datos y resultados

obtenidos de los instrumentos

Gréficos
Tablas
Esquemas
Cuadros

C. Proponer una solucién que
atienda los elementos
especificos de gestion de
portafolio aplicables a la
Municipalidad, desde la
atencion de las oportunidades
de mejora para la creacion de

un proceso formal.

C1. Documento con la propuesta de
una metodologia para la gestion de
los proyectos del portafolio de la
Municipalidad de San Pablo de
Heredia.

C2. Solucién integral propuesta que
considere la situacién actual, la
situacion deseada y las buenas
practicas de gestion de portafolio

aplicables a la Municipalidad.

aplicados y matriz
comparativa.
Juicio experto, analisis

detallado de datos, resultados
obtenidos de los instrumentos
aplicados, e interpretacion de

tendencias.

Cuadros
Diagramas
Plantillas

D. Elaborar una estrategia de
implementacion de la solucion
propuesta mediante el
establecimiento de un plan de
trabajo que incluya un
cronograma, un presupuesto y
un plan de capacitacion y
sensibilizacién para la mejora
en el logro de los resultados de
los proyectos  de la
Municipalidad de San Pablo

de Heredia.

D1. Documento con el detalle de los
temas y la inversion de tiempo
requerida para el proceso de
sensibilizacién,  capacitacion e
introduccion de un modelo para las
mejoras en la gestion de los
proyectos del portafolio.

D2. Propuesta de calendario para el
proceso de sensibilizacion y
capacitacion del modelo sugerido
para la Municipalidad de San Pablo

de Heredia.

Juicio experto, tabulacion de
los datos de la propuesta,
diagrama de Gantt.

Diagramas
Tablas
Cuadros
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D3. Propuesta de calendario para la
implementacion de la solucion

sugerida.

El primer entregable para analizar la gestion actual del portafolio de la Municipalidad de
San Pablo de Heredia, sera un diagndstico de los procesos y métodos actuales empleados para la
gestion de portafolios. Para la elaboracién de este diagnostico se aplicaran encuestas a los
directores y coordinadores que participan en la ejecucion de proyectos. Ademas, se aplicara una
entrevista a la vicealcaldesa y coordinador de planificacidn, quienes poseen mayor jurisdiccion
respecto a la forma en que actualmente se realiza la gestion de proyectos en la Municipalidad. En
conjunto, se revisan los documentos que tienen constancia de los procesos actuales de la
Municipalidad en la gestion del portafolio. Con toda la informacion recopilada se avanzara con el
procesamiento y andlisis de los datos mediante la tabulacion, andlisis detallado y triangulacion,
donde estos datos se organizaran ya sea en graficos, tablas, cuadros, y/o esquemas.

Con la informacion que genera el primer entregable, se procede a determinar las
oportunidades de mejora de la Municipalidad de San Pablo de Heredia. Esta informacion se
recolecta con la aplicacién de la encuesta, donde los sujetos mediante la atencion del cuestionario
brindaran su opinion acerca de qué aspectos del proceso de gestion del portafolio pueden mejorarse
a partir de su punto de vista. También, la revision documental en contraposicion con la revision
bibliogréfica aportara en la informacién base para las buenas practicas en gestion de portafolio.
Todos estos datos se tabulan, analizan y comparan; para asi generar un entregable que corresponde
al listado de buenas préacticas en la gestion de portafolios, que puedan ser implementadas en la
Municipalidad.

Posteriormente, se llevard a cabo una propuesta de metodologia para la gestion del

portafolio en la Municipalidad de San Pablo de Heredia. Para el avance de esta propuesta se
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tomaran de base la informacion previa recolectada, como lo es el listado de buenas préacticas e
informacioén de la situacion deseada que se genera de la encuesta. Los datos recopilados seran
procesados y analizados mediante el juicio experto, el andlisis detallado de los datos y la
realizacion de una matriz comparativa, esto con ayuda de cuadros, resumenes, diagramas y
plantillas.

Finalmente, una vez que se obtiene la propuesta de metodologia aplicable a la
Municipalidad, se procedera a realizar el ultimo entregable: un plan de implementacion del modelo
propuesto. Para el procesamiento y analisis de datos se empleara del juicio experto y una
presentacion de la propuesta que se esquematizara mediante un diagrama de Gantt, donde se
definiran las actividades y los tiempos requeridos. Ademas, en tablas y cuadros se van a mostrar

los datos de presupuesto y recursos requeridos para la implementacion.

3.5.2 Técnicas de procesamiento

Los métodos que se utilizaran para el procesamiento de los datos se describen en la
siguiente seccion, asi como el aporte de estas técnicas para el analisis de datos y el posterior estudio
de resultados para los entregables.

e Triangulacion de datos

Este método es utilizado con la finalidad de articular informacion obtenida mediante las
entrevistas, encuestas y revision documental, de las cuales se espera obtener informacion referente
a la situacion actual en gestion de portafolios de la Municipalidad de San Pablo de Heredia. Con
esta técnica se pretende recolectar informacion contrastando los resultados entre las tres técnicas
mencionadas, con el fin de determinar diferencias y coincidencias respecto a la tematica en estudio.
La triangulacion de datos es utilizada para el procesamiento de datos requeridos para los

entregables Al y A2, que se detallan en el Cuadro 3-8. Dado que existen diferentes tipos de
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"triangulacion” para optimizar los resultados, se empleara inicialmente la triangulacion de datos
personal, debido a que los resultados provienen de distintos sujetos de informacion. Asi mismo, se
empleard la triangulacion metodologica, la cual se refiere a la aplicacion de diversos métodos en
una misma investigacion para recaudar informacion contrastando los resultados, analizando
coincidencias y diferencias (Aguilar & Barroso, 2015). Para la aplicacion de este método, también
se utilizara el juicio experto como método de apoyo, ya que, con este el investigador analiza la
informacidn obtenida y avanza hacia la construccion del diagnostico de la situacion actual en la
Municipalidad de San Pablo de Heredia.

e Juicio experto

Esta técnica es requerida para apoyar otras técnicas utilizadas en el procesamiento de datos,
esto con el fin de interpretar los datos recolectados, crear valoraciones y opiniones fundamentadas
para la construccion de la situacion actual, asi como para determinar la propuesta de solucion al
problema planteado. El juicio experto se utilizara para una gran parte de los entregables de esta
investigacion, tales como A2, C1, C2, D1, D2y D3.

e Anadlisis detallado.

El andlisis detallado, es utilizado para profundizar en los datos obtenidos mediante las
entrevistas, encuestas y revision documental, con el fin de extraer la mayor cantidad de
informacion posible para sustentar los entregables. Este método es de utilidad para establecer
relaciones y supuestos de la informacion obtenida. El andlisis detallado se empleara para las
propuestas de solucion y en analisis comparativo para el anlisis de las buenas précticas aplicables
en gestion de portafolios.

e Interpretacion de tendencias

La interpretacion de tendencias sera utilizada para andlisis de comportamientos y

tendencias en el mercado en las tematicas de interés de esta investigacion, el objetivo de este
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método es poder analizar las tendencias respecto a practicas y modelos de gestion de portafolios
de proyectos. Este método sera requerido para lograr los entregables C1 y C2, que se detallan en
el Cuadro 3-8, donde mediante la generacion de una propuesta de metodologia para la gestion de
los proyectos del portafolio de la Municipalidad, se busca avanzar hacia una solucion que atienda
los elementos especificos de gestion de portafolio para la creacion de un proceso formal.

La interpretacion de tendencias estard apoyada de elementos graficos como cuadros,
diagramas y plantillas, que habilitaran el desarrollo y descripcion de las practicas y modelos de
gestion de portafolios de proyectos.

e Analisis comparativo

El método de analisis comparativo sera utilizado para la elaboracion del entregable B1,
donde se propone realizar una matriz comparativa para establecer similitudes y diferencias entre
los datos de las buenas précticas aplicables en gestion de portafolios actuales, y el problema
identificado en la Municipalidad de San Pablo de Heredia. Este elemento se aplicard en conjunto
con tabulacién de datos a partir de los resultados obtenidos de los instrumentos, lo cual aportara a
un andlisis detallado de datos gracias a la aplicacion de gréficos, tablas y esquemas.

Inicialmente para la aplicacion de este método se revisara el entregable A2, el cual aportara
informacion de base para comprender mas a fondo los procesos y métodos actuales de gestion de
portafolios en la Municipalidad de San Pablo de Heredia. Seguido, con la compilacion de la
revision bibliogréfica se llevara a cabo un andlisis detallado para comparar los resultados de las
buenas practicas estandarizadas en la gestion de portafolios, y asi contrastar la realidad con lo
requerido.

e Diagrama de Gantt para las actividades propuestas

Es una forma gréafica de representar todas las tareas que componen un proyecto, asi como

el tiempo estimado de su duracion. Esto se realiza con un grafico bidimensional, que mediante
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barras indica la duracion estimada de cada una de las actividades, lo cual se empleara para los
entregables D2 y D3; contribuyendo asi a la propuesta de calendario para el proceso de

sensibilizacion y capacitacion del modelo sugerido para la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Capitulo 4 Andlisis de Resultados

A continuacion, se presenta el analisis de resultados de este proyecto de investigacion,
aplicados en la Municipalidad de San Pablo de Heredia. En este capitulo se detallan los entregables
de los objetivos especificos uno y dos.

Para el primer objetivo especifico, se hace referencia al diagndstico de la situacion actual
a la gestion de portafolios en la Municipalidad de San Pablo de Heredia, esto con base en los datos
e informacidn obtenida mediante la revision documental, aplicacion de las encuestas y entrevistas
a los sujetos de informacion detallados en el capitulo tres.

En el caso del segundo objetivo especifico, se realizara un analisis de las buenas practicas
en gestion de portafolios en la Municipalidad de San Pablo de Heredia, esto con base a las
encuestas realizadas, y la revision bibliografica de modelos de gestidn de portafolio actuales que

sean aplicables al problema expuesto en esta investigacion.

4.1 Diagnostico de la situacién actual en la gestion del portafolio

Para el diagndstico de la situacion actual se utilizaron como fuentes: bases de datos de la
Municipalidad aplicando la técnica de revision documental, los resultados de la aplicacion de la
encuesta a los directores por departamento y la entrevista al coordinador. Los datos recopilados
son analizados y se exponen en este capitulo en las siguientes tres secciones: analisis de portafolio

de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia, analisis del proceso de seleccion y
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priorizacion de iniciativas de proyectos, y analisis de los roles y conocimiento del personal en la

gestion de portafolio.

4.1.1 Analisis de portafolio de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia

Actualmente la Municipalidad de San Pablo de Heredia no cuenta con un modelo, politicas
0 normativa especifica en gestion de portafolio; sin embargo, la Municipalidad realiza anualmente
los PAO, en los cuales los departamentos especifican los proyectos a realizar en un periodo de
tiempo. Desde esta perspectiva los PAO funcionan como los portafolios de proyectos en la
Municipalidad.

Por otro lado, la Municipalidad de San Pablo agrupa sus proyectos para cada area
estratégica en programas, donde realizan una clasificacion de: programas I, Il y I, que dan
atencion a direccion y administracion general, servicios publicos, e inversiones; respectivamente.
Para el analisis y estructura de la actual investigacion estos programas se toman de base como una
organizacion de la gestion del portafolio; no obstante, no se cuenta con la gestion de portafolios
formalizada a nivel de la Municipalidad, mediante la cual sean administrados y definidos como
portafolios (G. Acufia, comunicacién personal, 11 de noviembre de 2022).

Lo que se atiende en el programa | son actividades o funciones administrativas para
solicitar presupuesto, pero no son proyectos. De esta manera el programa | no esta relacionado con
la ejecucion y desarrollo de proyectos. EI programa Il atiende proyectos dirigidos a servicios a la
comunidad que se enfocan en servicios publicos comunitarios y de desarrollo social. El programa
Il se enfoca en los proyectos de inversién que van dirigidos a infraestructura vial, desarrollo
institucional y servicios publicos.

Analizando el portafolio con el plan estratégico de la Municipalidad, se denota que en el
programa Ill se atienden mayoritariamente los objetivos que atienden el area estratégica de
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infraestructura vial. En el capitulo I, especificamente en la Tabla 1-1 se mostrd la distribucion de
recursos para cada programa, donde se destaca que esta conformacion del portafolio distribuye
para los proyectos de infraestructura vial una mayor asignacion presupuestaria, dejando asi otros
proyectos del programa con menor asignacion de presupuesto. Este desbalance provoca que no se
estén atendiendo equitativamente todos los objetivos estratégicos, tales como los de las areas de:
gestion ambiental, desarrollo institucional y servicios publicos. En el Cuadro 1-1 se detallaron los
objetivos estratégicos para las areas mencionadas, dentro del capitulo I de este documento.

Otra situacion que se observa respecto a la gestion de portafolios en la Municipalidad de
San Pablo de Heredia es, que la institucion no cuenta con una unidad de gestion de portafolios o
proyectos, ni tampoco con una comision especial para este fin, o persona responsable de apoyar y
supervisar los procesos y procedimientos correspondientes a esta tematica para cada departamento.
Por tanto, no existe quien vele por la gestion de portafolio de proyectos, siendo que esta funcion
se atribuye a los directores o coordinadores de cada departamento; quienes, ademas, apoyan la
gestion de los proyectos en sus respectivas areas. Es asi como la gestion es descentralizada, y se
basa en los criterios de cada coordinador o departamento con respecto a los proyectos propiamente
dentro de cada programa. En otras palabras, no hay una vision articulada de cumplimiento de metas
sobre cada programa o en si, sobre el portafolio. Esta informacién fue obtenida mediante las
reuniones y entrevistas realizadas con el coordinador del area de planificacion de proyectos, y de
igual manera fue reforzada con la aplicacion de la herramienta del cuestionario hacia los directores
de cada area estratégica.

De este analisis se rescata que actualmente la Municipalidad de San Pablo de Heredia, no
posee un marco de referencia, tampoco herramientas de control o seguimiento, ni métodos para la

gestidn de portafolios.; esto de acuerdo con lo indicado por parte del colaborador a cargo del area

68



de planificacion de proyectos. Ademas, no se contemplan criterios que asocien la identificacion de
proyectos a los objetivos estratégicos de la Municipalidad, ni la relacion o aporte de los criterios
actuales a los objetivos estratégicos; ya que en la actualidad las iniciativas de proyectos se
identifican principalmente por criterios legales, solicitudes o necesidades comunales y presupuesto
disponible. Lo presentado en el capitulo I en las tablas 1-1 y cuadro 1-1, son resultado de esa
investigacion en este trabajo, porque la Municipalidad no tiene esa asociacion directa entre
proyectos, programas Yy objetivos estratégicos.

Con respecto a los requerimientos normativos de la Municipalidad, el Cédigo Municipal
sefiala en la figura de la alcaldia la responsabilidad del impulso de la estrategia municipal (Cédigo
Municipal, Ley No. 7794, Asamblea Legislativa de Costa Rica, 1998), ademas de la presentacién
de los proyectos y presupuestos municipales que obedezcan al plan de desarrollo municipal (para
ser revisado y aprobado por el Consejo Municipal). El contenido presupuestario de los proyectos
es aprobado por la Contraloria General de la RepUblica, donde de la mano con la Ley 9986 General
de Contratacion Publica se lleva a cabo la contratacién administrativa.

La Contraloria General de la Republica, como principal ente supervisor de los fondos
publicos administrados por las instituciones puablicas, realiza revisiones del desempefio de los
planes de desarrollo de las municipalidades, ademas de verificar su alineamiento con el plan de
desarrollo nacional. Los resultados de estos estudios se emiten con un informe de liquidacion
presupuestaria anual, y sus recomendaciones son vinculantes para las instituciones publicas, por
lo que es necesario acatarlas. Adicionalmente, la Contraloria General de la Republica en su oficio
numero 10341 hace referencia a que las entidades publicas pueden utilizar el Manual Técnico para
el Desarrollo de Proyectos de Obra Publica, como lo menciona en su circular DCOP 1-98, o0 en su

lugar desarrollar y utilizar un manual de gestion para sus proyectos, segun su propia estructura 'y
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normativa idonea. En el caso de la Municipalidad de San Pablo de Heredia, el Plan de Desarrollo
Estratégico Municipal (PDEM) conforma dicho manual particular de uso propio.

La Municipalidad cuenta con Planes Anuales Operativos (PAQO) dentro de la
documentacion y normativa interna para la gestion del portafolio de proyectos, los cuales definen
tanto el alcance como el costo de los proyectos a realizarse en un afio especifico. Estos enlistan los
proyectos por area estratégica dentro del PDEM, detallan las metas y presupuesto asignado por
semestre y la persona responsable, sin embargo, no especifica el total del impacto esperado dentro
del programa de proyectos, ni el portafolio de proyectos, carece de detalle sobre posibles recursos
necesarios, riesgos, requisitos previos u otra informacion necesaria para la ejecucion exitosa de
cada uno de los proyectos.

Cada PAO es revisado, posteriormente, a traves de un informe de evaluacion, este realiza
un analisis no sélo de lo indicado en el PAO, sino ademas de la condicién fiscal y financiera del
municipio para ese afio; sin embargo, no cuenta con indicadores de gestion para evaluar el nivel

de avance en el portafolio de proyectos.

4.1.2 Analisis del proceso seleccion y priorizacidn de iniciativas de proyecto

Uno de los aspectos mas relevantes respecto a la gestion de portafolios en la Municipalidad
de San Pablo de Heredia; es en relacion con los métodos de seleccion y priorizacién de proyectos,
donde de manera unanime los directores indican que esta decision esta prioritariamente en manos
de la alcaldia (Figura 4-1). Este punto toma gran relevancia para el desarrollo de esta investigacion,
ya que, para la seleccion y priorizacion de proyectos la manera en que ingresan los proyectos al
portafolio se vuelve esencial en la gestion del portafolio, porque es el inicio de la asociacion del

proyecto, programa, portafolio y objetivos estratégicos. Asimismo, los métodos utilizados para tal
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fin son de suma importancia para asegurar la alineacion y cumplimiento de objetivos estratégicos
a traveés de la ejecucion de proyectos.

Con respecto a los principales aspectos considerados para la seleccion de proyectos, en la
Figura 4-1 se detallan los criterios que, para cada director de departamento son los que se toman

en cuenta actualmente en la seleccién para el portafolio de proyectos (Apéndice G).

Figura 4-1. Criterios utilizados actualmente en la seleccion de proyectos en la

Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Alineacion con la estrategia m Decision del alcalde mRetribucion econémica

El hecho de que la seleccion y priorizacion de los proyectos sea realizada en su mayoria
por criterio de oportunidad, asociada a la decision de la Alcaldia, abre una oportunidad de mejora
relacionada a la implementacidn de otros métodos con una priorizacién objetiva, sobre todo una
oportunidad de lograr asociar la seleccidén y priorizacion a los objetivos estratégicos de la
Municipalidad, necesidades comunales y cumplimiento de las labores como organizacion estatal.

Con respecto, a la identificacion de las iniciativas de proyectos, en la actualidad estas se
priorizan principalmente por criterios legales, necesidades comunales y presupuesto disponible.

Al pasar a la parte de seleccion, el juicio experto es el que toma ventaja, ya que se procede a definir
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con la alcaldia los proyectos a incorporar en el presupuesto. Por tanto, no se contemplan criterios
que asocien la seleccion de proyectos a los objetivos estratégicos de la Municipalidad, ni la relacion
0 aporte de los criterios actuales a los objetivos estratégicos de manera formal (Apéndice G).

En los procesos de identificacion, seleccion y priorizacion de proyectos no se cuenta con
herramientas de control ni seguimiento, lo que se maneja en la etapa inicial es la elaboracion de
un formulario llamado: “Perfil del Proyecto”. Respecto a esto, en la Figura 4-2 se muestra el
procedimiento actual recomendado a cada departamento para la propuesta de iniciativas de

proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Figura 4-2. Esquema del procedimiento para la propuesta de iniciativas de proyectos en

la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Entregar L
formulario a la Decision alcaldia
alcaldia

« Evaluacion de la

* Descripcion

inicial del « Presentar idea al propuesta por -Aprobaci(')n (o]
proyecto departamento y parte qe la declinacioén del
alcaldia alcaldia proyecto

Completar "
Formulario “Perfil Revision
de Proyecto” presupuestaria

En este procedimiento de propuesta de proyectos, la principal actividad es completar el
formulario llamado: “perfil del proyecto”, seguido se presenta esto a la alcaldia donde se analiza
si hay presupuesto y si el proyecto tiene cabida para ser ejecutado, o no. Dicho formulario fue
examinado durante la revisién documental, y corresponde a un esquema que incluye datos
generales del proyecto, la informacion de relacion del proyecto con la estrategia municipal, y

detalles del proyecto donde se incluyen; justificacion, beneficios e impacto, objetivos, alcance,

72



especificaciones técnicas, modalidad de ejecucion y estimaciones econdmicas. Esta informacion
se respalda en el Anexo 1, donde se adjunta el formulario elaborado por la Municipalidad de San

Pablo de Heredia, llamado: “Perfil de un Proyecto”.

4.1.3 Analisis de los roles y conocimiento del personal en la gestion de portafolio

En la Municipalidad de San Pablo de Heredia a partir del estudio realizado, se ha
encontrado que no existen roles exactamente definidos y dirigidos para el tema de gestion de
portafolio de proyectos, si no, las diferentes funciones en relacion con el seguimiento y control del
portafolio de proyectos se distribuyen en los diferentes puestos. Entre los puestos encontrados que
tienen relacion con los proyectos se encuentran: el coordinador de planificacion y los directores
de cada area estratégica. En el Cuadro 4-1 se detallan las labores del personal relacionado con la
gestion del portafolio.

Cuadro 4-1. Puestos involucrados con el seguimiento y control del portafolio de proyectos

en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Actividades Coordinador de Directores de cada Funcionarios Concejo
principales Planificacion area estratégica encargados del Municipal
proyecto
Definir con la Alcaldia No aplica Si aplica No aplica No aplica
los proyectos a
incorporar
Trasladar los proyectos No aplica Si aplica No aplica No aplica

a los subordinados para
la elaboracion  del
Perfil

Autorizar el Perfil de No aplica Si aplica No aplica No aplica
los Proyectos

Autorizar presupuesto No aplica No aplica No aplica Si aplica
Programar los procesos No aplica Si aplica Si aplica No aplica
de contratacién

administrativa de los

proyectos
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Actividades Coordinador de Directores de cada Funcionarios Concejo

principales Planificacion area estratégica encargados del Municipal
proyecto

Elaborar informe anual Si aplica Si aplica Si aplica No aplica
de los  proyectos
realizados
Verificar que proyecto Si aplica No aplica No aplica No aplica
esté incluido o se alinee
al PDM
Revisar el Perfil del Si aplica Si aplica No aplica No aplica
Proyecto
Incluir el Proyecto enel Si aplica No aplica No aplica No aplica

Plan Anual Operativo

Las actividades principales que se detallan en el Cuadro 4-1 son obtenidas por parte del
area de planificacion de la Municipalidad de San Pablo de Heredia. De este cuadro se resalta que
actualmente la Municipalidad de San Pablo de Heredia tiene nombrada una persona como
coordinador del area de planificacion y administracidn de proyectos, el cual dentro de sus objetivos
debe: programar, organizar, dirigir y controlar las actividades relacionadas con los estudios y
proyectos de inversion publica de la Municipalidad. Este puesto asume un rol similar a un gestor
de portafolio, y en la entrevista realizada a esta persona se confirma que ejecuta actividades
relacionadas con esta funcion., tales como: revisién de que los proyectos estén incluidos y
alineados al PDM, inclusion de los proyectos en el Plan Anual Operativo y elaboracion de un
informe anual de los proyectos realizados. Sin embargo, cabe resaltar, que este rol no esta
determinado de forma explicita para ningan funcionario de la Municipalidad.

En el caso de cada director, poseen a su cargo los proyectos que se definen para cada uno
de sus departamentos. Estos directores son quienes proponen las iniciativas de proyectos, para
posteriormente ser seleccionadas, aprobadas y priorizadas por la alcaldia. Sin embargo, el director

no posee dentro de sus funciones autorizar el presupuesto, de esto se encarga Unicamente el
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Concejo Municipal. Los directores si definen cudl funcionario estara a cargo del avance y
ejecucion del proyecto.

Los funcionarios encargados de cada proyecto poseen cargos de gran relevancia para los
procesos de contratacion administrativa, inspeccion de los servicios, bienes y obras de la
contratacion. Ademas, supervisan la recepcion definitiva de los servicios u obras del proyecto,
hasta la elaboracion del informe anual de los proyectos concluidos.

En las herramientas aplicadas a los sujetos de informacion se observo una falencia en
cuanto al manejo de los conceptos de proyecto y portafolio de proyectos, propiciado
principalmente, por la falta de formacidn académica en algunos de los encuestados o entrevistados.
La falta de conocimiento en la gestion de portafolio de proyectos se refleja en la no implementacion
interna en el uso de lenguaje comun de proyectos, tampoco se proporciona educaciéon a los
directores o coordinadores a cargo de proyectos, ni se provee entrenamiento continuo en el tema.

Por otro lado, mediante la encuesta aplicada a los directores, se evidencio que la mision y
vision es conocida dentro de la Municipalidad. En cambio, no se evidenci6 la misma alineacion al
consultar por la revision de los objetivos estratégicos de cada departamento. La estrategia
departamental no se encuentra estandarizada en términos de revision en un periodo de tiempo
definido, tal y como lo indicaron los sujetos de informacion. La directora de Hacienda Municipal
redactd que “las estrategias a utilizar en el area se revisan cada semestre de acuerdo con lo
planificado”, y, por otro lado, el director de Desarrollo Urbano indica que la revision de estrategia
departamental se realiza cada 5 afios. En este sentido, los sujetos de informacion poseen una
estructura distinta con respecto a la estandarizacién para cada departamento en su analisis de
estrategias. Los objetivos de los departamentos se encuentran escritos en el plan estratégico, los

cuales como se menciono anteriormente no son revisados de forma igualitaria o definida.
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Como cierre del diagndstico se sefialan los siguientes puntos como debilidades en el tema
de gestion del portafolio, bajo el fundamento de lo expuesto en las secciones 4.1.1, 4.1.2y 4.1.3:

e La Municipalidad no cuenta con un modelo, politicas 0 normativa especifica en
gestion de portafolio.

e La Municipalidad no posee una unidad de gestion de portafolios ni tampoco con
una persona responsable de apoyar y supervisar los procesos y procedimientos
correspondientes a esta tematica para cada departamento.

e Laseleccion y priorizacion de los proyectos es realizada en su mayoria por juicio
experto.

e No todos los departamentos de la Municipalidad consideran los objetivos
estratégicos para la seleccion de proyectos.

e La estrategia de cada departamento no se encuentra estandarizada en términos de
revision en un periodo de tiempo definido.

e En la Municipalidad no se contemplan criterios que asocien la seleccién de
proyectos a los objetivos estratégicos determinados.

e En los procesos de identificacion, seleccion y priorizacion de proyectos no se
cuenta con herramientas de control ni seguimiento.

e Los sujetos de informacién e involucrados en etapas de ejecucion y cierre de los
proyectos, en su mayoria, no cuentan con conocimiento en la gestion de portafolio
de proyectos.

e En el marco normativo de la Municipalidad, el PDEM no especifica el total del
impacto esperado dentro del portafolio de proyectos, ya que carece de detalle sobre
posibles recursos necesarios, riesgos, requisitos previos u otra informacién
necesaria para la ejecucion exitosa de cada uno de los proyectos.

e El plan anual operativo de la Municipalidad no cuenta con indicadores de gestion

para evaluar el nivel de avance en el portafolio de proyectos.
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4.2 Analisis de marcos de buenas practicas en gestion del portafolio

La presente seccion tiene como fin realizar una valoracion de modelos de buenas préacticas
en la gestion de portafolio para su aplicacion a las necesidades y oportunidades de mejora en la
Municipalidad de San Pablo de Heredia. Esta seccion da cumplimiento al segundo objetivo
especifico, donde se busca identificar buenas practicas para ser incluidas en la gestion del
portafolio de proyectos que se realiza actualmente en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

En el Capitulo 2 se consultaron diferentes marcos de referencia en portafolio como son: el
Modelo de Gestion de Portafolio de Proyectos (PPM) de Bible & Bivins, asi como el Estandar de
Gestion del Portafolio del PMI; estos marcos de referencia se emplearon valorando las
caracteristicas que tienen los proyectos de la Municipalidad y sus necesidades del portafolio
identificadas en la seccion 4.1. De igual manera, considerando lo analizado con respecto a criterios
normativos, requerimientos de seguimiento y caracteristicas que debe realizar la Municipalidad en
sus proyectos, se valida que las normas técnicas, lineamientos y procedimientos de inversion
publica recomendados por el MIDEPLAN permiten actualizar conceptos y procedimientos en
materia de formulacién y evaluacion de proyectos de inversion publica. Es asi como estas guias
establecen una directriz de buenas préacticas para el aprovechamiento de los recursos con base en
la gestion de portafolio de proyectos, y de igual manera refuerzan las recomendaciones de los
marcos de referencia en portafolio.

En el siguiente Cuadro 4-2, se muestra un analisis comparativo con las diferentes
necesidades de la organizacion, donde se establece una comparacién entre los procesos clave de
cada modelo y su dominio con respecto al portafolio de proyectos y procesos que pueden ser
aplicados en la Municipalidad de San Pablo de Heredia. En este cuadro en la columna denominada
“Oportunidad de mejora” se colocaron procesos que no estan presentes en el flujo de trabajo de la
Municipalidad de San Pablo en el desarrollo de su portafolio. En las columnas de Bible & Bivins
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y PMI se indica en cual fase de esos marcos esté incluido el proceso. Asimismo, con respecto a las
necesidades de la Municipalidad, en la cuarta columna de “Practica aplicable” se determina de
cual modelo se toma la referencia el proceso de mejora en términos de los alcances de la actual

investigacion.

Cuadro 4-2. Resumen de los procesos recomendados en la bibliografia respecto al

dominio de portafolio de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Oportunidad de mejoraen la
Municipalidad
No esté establecido un paso inicial para
priorizar los objetivos en etapas iniciales
del proyecto.

No esta documentada la elaboracién de
un caso de negocio

No hay una determinacion de criterios de
filtrado

No estan documentados los beneficios de
los proyectos ni la seleccion del
portafolio inicial.

No hay una estructura para establecer la
gobernanza y roles

La medicion de desempefio de los
proyectos y acciones correctivas del
portafolio no esta definida.

Sintetizar beneficios/medidas ~ de
desempefio no esta establecido a nivel de
proyectos en la Municipalidad

Bible & Bivins

En la fase de planeacion
estratégica con modelos de
decision se establecen las
prioridades de los objetivos.

En la fase de preseleccion se
solicita la creacion de un caso de
negocio.

En la fase de preseleccion se
establece determinar los criterios
de prefiltrado

En la fase de seleccion se
establecen determinar beneficios
de los proyectos y seleccionar el
portafolio inicial.

En la fase de implementacion se
establecen gobernanza y roles

En la fase de implementacion se
mide el desempefio de los
proyectos

En la fase de evaluacion se
sintetizan los beneficios y
medidas de desempefio.

PMI

En la fase de planificacion se
establece la priorizacion y
revision de los objetivos

En la fase de inicio se crea el
documento de caso de negocio

En la fase de planificacion se
determina el equilibrio del
portafolio
En la fase de planificacion se
analiza el equilibrio del
portafolio

En la fase de planificacion se
analiza el equilibrio del
portafolio

En la fase de desempefio del
proyecto se mide la efectividad
con indicadores clave de
rendimiento

En la fase de desempefio del
proyecto se mide la efectividad.

Préctica aplicable

Se toma de Bible & Bivins
el proceso de priorizacién
de objetivos.

Se toma de Bible & Bivins
y del PMI el proceso de
creacién de caso de negocio
Se toma de Bible & Bivins
el proceso de determinar
criterios de filtrado

Se toma de Bible & Bivins
el proceso para determinar
beneficios de proyectos.

Se toma de Bible & Bivins
y del PMI la estructura para
establecer una gobernanzay
roles del portafolio

Se toma de Bible & Bivins
para la  etapa de
implementacion realizar la
medicion del desempefio y
del PMI utilizar indicadores
clave.

Se toma de Bible & Bivins
para una primera fase de
evaluacion sintetizar
beneficios 'y  emplear
medidas de desempefio.

Se refuerza con lo analizado en el Cuadro 4-2 la decision de emplear los procesos
recomendados por Bible & Bivins 'y el PMI, ya que aportan en funcién de lo que la Municipalidad
necesita para estandarizar el proceso de escogencia de los proyectos bajo criterios técnicos. Al
contraponer las practicas actuales de la Municipalidad, con las practicas establecidas por Bible &

Bivins y el PMI se evidencio en la fase de planeacion estratégica que los objetivos estratégicos
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deben de ser divulgados con mayor periodicidad, para que sean de dominio y presencia constante
para los directores a cargo de proyectos. Se comprobd que la Municipalidad tiene una practica
adicional, correspondiente al establecimiento de objetivos departamentales; por tanto, este proceso
sale mas por un tema de funcionamiento de la Municipalidad, por eso no esta en ninguno de los
marcos. Aungue este proceso no esta establecido por los marcos de referencia, es una practica util
y establecida a lo interno de la institucion debido a su estructura.

En las fases de pre-seleccion y seleccién del portafolio de proyectos es donde la
Municipalidad presenta mas falencias en actividades sin ser aplicadas, y por tratarse de etapas
iniciales del portafolio se destacan como fases de prioridad en necesidad de estudio; por tanto, en
las siguientes secciones 4.2.1y 4.2.2 se realizara un analisis comparando lo que ofrecen los marcos
contra las necesidades de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Las fases de implementacion y evaluacidon tienen actividades que se clasifican como no
aplicables para el alcance de la actual investigacion, ya que muchas de estas actividades implican
acciones de medicion y desempefio del portafolio y sus componentes; y, para poder medir estos
componentes de debe establecer un marco de gestion que requiere desarrollarse en un esfuerzo

posterior de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

4.2.1 Analisis del modelo de gestion de portafolio de Bible & Bivins

Uno de los marcos seleccionados es el de Bible & Bivins, donde los autores describen los
procesos y herramientas para priorizar los objetivos estratégicos, identificar y evaluar proyectos
candidatos, seleccionar los 6ptimos portafolios y evaluar el desempefio de estos. Lo anterior se
sintetiza en cinco fases, las cuales se presentan de manera secuencial sin embargo a lo largo del
proceso se interrelacionan entre si, y esto se acopla con el flujo e interaccion que existe a nivel
interno en la Municipalidad ya que, su aplicacion no necesariamente es de forma lineal. En el
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Cuadro 4-2 se detallan las fases del marco, donde instituir en la Municipalidad lo que indican Bible
& Bivins (2011), para la fase inicial de planeacion estratégica apoyara a tener un plan estratégico
aprobado que esté concientizado en una base donde las metas y los objetivos sean prioridad. De
esta manera, se creara una base efectiva para el arranque de un modelo de gestion de portafolios
estructurado y estandarizado con el plan ya definido por la organizacion.

Una vez avanzada la etapa de planeacion estratégica, continta la fase de pre-seleccion,
donde para la Municipalidad adoptar las recomendaciones de: determinar criterios de seleccion,
establecer supuestos y examinar los casos de negocio, que por ahora no son practicas establecidas,
van a lograr para la seleccion de proyectos candidatos la incorporacion de los objetivos
estratégicos. La fase de seleccion muestra procesos que tienen como objetivo obtener un portafolio
de proyectos que proporcione un maximo beneficio, sujeto a las limitaciones de recursos y otras
restricciones existentes; y esto para la Municipalidad de San Pablo de Heredia es una necesidad
que se evidenciaa lo largo de la investigacion. Es asi, como esta fase permitird analizar los distintos
escenarios, evaluar actividades de riesgo, y de forma general evaluar cada proyecto candidato para
asegurar la contribucion de estos con los objetivos y metas de la organizacion.

Las ultimas dos fases de implementacion y evaluacion poseen en su mayoria acciones que
estdn fuera del alcance de la actual investigacion, ya que implican labores que pueden ser
analizadas una vez se apliquen y ajusten las primeras etapas del portafolio. No obstante, en el
avance de la propuesta se desarrollaran medidas y se establecera estructura de ciertas acciones,
como lo son la gobernanza y roles, que pueden utilizarse de guia para la continuidad de mejora y
buenas practicas dentro de la institucion.

De esta manera el marco de Bible & Bivins ofrece herramientas que por ahora el portafolio

de proyectos de la Municipalidad no tiene definidos, ni son conocidos, y por tanto su aplicacion
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en un plazo de tiempo aportardn a un portafolio 6ptimo de proyectos. Este marco provee
informacién y guia de pasos que pueden ser empleados como una guia, para una propuesta

adaptada a la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

4.2.2 Analisis del modelo de gestion de portafolio del PMI.

Se selecciono el Estandar de Gestion de Portafolio del PMI porgue sintetiza la gestion del
portafolio en un ciclo de vida de cuatro fases: identificacion, planificacion, ejecucion y
optimizacion. De estas fases, las dos primeras abarcan la problematica encontrada, mediante la
definicion de los criterios de seleccion y priorizacién, asi como la seleccion de los componentes
del portafolio, establecer las prioridades de estos y definir los requerimientos.

El PMI refuerza su complementariedad con respecto a la relacion del planeamiento
estratégico y el contexto del negocio con los grupos de procesos, donde la Municipalidad se vera
beneficiada no so6lo en la etapa inicial de revision, sino también con la revision del contexto de
gobernabilidad. La Municipalidad actualmente no posee una unidad definida para la gestion de
portafolios, asi como tampoco cuenta con un modelo, politicas o normativa especifica en esta
gestion. Por ende, el modelo del PMI provee contexto para establecer la gobernanza y los roles
que forman parte e interaccionan en la gestion de la cartera.

Para la Municipalidad de San Pablo de Heredia establecer una estructura organizativa en
el portafolio de proyectos brindara apoyo en la toma de decisiones, en especial sobre la asignacion
de recursos y la priorizacién de proyectos; lo cual es de mayor preocupacién para los directores de
cada departamento, la Alcaldia y por defecto, la comunidad beneficiada. Por ejemplo, con la
aplicacién de herramientas del PMI, se pueden definir roles y responsabilidades, incluir elementos

como matrices organizativas y establecer un comité para el portafolio de proyectos.

81



El comité de portafolio tiene un papel crucial en la toma de decisiones estratégicas, la
priorizacion de proyectos y supervision general del rendimiento del portafolio. Algunas buenas
practicas que se aplicarian a la Municipalidad con esta incorporacion son: criterios claros y
acordados para la seleccion y priorizacion de proyectos, representantes de diversas areas
funcionales para una perspectiva integral, revision regular del portafolio para valorar estado y
rendimiento, alineacion con la estrategia global de la Municipalidad, asignacion eficiente de los
recursos y en linea con las prioridades estratégicas, revision de estrategias de mitigacion de riesgos,
canales de comunicacion efectivos entre el comité y los equipos de proyectos, empleo de datos y
métricas para respaldar toma de decisiones, y generacién de informes con su respectivo analisis
para evaluar el rendimiento del portafolio.

Al seguir esta buena practica propuesta por el PMI, el comité del portafolio de proyectos
de la Municipalidad desempefiara un papel fundamental en la ejecucidn exitosa de los proyectos y
minimizaria la subjetividad o juicio experto que en este momento recae en su mayoria en la
Alcaldia. También, el comité proporcionara oportunidades de desarrollo y capacitacion para los
miembros y personal relacionado, lo cual apoya la necesidad de que los sujetos de informacion
cuenten con conocimiento en la gestion de portafolio de proyectos.

La Municipalidad actualmente no posee una posicion con respecto al control o medicion
del desempefio del portafolio de proyectos, lo cual con apoyo del PMI se puede solventar. EI PMI
posee recomendaciones de una serie de controles y métricas comunes que se pueden utilizar, tales
como: indicadores clave de rendimiento (KPI), matriz de priorizacion y seleccién, gestion de
riesgos, cumplimientos del presupuesto, evaluacion del valor afiadido, comunicacién y reportes,
entre otros. Es importante adaptar los controles segun las necesidades de la Municipalidad y los

proyectos en el portafolio.
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De esta manera a modo de resumen, se identifica del analisis de uso de los marcos de
buenas practicas recomendados por Bible & Bivins y el PMI, que estos si contribuyen en la
necesidad de estandarizar el portafolio de proyectos bajo criterios técnicos en la Municipalidad de
San Pablo de Heredia; donde se establece que la Municipalidad esta dejando por fuera procesos

que son relevantes y recomendados para la estandarizacion y estructura del portafolio.

4.2.3 Analisis de préacticas integrables

En esta seccion se define de manera resumida los hallazgos analizados previamente, en
conjunto con las buenas préacticas correspondientes que desean ser mejoradas en la situacién a
futuro. Ademas, se declara la brecha identificada y se expone la oportunidad de mejora, en
conjunto con la propuesta para el manejo de la problematica reconocida. La informacion completa
se presenta en el Cuadro 4-3, donde se abarca por completo el segundo objetivo especifico de la
presente investigacion, el cual pretende determinar las oportunidades de mejora en la alineacion,
seleccién y priorizacion de proyectos por medio del analisis de la problematica, el diagndstico y
las buenas préacticas aplicables.

Cuadro 4-3. Declaracion de los hallazgos, buenas practicas aplicables, brechas

identificadas, oportunidades de mejora y propuesta para la solucion de la problematica.

Hallazgo Buena practica Brecha Oportunidad de Propuesta
identificada mejora
eL0s sujetos no eEducar a las elLa eEducar a los elmpartir talleres de
tienen formacién partes interesada Municipalidad directores y capacitacion a los
en proyectos. en OPM. no educa o funcionarios a directores y
eDesconocimiento  eProveer mantiene cargo de funcionarios en el area
en la terminologia entrenamiento entrenamiento proyectos en el de gestion de
de portafolio de continuo. continuo de los tema de gestion proyectos, donde todos
proyectos. eEducar a los sujetos de portafolio de aprendan sobre
el a formacién de directores y implicados en la proyectos conceptos como
los sujetos funcionarios a gestion del proyectos, programas,
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Hallazgo Buena practica Brecha Oportunidad de Propuesta
identificada mejora
implicados es cargo de portafolio sobre eCrear un plan de portafolio, alineacion
principalmente proyectos. el tema de capacitacion estratégica, ciclo de
empirica. eProporcionar gestion de continua en el vida del portafolio,
formacion ~ en portafolio  de tema de gestion gobernanza del
gestion de proyectos. de portafolio de portafolio, roles en el
proyectos. eEntre los proyectos. portafolio, gestion del
eUsar idioma sujetos valor, gestion de
comun de implicados en la riesgos, modelos de
proyectos. gestion de seleccion y
portafolio  no priorizacion.
existe un eIncluir las
lenguaje comun. capacitaciones en los
planes anuales
operativos.
ol 0s objetivos eEstandarizar el eNo se cuenta eCrear un plan de eCrear carpetas en la
estratégicos de la proceso de con un plan de comunicacion de red donde puedan
Municipalidad Desarrollar  Plan gestion de la los almacenarse los
estan escritos, pero de Gestion de la comunicaciondel procedimientos, la documentos que
hace  falta  su Comunicacion del portafolio  que estrategia y declaren la estrategia,
constante Portafolio. permita componentes componentes del
comunicaciéon 0 eEstablecer un comunicar la aprobados del portafolio y
actualizacion a marco comln de estrategia de la portafolio en el procedimientos
todos los gestion de Municipalidad y que participen los referentes a la
departamentos. proyectos. los componentes sujetos conformacion del
elLos objetivos eDemostrar aprobados  del interesados. portafolio de proyectos,
departamentales competencias de portafolio a los eCrear un plan de al que tengan acceso los
estan escritos, pero comunicacion. sujetos revision de los sujetos interesados.
los directores no interesados, asi componentes del eRealizar un
fueron capaces de como el portafolio durante cronograma de
mencionarlos en su establecimiento el afio, de manera reuniones semestrales

totalidad.

de la revision del

que los sujetos

con el fin de tener

avance durante el implicados tengan recordatorios sobre la
afio. recordatorios estrategia y los
sobre los componentes del
procedimientos portafolio.
disponibles, la
estrategia y
componentes  del
portafolio.
oEl procedimiento eEstablecer un eNo se  ha eCrear un eCrear un documento
del plan estratégico marco de establecido un documento que incluya los
no incluye la alineacion marco completo interno que cree objetivos estratégicos
revision de los estratégica. sobre la constancia de los de la organizacion con
objetivos eAjustar marcos alineacion objetivos su respectiva
estrategicos de la aprobados de la estrategica, en estratégicos priorizacion.
Municipalidad. Municipalidad y esta falta el priorizados. eProponer un
oEl procedimiento estructuras de establecimiento e Proponer un procedimiento para la
para la propuesta de gobierno. por escrito de los procedimiento que priorizacion de los
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Hallazgo Buena practica Brecha Oportunidad de Propuesta
identificada mejora
iniciativas de eAlcanzar metasy objetivos indique la manera objetivos estratégicos
proyectos no objetivos estratégicos y la de priorizar los de la Municipalidad.
incluye la estratégicos a priorizacion de objetivos eProponer un
valoracion de estas través del uso de estos. estratégicos. procedimiento para
contra los objetivos gestion de eNo se tienen eElaborar un evaluar la alineacion
estratégicos de la proyectos procedimientos  procedimiento estratégica con las

empresa. organizacionales. que determinen para evaluar la propuestas de ideas de
eNOo se puede la manera de alineacién proyectos previo a la
asegurar que el priorizar los estratégica de las aprobacion de estas
portafolio de objetivos ideas de dltimas.
proyectos se estratégicos. proyectos.
encuentre alineado oF|
con la estrategia. procedimiento
oNo se ha realizado para la propuesta
el proceso de de ideas, para el
priorizacion de los establecimiento
objetivos del plan
estratégicos. estratégico y plan

operativo no

incluye una

comparacion de

los componentes

del portafolio con

los objetivos

estratégicos y

metas de la

Municipalidad.
eNOo existe un eEstandarizar el eNo se  ha eEstablecer el eProponer un
procedimiento proceso definir el estandarizado el procedimiento procedimiento para la
escrito para la portafolio. proceso definir y para la selecciony seleccion y priorizacion
seleccion y eEstandarizar el autorizar el priorizacion del del  portafolio  de
priorizacion del proceso autorizar portafolio. portafolio de proyectos.
portafolio de el portafolio. eNO se  ha proyectos. eProporcionar los
proyectos. eDesarrollar el establecido un eEstablecer los formatos o matrices
eNo existe claridad acta del portafolio. procedimiento  formatos o requeridas para el
entre los sujetos de eEstandarizar el que permita la matrices para el procedimiento del
informacion proceso optimizar Optimizacion del procedimiento de establecimiento del
respecto a los el portafolio. portafolio. establecimiento portafolio de proyectos.
componentes  del oUtilizar un *No  se ha del porfolio de eDefinir los roles
portafolio de optimizador para estandarizado el proyectos. requeridos en la
proyectos. la seleccion del proceso gestionar eDefinir los roles conformacién del
eNo existe claridad portafolio. la informacion para la portafolio de proyectos.

de la informacion,

seguimiento y
resultados de los
proyectos.

eEstandarizar el
proceso gestionar
la informacion del
portafolio.

del portafolio.
eNO se gestiona

el riesgo  del
portafolio.
eNo hay un

procedimiento

implementacion
del procedimiento

que permita la
conformacion del
portafolio.
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Hallazgo Buena practica Brecha Oportunidad de Propuesta

identificada mejora
eGestionar los que determine la eDefinir los
riesgos del forma de criterios de
portafolio. gestionar el preseleccion,
eEstablecer una portafolio de seleccion y
estructura de proyectos. priorizacion  del
gestion de portafolio de
proyectos proyectos.
organizacionales. eDefinir una

herramienta 0
mecanismo  para
dar seguimiento a
los resultados en
funcion de los
indicadores de la
seleccion de los
proyectos.

Segun el analisis de datos obtenido en la evaluacion de las practicas y la situacion actual
descrita en la seccidon anterior, se considera que, para una situacién futura deseada, la
Municipalidad puede iniciar la implementacién de procesos del portafolio y que estos se
estandaricen a nivel institucional, con el fin de lograr una gestion de portafolios centralizada y asi
mitigar la situacién actual, respecto al uso de préacticas a lo interno de cada departamento y de
forma independiente.

A partir de los hallazgos mencionados se refuerza que el marco de Bible & Bivins ofrece
herramientas que por ahora el portafolio de proyectos de la Municipalidad no tiene definidas, y
por tanto su aplicacién en un plazo de tiempo aportaran a la estandarizacion de un portafolio de
proyectos Optimo con base en criterios técnicos. Asimismo, el marco del PMI, como se ha
mencionado es un complemento y, en términos de conceptos tedricos puede ser implementado con
menores dificultades en la Municipalidad. La Municipalidad debera pasar por un proceso previo

de sensibilizacion y capacitacion en la gestion del portafolio, donde se visualizara desde la
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necesidad de implementar un sistema de gestion de portafolios como el planteado hasta dar a

conocer los conceptos tedricos de la terminologia recomendada.
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Capitulo5 Propuesta de Solucién

Con base en el diagndstico realizado a la Municipalidad de San Pablo de Heredia, las
buenas practicas aplicables y la situacion futura establecida, se realiza la propuesta de solucion
que se plantea a continuacion.

La presente seccion pretendid abarcar el tercer y cuarto objetivo especifico del presente
proyecto de investigacion. Como respuesta al tercer objetivo especifico se plantean los roles
necesarios en la gestion del portafolio de proyectos y se desarrolla un modelo que puede
contrarrestar la problematica, donde se incluye la descripcion de una metodologia propuesta para
cada uno de los procesos descritos; lo anterior tomando en cuenta la situacion actual y deseada, asi
como las buenas practicas aplicables. Por su parte, la respuesta al cuarto objetivo especifico
consiste en una propuesta de implementacion, en la cual se incluye un cronograma de trabajo con

los diferentes temas a abarcar, asi como un presupuesto para la implementacion de este.

5.1 Gobernanzay roles del portafolio de proyectos

Para la Municipalidad de San Pablo de Heredia es importante definir los roles necesarios
para la implementacion de un modelo en el portafolio de proyectos. Se visualiza la necesidad de
incluir o asignar un gestor de portafolio, donde esta persona debe estar mayormente capacitada en
el tema y tener la confianza de la Alcaldia para involucrarlo en las discusiones sobre la
conformacion del portafolio de proyectos.

A continuacion, en el Cuadro 5-1 se describen los principales roles y sus funciones basicas

para el portafolio de proyectos.
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Cuadro 5-1. Roles, descripcion y responsabilidades para el portafolio de proyectos

Roles Descripcion Responsabilidades
Gestor de Establecer e implementar la gestion del Solicitar las ideas de proyectos
Portafolio portafolio mediante el control de los anualmente.
registros 'y evaluacion de planes Convocar reunion con los directores
administrativos.  Definir  habilidades, para realizar el prefiltrado de las ideas
disefiar, mejorar procesos y ajustar los de proyectos.
componentes del portafolio hacia la Apoyar a los funcionarios en
alineacién estratégica. Gestionar completar el perfil de proyectos.
operaciones diarias de la gestion del Apoyar a los directores en el proceso
portafolio. de seleccidn y priorizacion.
Comunicar el portafolio aprobado a
los directores, asi como monitorear y
controlar el portafolio.
Incluir  proyectos anuales de
capacitacion para la Municipalidad en
temas relacionados al portafolio,
programas y proyectos.
Comité del Conformado por los directores de cada Revisar las ideas iniciales de
portafolio area estratégica los cuales llevaran a cabo proyectos y realizar el prefiltrado.

actividades de gestion del portafolio.
También como parte de este comité se

incluye a la vicealcaldesa y al alcalde.

Seleccionar y priorizar los proyectos
del portafolio.

Supervisar la ejecucién de los
proyectos del portafolio.

Velar por el cumplimiento del
portafolio.

Completar el plan estratégico vy

operativo de los departamentos.

Gestores de

proyectos

Funcionarios de proyectos para cada

departamento que aportan capacidades y
procesos de apoyo para la gestion del

portafolio.

Proponer ideas de proyectos.

Gestionar los proyectos del portafolio.
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Roles Descripcion Responsabilidades

Patrocinador Establecido como el Consejo Municipal Autorizacion del presupuesto.
el cual toma las decisiones sobre las Brindar la informacion sobre los

inversiones. proyectos aprobados.

El Gestor de Portafolio es un nuevo rol que se propone para la Municipalidad de San Pablo
de Heredia, con el fin de comenzar en el disefio de una estructura y orden para la gestion del
portafolio. Actualmente la Municipalidad no posee recursos adicionales para una contratacion
externa, por tanto, este puesto temporalmente podria ser asumido por el Coordinador de
Planificacion. Con esta proposicién se estarian recargando las funciones de este profesional, por
tanto, durante esta etapa inicial se recomienda asignar un funcionario del cuerpo administrativo
para delegar algunas funciones operativas; lo cual se estima que no sea en un tiempo muy
prolongado ya que, la recomendacion final es que se establezca y defina el cargo como gestor de
Portafolio en un plazo a futuro para que sean funciones independientes con las que maneja el otro
puesto. Se propone al Coordinar de Planificacion para esta posicién durante la etapa de arranque
de la Municipalidad, porque esta persona desarrolla funciones que sirven de conexion entre las
areas técnicas y la parte de planificacion para el cumplimiento de la estrategia cuando se trata de
proyectos.

Tal y como se detalla en el Cuadro 5-1, el rol denominado “Comité de portafolio” est4
conformado por los directores de cada area estratégica, y se propone como un ente que apoye al
gestor de Portafolio y asi mismo aporte mayor seguridad y democracia en la toma de decisiones.
Se propone que este comité se reuna periédicamente cada tres meses, 0 en caso de que el gestor de
portafolio convoque a una reunidn extraoficial por alguna toma de decision importante para el

portafolio. También este comité estd compuesto por la vicealcaldesa y el alcalde, donde al menos
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uno de los dos debe estar presente en las reuniones para que la alcaldia se mantenga informada y
actualizada. Este comité se visualiza como una mejora valiosa para la Municipalidad, ya que
actualmente entre los directores y departamentos no hay conocimiento del avance entre las areas.

El rol de gestores de proyecto en la practica ya existe, donde se trata del puesto que asume
cada funcionario de la Municipalidad cuando es nombrado encargado de un proyecto. Algunas de
las actividades que llevan a cabo hoy en dia estos funcionarios con la gestion de los proyectos son:
coordinacion de la fecha de inicio de los proyectos, programar o solicitar los procedimientos de
contratacion, autorizar modificaciones en las especificaciones técnicas de los bienes y servicios,
supervisar la recepcion inicial de los servicios u obras del proyecto, elaborar informe anual de los
proyectos realizados, entre otras. De esta manera, el objetivo de proponer este rol es para que en
la ejecucion quede claro que este puesto debe asumir funciones relacionadas con la gestion de los
proyectos del portafolio, y asi darle mayor peso formal.

El Patrocinador es un rol también existente y se trata de las actividades que competen al
Consejo Municipal, donde recaen las decisiones sobre las inversiones y, es por esto gque esta
involucrado en el portafolio con respecto a la autorizacion del presupuesto de los proyectos
propuestos.

Especificamente con el rol del gestor de portafolio éste posee una serie de actividades
ciclicas anuales que deben llevarse a cabo al inicio de cada afio, como lo son: la comunicacion de
los temas relacionados al portafolio, la capacitacion continua actualizada en temas de gestion del
portafolio y, la convocatoria de las reuniones para la alineacion, seleccion y priorizacion del
portafolio anual. Dichas actividades se muestran en el Cuadro 5-2, y es prioritaria su realizacion
para que tenga éxito el portafolio de proyectos. En estas actividades quedan por fuera labores de

preparacion y coordinacion para las capacitaciones, ya que a pesar de que estas seran de
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acatamiento obligatorio en una etapa inicial de la estructura del portafolio, su recurrencia y
continuidad queda a decision del gestor del portafolio que se defina a cargo. También quedan por

fuera las actividades de monitoreo y control del portafolio.

Cuadro 5-2. Cronograma general de las actividades ciclicas del gestor de portafolio.

Semana del afio Descripcion de la actividad

Semana 3 Recordatorio sobre presentacion ideas de nuevos proyectos

Semana 4 Convocar reunion semestral sobre estrategia anual municipal y
portafolio

Semana 8 Convocar al personal para la capacitacion continua

Semana 10 Solicitar las ideas de proyectos a los departamentos

Semana 12 Convocar a los directores a reunion para el proceso de pre-filtrado de

las ideas de proyectos

Semana 14 Presentar ideas de proyectos al Consejo Municipal
Semana 18 Comunicar el portafolio final por correo electronico e intranet
Semana 20 Supervisar la inclusién del portafolio aprobado en el plan estratégico y

operativo anual de los departamentos

El programa de actividades descritas en el Cuadro 5-2 se deben de repetir al inicio de cada
afio para asi cumplir con lo que dictan las normas de contratacion y presupuestacion publica que
la Municipalidad debe realizar. Esto debido a que la Municipalidad todos los afios al mes de agosto
debe haber presentado el presupuesto al Consejo Municipal, y que este sea remitido a mas tardar
el 30 de setiembre a la Contraloria General de la Republica; esto significa que el gestor de
proyectos debe tener al mes de junio ya las propuestas seleccionadas para el afio entrante. Por ende,
el periodo de trabajo para cumplir con este requerimiento abarca de la semana 1 a la semana 20 de

afio; no obstante, se postula el arranque del cronograma para la semana 3 porque en la
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Municipalidad se cierran labores por actividades y festivos de fin de afio, por tanto, para la semana
3 se asegura el inicio de labores a nivel pablico.

El recordatorio de la semana 3 consistira en difundir por medio de correo electronico a
nivel interno en la Municipalidad a todo el personal involucrado con roles del portafolio de
proyectos, un memorandum sobre la presentacion de ideas de nuevos proyectos. Posterior a la
difusion y segun los procedimientos de la Municipalidad, se debera completar el registro de
recepcion llamado: “Perfil del Proyecto™ por parte de los postulantes (Apéndice F). Seguido, el
gestor de portafolio deberd completar un acta de recepcion de informacién, en la cual se haga
constar la cantidad de solicitudes recibidas, asi como su fecha respectiva. Este documento se
adjunta con la referencia de la Figura 5-1, como propuesta de registro de recepcion de informacion
con la siguiente nomenclatura: MNP-PTP-RE-01.

Para los documentos de registro y seguimiento se propone la siguiente estructura de
codificacion, esta estructura se va a regir por los siguientes niveles:

e Todo documento tendré al inicio las siglas MNP, que infiere su pertenencia a la
Municipalidad de San Pablo.

e El segundo blogue descriptivo se asocia a la unidad de trabajo, en este caso se
propone “PTP”, para Portafolio de Proyectos.

e El tercer bloque se refiere al tipo de documento. Por ejemplo, en el caso de que se
trate de un registro se coloca las siglas: “RE”.

e La cuarta sigla hace referencia a un nimero consecutivo para estos documentos,

donde se comenzara por el numero “01”.

Para completar el registro MNP-PTP-RE-01 (Figura 5-1) se debe agregar la siguiente
informacion:

e Nombre de la persona que recibe y completa el registro.
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e Con respecto al proyecto se debe indicar informacion base de referencia que seria:

nombre del proyecto, descripcion del proposito del proyecto, fecha de recepcion de

la solicitud del proyecto, funcionario responsable de la iniciativa y fecha de

aprobacidn o respuesta para esta solicitud de proyecto.

Figura 5-1. Registro de recepcién de informacion para solicitudes de proyectos MNP-

PTP-RE-01.

MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

—

Registro de recepcion de informacion

MNP-PTP-RE-01

Personal receptor:

Nombre del Proyecto Descripcion del
propésito

Fecha de recepcion

Responsable de la
iniciativa

Fecha de
aprobacién/respuesta

Con respecto a las reuniones de trabajo, el gestor de portafolio sera el responsable de

completar y documentar adecuadamente cada uno de los registros y comprobantes que respalden

los procedimientos de alineacion, seleccion y priorizacion del portafolio de proyectos. Estas

actividades tal y como se mencion6 son propias del gestor de portafolio y las mismas se deben

realizar todos los afios para que tenga éxito la implementacion del portafolio al siguiente afio, y

los proyectos tengan presupuesto.
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5.2 Modelo de identificacion, seleccién y priorizacion de iniciativas del portafolio
de proyectos

La siguiente propuesta se basa en las fases del modelo de gestion de portafolios de
proyectos de Bible y Bivins (2011), ya que como se menciono previamente, este es un modelo que
organiza la gestion del portafolio por fases para una mejor implementacion. Ademas, este propone
herramientas que pueden adaptarse a las necesidades de la Municipalidad.

En el Cuadro 4-2 se establecieron las fases de desarrollo para esta investigacion, las cuales
se tomaran de referencia para determinar los mecanismos en la actual propuesta de trabajo. Se
comenzara con el desarrollo de propuesta de Bible y Bivins para la Fase de planeacion estratégica,

se continuara con la Fase de pre-seleccion y, finalmente se abarcaré la Fase de seleccion.

5.2.1 Fase de Planeacion Estratégica

En la fase de planeacién estratégica el producto resultante son los objetivos priorizados.
Dentro de las actividades de esta fase se determina que la Municipalidad posee una mision y vision
ya definida, por tanto, no fue necesario incluir ninguna modificacién a estas actividades.

Con respecto a los objetivos estratégicos de la Municipalidad de San Pablo de Heredia, se
propone la utilizacion de esta fase en consideracién con la necesidad de la Municipalidad en que
todas las areas y en especial los directores estén informados de la estrategia de la Municipalidad.
De esta manera, se propone crear un procedimiento interno para la priorizacion de los objetivos
estratégicos y su respectivo documento de salida, donde queden en evidencia los objetivos
estratégicos y su respectiva priorizacion. El procedimiento para esta ultima actividad de la fase
estratégica que consiste en la ponderacion de los objetivos estratégicos, para su respectiva
alineacion, es una competencia de los directores de cada area estratégica con guia del gestor de

portafolio. A continuacion, se establece este procedimiento:
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En

1. ElI comité del portafolio junto con los gestores de proyectos debe revisar la
priorizacion de los objetivos al menos una vez al afio, o en su defecto, cada vez que la
estrategia municipal presente cambios. Se usa como entrada los objetivos estratégicos
municipales.

2. Se compara de a pares los objetivos estratégicos, es decir, se compara el objetivo de
cada fila con el objetivo de la columna correspondiente. Se determina si el objetivo de
la fila es méas (+), menos (-) o igual (=) de importante que el objetivo de la columnay
se escribe el simbolo correspondiente. Se debe tomar en cuenta que el resultado debe
ser consistente (signo contrario) cuando la lectura se haga contrastando la columna con
la fila. No se escribe sobre los espacios sombreados en verde.

3. Finalmente, se suma en cada fila la cantidad de signos “+” y se anota el resultado en
la columna “Total”. Seguidamente, se asigna el peso relativo de la siguiente manera: al
objetivo de mayor peso se le asigna un 2, al de menor peso se le asigna un 0,5y a los
intermedios se les asignan pesos de 1y 1,5, segun corresponda.

4. Se debe rellenar el documento MNP-PTP-RE-02 (Figura 5-2) como evidencia de la

priorizacién de los objetivos estratégicos.

la Tabla 5-1 se muestra un ejemplo de como completar la matriz propuesta. El

procedimiento puede ser aplicado independientemente de la cantidad de objetivos estratégicos de

la Municipalidad.

Tabla 5-1. Ejemplo para completar la matriz del documento MNP-PTP-RE-02.

Objetivo Objetivo1l | Objetivo2 | Objetivo3 | Objetivo4 | Objetivon Total Peso
estratégico relativo
Obijetivo 1 + - - + 2 15
Obijetivo 2 - + - = 1 1
Obijetivo 3 + - + + 3 2
Objetivo 4 + + - = 2 15
Objetivo n - = - = 0 0,5
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Para completar el registro MNP-PTP-RE-02 (Figura 5-2) se debe agregar la siguiente

informacion:

e Afo de referencia en el cual se esta basando la Municipalidad de San Pablo de
Heredia para completar el documento.

o Describir los objetivos estratégicos que se utilizaran de informacion base para el
afio de gestion en la Municipalidad.

e Establecer la matriz de priorizacion de los objetivos estratégicos de acuerdo con la
indicacion de referencia de la Tabla 5-1.

Figura 5-2. Registro de la priorizacién de los objetivos estratégicos MNP-PTP-RE-02

ﬁ MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA
E”_——_J Registro de priorizacion de objetivos estratégicos MNP-PTP-RE-02

Objetivo Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo n Peso relativo
estratégico

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Objetivo 4

Objetivo n

Este trabajo detallado con el documento interno MNP-PTP-RE-02 es una actividad que se

debe realizar en concordancia con la propuesta de actividades del gestor de portafolio,
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especificamente esto aplica para la semana cuatro (Cuadro 5-2), la cual se realiza Unicamente una

vez al inicio del afio

5.2.2 Fase de pre-seleccion

En la fase de pre-seleccion que fue detallada en el Cuadro 4-2, asi como en la seccion 2.2.2
para el marco de Bible y Bivins, se poseen actividades que actualmente no son aplicadas a nivel
de la Municipalidad, tales como: pre-filtrar los proyectos, crear los casos de negocio, determinar
los criterios de filtrado, establecer los supuestos y filtrar los potenciales proyectos (Figura 5-3).
Las entradas de la fase consisten en los objetivos estratégicos previamente priorizados junto con
las ideas iniciales de proyectos. Como salida se obtendra una lista de proyectos candidatos para la

conformacién del portafolio de proyectos, que sera utilizada por parte de los gestores de proyectos.

Figura 5-3.Actividades de la fase de pre-seleccion en el PPM de Bible & Bivins.

-
Fase | Fase 1 Fase Fase Fase
Fases PPM 2 g 5 i
Estratégica | Filtrado 1 Sel \ Impl \tacién Evaluacién
1
|
Definir 1 Pre-filtrar Alinear Establecer Sintetizar
misién propuestas proyectos gobernanzay beneficios /
| roles medidas de
1 dasempedio
Desarrollar | Crear casosde Determinar
visién negocio beneficios de Establecer
: proyectos estr{l:t.ura y Evaluar
métricas o
i desempefio
Actividades Eitahlacer ) Dl,’er_mm" b ¢ ) ¢ ) estratégico
metas criterios de Medi
| filtrado Seleccionar s |rﬂ ¢
| ortafolic deismpstio
Determinar Establecer B inicial de proyectos Determinarlos
objetivos | SuRiastos HNCH sjustes enla
I ‘ cartera
I Implementar
Priorizar Filtrar Analizar y acciones
objetivos | proyectos evaluar correctivas Implementar
| potenciales escenarios del portafolio cambios
| b4 hd
salida Objetivos 1 Proyectos Portafolio optime Gobernanzay Métricas del
priorizados L candidatos de proyectos métricas portafolio y ajustes
A e A A A
Iteracién i L H L }
Areas PPM PI. mia evaluary selecci el portafolio Monitorear, evaluar y controlar
estratégico de proyectos

Nota: Adaptado de Bible & Bivins, (2011).
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A continuacion, se detallardn cada una de las actividades que deben llevar a cabo los
gestores de proyectos, para el desarrollo de la fase de pre-seleccion: presentacion ideas de
proyectos, pre-filtrar propuestas, crear caso de negocio, determinar criterios de filtrado, establecer

supuestos y filtrar potenciales proyectos.

5.2.2.1 Presentacion ideas de proyectos

Inicialmente para el desarrollo de la fase de pre-seleccion se comienza con la presentacion
de las ideas de proyectos, las cuales a nivel de la Municipalidad se detallan en el PDM y para la
Contraloria General de la Republica y el Concejo Municipal se revisa su avance semestral y
anualmente. Por tanto, para el establecimiento del portafolio de proyectos, se sugiere realizar al
inicio de cada afio la recepcion de ideas de proyectos.

En cuanto a las ideas de proyectos recibidas, la primera accion por parte del gestor del
portafolio y el comité del portafolio es revisar los objetivos estratégicos que poseen propuestas de
proyectos. Con esto se busca realizar un analisis y reflexion acerca de las razones por la cual no
hay objetivos estratégicos presentes, y si son relevantes para la estrategia municipal en este debido

momento.

5.2.2.2 Pre Filtrar Propuestas
Posteriormente, los gestores de proyectos llevan a cabo el pre-filtrado mediante la

alineacion estratégica de los proyectos. Para realizar el pre-filtrado se requiere como entrada las
ideas de proyectos y el peso ponderado obtenido mediante la priorizacion de los objetivos
estratégicos. La salida sera una lista inicial de ideas de proyectos. Como apoyo auxiliar a los
gestores de proyectos para este proceso se propone el gestor de portafolio; sin embargo, la
responsabilidad de esta fase estd a cargo de los gestores de proyectos. El objetivo del proceso de

pre-filtrado es conformar una lista inicial de ideas de proyectos mediante la alineacion estratégica,

99



que continuaran el proceso de seleccion y priorizacion. Mediante este pre filtrado se puede

descartar las ideas de proyectos con el menor alineamiento; de esta manera el procedimiento del

pre-filtrado recomendado es:

1.

Realizar una evaluacion del 1 al 5 del impacto que tienen los proyectos en cada uno de
los objetivos estratégicos de la organizacion. Donde 1 es ningln aporte, 2 es aporte
minimo, 3 es aporte medio, 4 es aporte bueno, 5 es alto impacto.

Seguidamente, se multiplica el valor del aporte por el peso relativo del objetivo (Tabla
5-1).

Después se realiza la sumatoria de dichas multiplicaciones y se anota el resultado en el
nivel de alineamiento.

Se clasifica un orden para los resultados del nivel de alineamiento, por ejemplo, del 1
al 5, donde el numero 5 que representa el proyecto menos alineado es eliminado. De
esta manera se elimina el proyecto que se encuentran fuera del foco estratégico de la
empresa.

Seguido se realiza una suma del total de los valores del nivel de alineamiento, tomando
en cuenta los proyectos alineados.

Con los proyectos que permanecen se hace un ponderado para asignar la importancia
relativa. Esta importancia relativa se determina dividiendo cada valor de nivel de

alineamiento con el total calculado de los proyectos alineados.

Existen excepciones para el pre-filtrado de los proyectos, dado que no es necesario realizar

la alineacion de proyectos para el cumplimiento de requisitos regulatorios, porque son obligatorios

para la Municipalidad. Es decir, aunque estos no aporten a la estrategia, deben de ser ejecutados

por el cumplimiento con regulaciones del estado.

En la Tabla 5-2 se muestra un ejemplo del procedimiento de llenado de la matriz de

alineamiento estratégico del registro MNP-PTP-RE-03 (Figura 5-4). En el ejemplo se marcé en

rojo la idea de proyecto que presentd el menor nivel de alineamiento, el mismo no fue considerado
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en la sumatoria de la columna del nivel de alineamiento ni en la asignacion de la importancia

relativa. Ademas, pueden incluirse todas las ideas de proyectos, asi como todos los objetivos

estratégicos con los que cuente la Municipalidad.

Tabla 5-2. Ejemplo para completar la matriz del registro MNP-PTP-RE-03.

Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivo | Objetivon Nivel de Orden | Importancia

1 2 3 4 alineamiento relativa
Peso 1,5 1 2 1,5 0,5
relativo
Proyecto 1 4 5 1 3 5 20 3 25%
Proyecto 2 3 4 5 3 1 23,5 1 29,4%
Proyecto 3 1 2 1 1 5 9,5 5 -
Proyecto 4 3 5 2 4 3 21 2 26,2%
Proyecto n 1 1 3 4 2 15,5 4 19,4%

Total de proyectos alineados: 80
Para completar el registro MNP-PTP-RE-03 (Figura 5-4) se debe agregar la siguiente
informacion:

e Indicar el nombre del portafolio para su registro con la base de datos y referencia a

futuro, ademas del afio de este registro para la alineacion estratégica de proyectos.

e Indicar los objetivos estratégicos planteados para el afio de este registro.

e Enumerar los proyectos iniciales establecidos para el afio de este registro.

e Completar la matriz del registro de acuerdo con la informacion de referencia
detallada en la Tabla 5-2.

101



Figura 5-4. Registro de la alineacion estratégica de los proyectos MNP-PTP-RE-03.

-l MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

‘Q._"”:_J Registro de alineacion estratégica de proyectos MNP-PTP-RE-03

Objetivo 1 Objetivo 2 | Objetivo 3 Objetivo 4 Objetivo n Nivel de Importancia
Peso relativo alineamiento relativa

Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 3
Proyecto 4
Proyecto n

5.2.2.3 Crear Caso de Negocio
De acuerdo con Bible y Bivins la siguiente actividad corresponde a crear un caso de

negocio o perfil de proyecto. En la Municipalidad de San Pablo de Heredia ya se posee a nivel
interno un documento de elaboracidon con el nombre: “Perfil de Proyecto”, el cual est4 adjunto en

el Anexo 1. Este documento cumple con la solicitud de informacion base para conocer acerca del
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proyecto, como lo es: objetivos, centro de costos, persona a cargo del proyecto, beneficios, alcance
cronograma y costos. De esta manera el procedimiento recomendado es:

1. Los gestores de proyectos utilizan el documento ya existente en la Municipalidad
de San Pablo de Heredia llamado “Perfil de Proyecto”.

2. Adicionalmente se propone modificar el documento “Perfil de Proyecto”
agregando dos espacios por completar donde se solicita: recurso humano requerido
y riesgos.

3. En el caso de la solicitud de riesgos, se solicitara Gnicamente un listado sin la

metodologia de analisis cualitativo.

En el Apéndice F se detalla la modificacion sugerida para el documento del “Perfil de
Proyecto” mejorado. Como responsables de este procedimiento se proponen los gestores de
proyectos, los cuales son asignados al avance e inicio de proyectos por parte del director de cada

area estratégica.

5.2.2.4 Determinar criterios de Filtrado

La siguiente actividad se trata de la determinacion de los criterios de filtrado, la cual se
determina como una competencia de los gestores de proyectos, en colaboracién con los directores
de cada departamento. El objetivo es establecer los criterios con los que se evaluara el listado de
ideas de proyectos previamente alineados, para su posterior filtracion.

Para la propuesta de los criterios de filtrado se tomd en cuenta los resultados de las
entrevistas con los sujetos de informacién y, considerando las caracteristicas de los proyectos de
la Municipalidad se proponen indicadores que son de valor para la alcaldia municipal. Estos
criterios como bien se menciona son una primera propuesta, donde a partir del involucramiento

del gestor del portafolio se incentiva ya sea mediante un grupo focal evaluar y determinar los
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criterios de filtrado que mejor se ajusten a la Municipalidad. De esta manera se presentan los

siguientes criterios de filtrado:

Innovacion: entendido como la elaboracion de un producto o servicio nuevo,
diferente a los desarrollados por la Municipalidad.

Costo: inversion econdmica requerida en la ejecucion del proyecto.

Complejidad: referente a las actividades como procesos legales, técnicos,
ambientales y tecnoldgicos que requieran una experiencia previa que aun no hasido
desarrollada en la Municipalidad.

Beneficio: referente al valor tangible e intangible generado por la iniciativa.
Riesgo: es la probabilidad de materializacion de un peligro asociado.

Alineacion estratégica: el grado de aporte al cumplimiento de los objetivos

estratégicos de la Municipalidad.

Posterior a la definicidn de los criterios de seleccidn, los gestores de proyectos realizan la

priorizacion de estos con el propdsito de obtener un peso relativo para cada criterio. El

procedimiento para lograr el peso relativo de los criterios se muestra en la Tabla 5-3, en la cual se

realizan los siguientes pasos:

1. Se compara el criterio de cada fila con el criterio de la columna correspondiente, para

asi determinar si el criterio de la fila es mas (+), menos (-) o igual (=) de importante

que el criterio de la columna; y se escribe el simbolo correspondiente en la casilla de la

interseccion.

2. Se debe tomar en cuenta que no se debe escribir en los espacios sombreados en color

celeste.

3. Seguidamente, se suman la cantidad de signos "+" en cada fila y se anota en la columna

“total” esta sumatoria.

4. Finalmente, se asigna el peso relativo de la siguiente manera: al criterio de mayor peso

se le asigna un 2, al de menor peso se le asigna un 0,5y a los intermedios se les asignan

pesosde 1y 1,5.
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Tabla 5-3. Ejemplo para completar la matriz del documento MNP-PTP-RE-04.

Criterio Criterio 1 | Criterio 2 | Criterio 3 | Criterio 4 | Criterio5 | Criterio 6 Total Peso
relativo

Criterio 1 + - = + - 2 1
Criterio 2 - - - + 1 0,5
Criterio 3 + + + + + 5 2
Criterio 4 = + - + - 2 1
Criterio 5 - + - - + 2 1
Criterio 6 + + - + - 3 15

Se propone para esta actividad de priorizacion de criterios de filtrado en la pre-seleccion
de portafolio completar el registro: MNP-PTP-RE-04 (Figura 5-5). Para completar este registro se
debe agregar la siguiente informacion:

¢ Indicar el nombre del portafolio para su registro con la base de datos y referencia a
futuro, ademas del afio de este registro.

e Establecer y detallar los criterios para la seleccion y priorizacion del portafolio de
proyectos.

e Completar la matriz para priorizar los criterios de acuerdo con la informacion de

referencia de la Tabla 5-3.

Como bien se indicé anteriormente los criterios de filtrado propuestos son una referencia
para gue tanto los gestores de proyectos, asi como el gestor del portafolio puedan ahondar en los
mejores parametros para elegir y, detallar en esta fase de pre-seleccion de los proyectos del

portafolio.
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Figura 5-5. Registro de la priorizacion de criterios para la seleccién del portafolio MNP-

PTP-RE-04.
i MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA
q.___g"‘-—“ Registro de priorizacion de criterios para seleccion de portafolio MNP-PTP-RE-04

Innovacién

Costo

Complejidad

Beneficio

Riesgo

Alineacion estratégica

Criterio Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6 Total Peso
relativo

Criterio 1
Criterio 2
Criterio 3
Criterio 4
Criterio 5
Criterio 6

5.2.2.5 Establecer supuestos
Para el desarrollo del portafolio establecer supuestos es crucial para avanzar en una gestion

eficiente y anticipar posibles desafios. Por ejemplo, se pueden analizar situaciones como las

siguientes:

1. Si es necesario contratar mas personal, cuantos, con qué perfil y si econdmicamente se
pueden asumir los compromisos de las contrataciones.

2. Si la infraestructura con la que se cuenta es suficiente para la ejecucion de proyectos,
asi como la colocacion de equipos nuevos o espacios de trabajo para posibles nuevos

colaboradores.
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3. Si la situacion politica y econdmica se mantendra estable, o existe algln riesgo en el
entorno que comprometa la ejecucion del portafolio.

Una vez comentados y establecidos los supuestos, los gestores de proyectos a cargo pueden

continuar con la actividad de filtracién de los potenciales proyectos.

5.2.2.6 Filtrar potenciales proyectos

Una vez que los gestores de proyectos tengan definido el peso relativo de los criterios de
seleccion y se hayan establecido los supuestos, se puede proceder a la filtracion de los potenciales
proyectos. Esta actividad es responsabilidad del gestor de portafolio con insumos de los gestores
de proyectos. que son aportados a través de los formularios. El objetivo de la actividad es crear
una lista de proyectos candidatos para la conformacion del portafolio de proyectos, tomando en
cuenta los criterios de mayor relevancia en la Municipalidad.

En la filtracion de los potenciales proyectos se procede con el siguiente procedimiento:

1. Seevaltadel 1 al 5 el impacto que tienen los criterios en cada uno de los proyectos
preseleccionados.

2. Se establece la evaluacion de la siguiente manera: donde 1 es no cumple con el
criterio, 2 es cumple de manera leve, 3 es cumple de manera moderada, 4 es impacto
bueno, 5 es alto impacto.

3. Para mayor claridad se debe guiar la seleccion segun las descripciones del Cuadro
5-3.
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Cuadro 5-3. Significado del valor empleado en la filtracion de los potenciales proyectos

segun cada criterio.

Valor Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6
Innovacion Costo Complejidad  Beneficio Riesgo Alineacion
estratégica
1 No es Mayor Altamente Sin Altamente No se
innovador costo complejo beneficios riesgoso alinea
2 Leve Costo Muy Pocos Muy Leve
innovacion moderado complejo beneficios riesgoso alineacién
3 Moderada Costo Complejo Beneficios Riesgoso Alineacién
innovacion intermedio moderados moderada
4 Buena Costo bajo Levemente Muy Poco Buena
innovacion complejo beneficioso riesgoso alineacion
5 Alta Menor Nada Altamente | Sinriesgos | Altamente
innovacion costo complejo beneficioso alineado

Estos valores detallados en el Cuadro 5-3 son utilizados para completar el registro del

documento MNP-PTP-RE-05, y para este documento se detalla en la Tabla 5-4 el ejemplo de cémo

se debe completar la matriz del registro, esto conlleva los siguientes pasos:

1.
2.

Primero se realiza la asignacion del valor de los proyectos respecto a cada criterio

Seguido se calcula el valor relativo de los proyectos, en donde se multiplica el valor
asignado por el peso relativo de cada criterio.

A continuacion, se realiza una sumatoria de las multiplicaciones y se anota en el valor
relativo.

Después se calcula un ponderado para asignar la importancia relativa, de forma que la

suma de la columna “Importancia relativa” sea del 100%.
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Cabe destacar que en la Tabla 5-4 no se coloca en la columna de proyectos a seleccionar y

priorizar el proyecto 3, esto debido a que fue descartado en el ejemplo del pre-filtrado (Tabla 5-

2).
Tabla 5-4. Ejemplo para completar la matriz del documento MNP-PTP-RE-05.
Criterio 1 | Criterio 2 | Criterio 3 | Criterio 4 | Criterio5 | Criterio6 | Valor | Importancia
relativo relativa

Peso 1 0,5 2 1 1 15

relativo

Proyecto 1 1 2 5 5 3 2 23 22%

Proyecto 2 4 2 1 1 1 2 12 11%

Proyecto 4 2 1 5 3 4 5 27 25%

Proyecto 5 5 5 4 1 5 4 27,5 26%

Proyecto n 3 4 2 4 2 1 16,5 16%
Suma de proyectos alineados: 106 100%

De esta manera se completa el registro MNP-PTP-RE-05 (Figura 5-6) como evidencia y

respaldo del proceso de filtrado de los proyectos candidatos para la conformacién del portafolio.

Para completar este registro se debe agregar la siguiente informacion:

Se declara el afio y nombre del portafolio al que corresponden los proyectos que

estan siendo filtrados.

Seguido se describe el nombre de los proyectos pre-filtrados y los criterios de

seleccion y priorizacién establecidos.

Se completa la matriz de comparacion de acuerdo con la referencia de la Tabla 5-4

para establecer la suma de proyectos alineados, y con esto su importancia relativa.

Con este proceso es posible descartar los proyectos que no cumplan los criterios requeridos.

Como, por ejemplo, es posible tener la autoridad de descartar un proyecto con un riesgo alto,

altamente complejo, sin beneficios, pero con buena innovacion (por ejemplo, el proyecto 2), y por

el contrario impulsar un proyecto poco complejo, con buenos beneficios, altamente alineado y que

requiera mas inversion econémica (por ejemplo, el proyecto 4).
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En caso de empate entre dos o mas proyectos filtrados para que el gestor del portafolio
pueda determinar su priorizacion, se contemplara inicialmente si a nivel de presupuesto existe una
limitante en alguno, y asi con el indicador de restriccion presupuestaria se desempata la decision.
Si ninguno de los proyectos empatados posee restricciones presupuestarias, el proceso que debe
seguir el gestor del portafolio es comunicarlo al comité del portafolio para asi considerar a nivel
interno si hay una decision legal, politica o de otro ambito que tenga mayor peso; de tal manera se
defina cuél proyecto sera seleccionado, y por ende cual se descarta.

Por otro lado, existen excepciones al proceso de filtrado, por ejemplo, los proyectos
relacionados a asuntos regulatorios o gubernamentales que la Municipalidad esté comprometida a
cumplir. En conjunto con estas excepciones, si es que las hay, y el filtrado, se obtienen los

proyectos candidatos para avanzar hacia la fase de seleccion.
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Figura 5-6. Registro del filtrado de potenciales proyectos del portafolio MNP-PTP-RE-

e MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

Registro del filtrado de potenciales proyectos del portafolio MNP-PTP-RE-05

Innovacién

Costo

Complejidad

Beneficio

Riesgo

Alineacion estratégica

Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Criterio 4 Criterio 5 Criterio 6 Valor Importancia
relativo relativa

Peso relativo
Proyecto 1
Proyecto 2
Proyecto 4
Proyecto 5
Proyecto n

Suma de proyectos alineados:
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5.2.3 Fase de Seleccion

Con respecto a la recomendacion de Bible y Bivins (2011), la siguiente fase del ciclo de
vida del portafolio de proyectos es la fase de seleccién. Se encuentra conformada de las
actividades: seleccionar la cartera inicial del portafolio, y analizar y evaluar escenarios. Como
salida se espera una lista con la seleccion final de los proyectos que conforman el portafolio
optimizado. La finalidad de este proceso es formar una cartera de proyectos que obtenga el maximo
beneficio en contraste con las limitaciones de la Municipalidad.

A continuacidn, se detallaran cada una de las actividades de esta fase para asi determinar
en cudles se requiere un registro o matriz de referencia para la Municipalidad de San Pablo de

Heredia.

5.2.3.1 Seleccionar portafolio inicial

En la actividad de seleccionar el portafolio se requiere tomar en cuenta las realidades y
limitaciones de la Municipalidad de San Pablo de Heredia, tales como: recursos y capacidades
humanas para realizar los proyectos.

En el caso de los recursos se enfoca principalmente al presupuesto con el cual dispone la
Municipalidad de San Pablo de Heredia para llevar a cabo sus proyectos, ya que anualmente la
Municipalidad posee un presupuesto aprobado por el Organo Contralor y su capacidad de
incremento es limitada. Por tanto, en la seleccidn del portafolio inicial considerando los criterios
de filtrado que se establecieron para su escogencia, al enlistar los proyectos candidatos la sumatoria
de presupuesto debe ajustarse a la realidad disponible por parte de la Municipalidad. En caso de
que este listado supere el presupuesto aprobado, se debe reunir al Comité del portafolio para
enlistar los proyectos mas prioritarios, y asi coincida este listado de los proyectos con el

presupuesto real disponible.
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Tambiéen en la seleccion del portafolio se debe evaluar el recurso humano que tiene la
Municipalidad para afrontar los proyectos, ya que este influye en su rendimiento para la ejecucion
y finalizacion. De esta manera este analisis contemple la realidad y capacidades de personal de
cada area estratégica, buscando no sobrecargar a un area con presupuesto aprobado en proyectos
gue anualmente quede corto para cumplir. Tal es el caso, de los proyectos del area vial, la cual es
un area de mucha necesidad y reclamo por parte de la comunidad; sin embargo, no pueden
realizarse Unicamente este tipo de proyectos sin evaluar la cantidad de funcionarios disponibles
para su gestion.

Se recomienda completar el registro MNP-PTP-RE-06 (Figura 5-7) para la lista de
proyectos candidatos al portafolio. Para completar este registro se debe agregar la siguiente

informacion:

¢ Indicar el nombre del portafolio para su registro con la base de datos y referencia a
futuro, ademas del afio de este registro.

e Escribir el nombre del gestor de portafolio establecido por parte de la
Municipalidad.

e Detallar cada proyecto cuyo dato de importancia relativa lo asigna con niveles de
prioridad en escala.

e Describir el nombre del proyecto, responsable del proyecto, periodo de vigencia, y

presupuesto disponible.
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Figura 5-7. Comprobante de la lista de proyectos candidatos al portafolio MNP-PTP-RE-

06.

MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

%’%_—_‘J Lista de proyectos candidatos al portafolio MNP-PTP-RE-06

Portafolio:

Afio:

Gestor del portafolio:

Prioridad Nombre del proyecto Responsable Periodo Presupuesto
1

2

3

4

n

Una vez completado por parte del del gestor de portafolio el documento interno de lista de
proyectos candidatos, se continta con la actividad de andlisis y evaluacion de escenarios, la cual

seria ya una Gltima etapa para poder emitir una lista aprobada de proyectos.

5.2.3.2 Analizar y evaluar escenarios

La Gltima actividad de la fase de seleccion consiste en analizar y evaluar escenarios. En
esta fase se busca evaluar la afectacion del portafolio frente a diferentes escenarios segun la
realidad interna y externa de la Municipalidad.

Conforme a los escenarios que se presenten, el responsable de analizar y evaluar estos
escenarios es el gestor del portafolio. El gestor del portafolio recopilara los diferentes parametros
necesarios para evaluar cada escenario por cada escogencia posible del portafolio de proyectos y,
construird estos escenarios haciendo las consultas respectivas a los expertos en relacion. Por
ejemplo: si es un tema en énfasis en presupuesto, se solicitara el apoyo al departamento contable
para evaluar el escenario y aplicar la metodologia ya definida y estandarizada internamente. Una
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vez que el gestor de portafolio tiene los escenarios establecidos y validados por los expertos, se
convoca al Comité del portafolio para exponerlo y asi, en la sesion del Comité se emite a
evaluacion las directrices definidas para cada escenario respectivo. Por tanto, esta etapa incentiva
el andlisis y juicio experto por parte del gestor del portafolio y los directores, ya que pueden crear
panoramas y evaluar los beneficios de cada propuesta para lista de proyectos candidatos al
portafolio.

Con respecto a la estructura interna de la Municipalidad, se debe vigilar que el portafolio
no favorezca solo a un programa en particular o un departamento, esto para mantener un equilibrio
en el avance de las diferentes areas, y no sobrecargar a alguno de los departamentos. Ademas,
durante la evaluacion de escenarios se analizara si existe una posible complementariedad entre
proyectos de una misma area estratégica, no tanto por el tema de uso de recursos, pero si enfocado
hacia elementos de similitud de impacto, como los siguientes: impacto de area geogréafica, impacto
en la comunidad, si hay labores complementarias; entre otros criterios dirigidos hacia la existencia
de similitudes de impacto.

De esta manera, durante esta actividad es posible que se realicen cambios en la propuesta
del portafolio inicial. En este caso, podria ser necesario devolverse al analisis de cuantos de los
proyectos que conforman la nueva propuesta de portafolio pueden ser cubiertos por los fondos
econdmicos disponibles. Asimismo, los directores deben evaluar si los proyectos candidatos
aportan en el cumplimiento de las metas o indicadores de calidad establecidos, asi como que se
estén contemplando los objetivos estratégicos en los proyectos.

Una vez definido el portafolio final se completara el registro MNP-PTP-RE-07 (Figura 5-
8) denominado: “Lista aprobada de proyectos del Portafolio”. La misma sera firmada por los

miembros del comité de portafolio y por el gestor de portafolio. Se comunicara la conformacién
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del portafolio, enviando dicho documento por correo electronico a la Alcaldia y Consejo

Municipal.

Figura 5-8. Comprobante de la lista de proyectos candidatos al portafolio MNP-PTP-RE-

e MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

"’*’L——_} Lista aprobada de proyectos del portafolio MNP-PTP-RE-07

Prioridad Nombre del proyecto Responsable Periodo Beneficios esperados
1

2

3

4

n

Presidente del comité del portafolio
Miembro 1 del comité del portafolio

Miembro 2 del comité del portafolio

Gestor de portafolio

5.3 Propuesta de estructuracion de los programas del portafolio

La propuesta de estructuracién para los programas del portafolio para la Municipalidad de
San Pablo de Heredia se plantea de acuerdo con las ocho vertientes que estan conformadas por las
areas estratégicas orientadas hacia el alineamiento del Plan Municipal. Esta propuesta de
estructuraciéon no plantea una competencia entre cada programa propuesto, lo que incentiva es a
categorizar los programas con cada departamento que posee presupuesto aprobado para proyectos

y conforman la estructura organizacional de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.
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En la Figura 5-9 se muestra el esquema de esta cartera en donde cada programa se asignara
de la siguiente manera:

e Programa 1: Area de Desarrollo Institucional

e Programa 2: Area Estratégica de Servicios Publicos

e Programa 3: Area Estratégica Politica Social Local

e Programa 4: Area Estratégica Seguridad y Vigilancia

e Programa 5: Area Estratégica Gestion Ambiental

e Programa 6: Area Estratégica Infraestructura Vial

e Programa 7: Area Estratégica Ordenamiento Territorial

e Programa 8: Area Estratégica Equipamiento Cantonal

Figura 5-9. Propuesta de estructura para los programas del portafolio de la

Municipalidad de San Pablo de Heredia

PORTAFOLIO

Programa | Programa 2 Programa 3 Programa 4 Programa 5 Programa 6 Programa 7 Programa 8

Proyecto 1 Proyecto 1 Proyecto 1 Proyecto 1 Proyecto 1

Proyecto 2 Proyecto 2 Proyecto 2 Proyecto 2 Proyecto 2
Proyecto n Proyecto n Proyecto n Proyecto n

Seguido, para la asignacién de los proyectos de acuerdo con cada programa, se evalGan

Proyecto 1

Proyecto 1 Proyecto 1

Proyecto 2 Proyecto 2 Proyecto 2

Proyecto n

Proyecto n Proyecto n

criterios de filtrado que van acorde a cada una de las areas estratégicas, tomando de referencia los

objetivos estratégicos de cada area (Cuadro 1-1). Para esta actividad se recomienda realizar un
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diagrama de afinidad que serd responsabilidad del gestor del portafolio; donde algunas
recomendaciones de categorias por incluir para esta discriminacién se detallan en la Tabla 5-5.

El diagrama de afinidad permitira realizar en consenso una lluvia de ideas para asi definir
los elementos por categorias que en conjunto y bajo analisis, sean mas congruentes con las
necesidades y objetivos de cada departamento. De esta manera esta actividad consiste en una
sesion que convocard el gestor del portafolio al Comité del portafolio, para asi estudiar las
categorias propuestas y de acuerdo con la experiencia y juicio experto de los directores de cada
departamento, se agrupen las categorias de filtrado en funcion de la afinidad de cada programa.
Asimismo, se llega a un consenso entre otro todos los participantes con respecto a esta fase para

la estructuracion de los programas del portafolio.

Tabla 5-5. Categorias de filtrado para la asignacion de proyectos a los programas del

portafolio.
Categorias Impacto Seguridad | Servicio | Infraestructura Tecnologias Materiales | Sostenibilidad | Alineacion
territorial publico publica de estratégica
Informacién
Descripcion | Hacia El proyecto | El Actividades o la Relacionado Adquisicio | Se busca Alineacion
quién o posee proyecto | principal con productos nes que conservar y del
cémo relacion o promuev | actividad esta que brindan proveen cuidar los proyecto
generaun | estd e compuesta por una solucién mejoras recursos para con los
impacto destinado actividad | arreglosde lared | electrénica o continuasa | mejorar la objetivos
el hacia es hacia | vial. fomentan la procesos relacién conla | estratégicos
proyecto aspectos de | el estandarizacion | internos de | naturaleza.
formalizaci | benefici tecnolégica. la
o6n de odela institucion.
seguridad comunid
ciudadana. ad.

Con el uso de criterios de filtrado para la asignacion de la cartera de proyectos se da mayor
robustez a la Municipalidad acerca de la decision y asignacion de cada programa del portafolio,
permitiendo asi que el Comité y el gestor de portafolio tengan los proyectos alineados en su

asignacion con los objetivos y la estrategia general de la Municipalidad.
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5.4 Flujo de trabajo de control de seguimiento del portafolio.

Considerando que la Municipalidad tendra un gestor responsable para el portafolio, y este
gestor tiene como objetivo principal lograr que los proyectos cumplan sus objetivos, para alcanzar
esta meta; se detallan aspectos normativos a considerar y seguir para asi mejorar la eficiencia, la
comunicacion y el uso de los recursos. En la Figura 5-10 se ejemplifica de manera general las

acciones de control que se consideran buenas préacticas para el monitoreo y evaluacion.

Figura 5-10. Acciones de control para el monitoreo del portafolio.

Control
de las
acciones

Monitoreo y
control
portafolio

Control
del
personal

Control de
resultados

Con respecto a este flujo de trabajo recomendado para el control del portafolio, se detallan
las actividades principales:

e Con respecto al control de las acciones se insta al gestor del portafolio que revise
en conjunto con el Comité del portafolio los manuales de procedimientos que
establecen restricciones de determinados actos y limites de comportamiento
aceptable. Con este control se incentiva dar seguimiento a los actos de los
funcionarios, y ya sea recompensar o castigar el comportamiento con respecto a los

limites establecidos.
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e EIl gestor de portafolio para el control de resultados empleard indicadores de
desempefio que son relevantes para la Municipalidad y sean afines con sus
objetivos. Estos indicadores de desemperio estaran enfocados hacia la eficiencia del
avance de los programas y por tanto proyectos asignados. Algunas
recomendaciones para estos indicadores son: cantidad de kilémetros avanzados
para el programa 6, afectacion del recurso humano para el programa 1, cantidad de
habitantes beneficiados, entre otros.

e El control del personal cubre situaciones donde el gestor del portafolio identifique
que se debe llevar a cabo una mejora en las capacidades de los profesionales, ya
sea por requerimiento de programas de capacitacion o mejora en las asignaciones
de trabajo. Por otro lado, esta accion de control también conlleva a ayudar a los
funcionarios a entender mejor sus labores cuando esto sea necesario; ademas de

reforzar en cada area estratégica grupos de trabajo con objetivos comunes.

Con los indicadores de desempefio se puede determinar el estado de avance de los
proyectos y con esto el gestor del portafolio puede determinar a futuro la elaboracién de una
herramienta como instrumento de control que aporte en el analisis de factores claves como lo son
porcentaje de avance o el estado de ejecucion de presupuesto, y con esto tomar decisiones para el
progreso del proyecto. Otra de las ventajas que ofrece desarrollar una herramienta de control es
que organiza la informacion del proyecto de manera clara y accesible, aporta en identificar
problemas o desviaciones del plan original plasmado y por tanto abordarlos antes de que se vuelvan
criticos.

Un modelo de control del portafolio es fundamental para mejorar la eficiencia,
comunicacion y la toma de decisiones, lo que conduce a la entrega exitosa de proyectos por parte

del gestor del portafolio.
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5.5 Propuesta de Implementacion

En la siguiente seccion se desarrolla el plan de implementacion, el cual corresponde al
objetivo especifico cuatro de la actual investigacion. Se presenta el cronograma de las
capacitaciones y de las actividades de la implementacion de la propuesta. Seguidamente se detalla
el presupuesto requerido para las capacitaciones e implementacion, considerando la participacion

de una persona con experiencia en la gestion de portafolios de proyectos.

5.5.1 Cronograma de la propuesta de implementacion

En el Cuadro 5-2 se mostrd el cronograma de trabajo general del gestor de portafolio a
inicios de afo; no obstante, en el primer afio que se implementen los cambios para el portafolio,
sera necesario realizar un trabajo mas arduo en la introduccion y capacitacién de los interesados
en el tema de gestion de portafolio, asi como una preparacién interna a nivel de la Municipalidad
para los cambios requeridos en el flujo de trabajo. Por lo cual para esta etapa inicial de induccion
se propone un diagrama de gantt con un plan piloto gradual que incluye la distribucion de
capacitaciones e implementacion de la propuesta; este se muestra en la Figura 5-12. Dicho
cronograma sera aplicado una Unica vez para completar la capacitacion previa necesaria para la
ejecucion de la solucion propuesta en la presente investigacion.

Inicialmente como parte de del cronograma de la propuesta de implementacion, el gestor
del portafolio convoca a una reunion al Comité del Portafolio y la Alcaldia para la revision y
andlisis tanto de los temas propuestos para capacitacion, como también del cronograma
determinado para el avance de las fases de la actual propuesta de solucién. En este sentido, se
propone primero que el gestor de portafolio lleve a cabo un plan piloto gradual en uno de los

programas de menor criticidad, que permita el acercamiento e interes de la Alcaldia a la propuesta
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de solucion para el portafolio de la Municipalidad. Este plan piloto se plantea mediante la

realizacion de las siguientes fases:

Fase I: Obtener el apoyo de la gerencia municipal

Esta es una fase donde las actividades estan orientadas a exponer ante el Consejo
Municipal y la Alcaldia la actual propuesta de implementacion y como hito final se
busca conseguir la aprobacion de inicio del plan.

Fase Il: Escogencia del gestor de portafolio

En esta segunda fase la Municipalidad va a iniciar el proceso para seleccionar un
gestor de portafolio, donde en esta primera etapa de implementacién sera
tercerizado por servicios profesionales, para que se haga cargo de la
implementacion de la solucion y; ademas, supervise el proceso de capacitaciones
del personal.

Fase I1I: Capacitacion del personal en la solucion

Una vez contratado el gestor del portafolio se realiza el proceso inicial de
capacitacion continua mediante una contratacion publica por medio de SICOP, para
asi adquirir este servicio por parte de una organizacién externa a la institucion.
Fase IV: Implementacion parcial de plan piloto

En esta fase el gestor de portafolio en conjunto con el personal clave identificado
en las capacitaciones y coordinadores de area, comienzan una implementacion
parcial de la solucién sobre un programa de proyectos de su eleccion. Esta seleccion
de programa de proyectos se recomienda que sea de acuerdo con su criticidad,
eligiendo asi uno de los menos criticos; y, en funcion de uso del presupuesto, que
maneje recursos. Con esto se busca establecer e implementar las técnicas de
escogencia y seleccion del portafolio a este programa especifico en un periodo no
mayor a tres meses. De esta manera el gestor del portafolio tendra como salida de
producto de esta fase los resultados preliminares, para establecer y realizar mejoras

a la solucion planteada.
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e Fase V: Incorporacion de mejoras a la solucién
A partir de la ejecucion del plan piloto, el gestor del portafolio contratado realizara
todas las mejoras de los puntos encontrados en las Fase IV, y estas seran
debidamente documentadas para su trazabilidad.

e Fase VI: Implementacién Total
Una vez que se ha realizado el anélisis de las mejoras y realizacion del plan piloto,
el gestor del portafolio toma referencia de las lecciones aprendidas para asi llevar a
cabo la implementacion de la propuesta de solucion.

e Fase VII: Entrega operativa a la Municipalidad
Capacitacion del gestor de portafolio interno en la Municipalidad de San Pablo de

Heredia para su atencion al portafolio.

En cuanto a las sesiones iniciales de capacitacion para el conocimiento de las bases de la
gestion del portafolio, se asigna como responsable al gestor de portafolio para verificar que todos
los participantes firmen el registro de asistencia a estas. Se propone como registro de asistencia el
documento denominado: CAP-PTP-RE-01 (Figura 5-11). En el mismo, se hara constar el tema de
la capacitacion, la fecha, nombre del asistente, el lugar, departamento de trabajo, asi como hora de

inicio y finalizacion.
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Figura 5-11. Registro de asistencia a capacitaciones CAP-PTP-RE-01

-l MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

Registro de asistencia a capacitaciones

Reporte de Asistentes a la Capacitacion

CAP-PTP-RE-01

Nombre Departamento Cédula

Firma
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Figura 5-12. Diagrama de Gantt para plan piloto gradual de la implementacion de la propuesta.

Diagrama de Gantt

3 8 13 18 23 28 33 38 43 48

Fase I: Apoyo de la gerencia Municipal

Fase 1I: Escogencia del gestor del portafolio
Fase IlI: Capacitacion personal. Tema 1
Capacitacion personal. Tema 2
Capacitacion personal. Tema 3
Capacitacion personal. Tema 4
Capacitacion personal. Tema 5

Fase IV: Implementacion parcial plan piloto
Fase V: Incorporacion mejoras

Fase VI: Implementacién Total

Fase VII: Entrega operativa a la Municipalidad

En este diagrama se distanciaron las capacitaciones entre si por un rango de 1 y 2 semanas, considerando un espacio que no
sature la agenda del personal y, que permita la capacitacion progresiva para abarcar los temas tedricos antes de que comience la fase 1V
de implementacion parcial del plan piloto. Los tiempos planteados estan sujetos a modificacion y cambios por los periodos y acuerdos

de procesos e implementacion que dicte la Municipalidad a nivel de gerencia.

125



Para el proceso inicial de capacitacion continua se propone llevar a cabo por parte de la
Municipalidad una contratacion publica por medio de SICOP, para asi adquirir este servicio por
parte de una organizacion externa a la institucion. EI SICOP es el sistema autorizado para
contrataciones publicas; por tanto, es el ente oficial autorizado para ser adquirido este servicio por
parte de la Municipalidad de San Pablo de Heredia

Las capacitaciones se organizaron iniciando por el tema 1 el cual estard abarcando los
conceptos basicos de la gestion del portafolio de proyectos (Cuadro 5-4), seguido del tema 2 para
las buenas préacticas en la gestion de portafolios (Cuadro 5-5), y el tema 3 que conlleva los modelos
de seleccidn y priorizacion (Cuadro 5-6). Las ultimas dos capacitaciones se enfocan en el tema 4
para introducir la solucion propuesta (Cuadro 5-7), y el tema 5 donde se explican a detalle cada
una de las etapas de la propuesta y las matrices de alineamiento, seleccidn y priorizacion (Cuadro
5-8).

Cuadro 5-4. Descripcion del tema 1 para capacitacion hacia los interesados en la gestion

del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Tema Conceptos tedricos

Obijetivo Ensefar los conceptos basicos de gestion del portafolio a los sujetos de interés
para la creacion de un lenguaje comun

Contenido Concepto de portafolio, programa y proyecto.

Gestién del portafolio
Riegos del portafolio
Relacion portafolio-estrategia

Duracion: 6 sesiones, 18 horas

Ubicacién Sala de reuniones en las instalaciones de la Municipalidad de San Pablo de
Heredia

Participantes Comité del portafolio
Gestores de proyectos

Responsable Gestor de portafolio

Herramientas Presentacion por medio de diapositivas presencial-virtual
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Cuadro 5-5. Descripcion del tema 2 para capacitacion hacia los interesados en la gestion

del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Tema Buenas précticas en la gestion de portafolios
Objetivo Iniciar a los sujetos de interés en los conceptos sobre las buenas practicas de
la gestion del portafolio.
Contenido Ciclo de vida
Gestidn estratégica del portafolio
Gobernanza
Gestion de capacidad y competitividad
Compromiso de los interesados
Gestion del valor
Gestion de riesgos
Duracion: 6 sesiones, 18 horas
Ubicacién Sala de reuniones en las instalaciones de la Municipalidad de San Pablo de

Heredia

Participantes

Comité del portafolio
Gestores de proyectos

Responsable

Gestor de portafolio

Herramientas

Presentacion por medio de diapositivas presencial-virtual

Cuadro 5-6. Descripcion del tema 3 para capacitacion hacia los interesados en la gestion

del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Tema Modelo de Seleccion y Priorizacion

Objetivo Iniciar a los sujetos de interés en los conceptos sobre modelos de alineacion,
seleccion y priorizacion del portafolio de proyectos

Contenido Marco de gestién de portafolio del PMI
Modelo de Gestion de Portafolios de Proyectos de Bible y Bivins
Comparacion por pares con ponderacion de criterios

Duracion: 6 sesiones, 18 horas

Ubicacién Sala de reuniones en las instalaciones de la Municipalidad de San Pablo de

Heredia

Participantes

Comité del portafolio
Gestores de proyectos

Responsable

Gestor de portafolio

Herramientas

Presentacion por medio de diapositivas presencial-virtual
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Cuadro 5-7. Descripcion del tema 4 para capacitacion hacia los interesados en la gestion

del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Tema Presentacién del modelo propuesto- Parte 1

Objetivo Exponer la problemética encontrada y la solucion propuesta para la gestion
del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Contenido Presentacion de la problematica
Resumen del Modelo de Bible y Bivins
Resumen de la Comparacion por pares con Ponderacion de Criterios
Presentacion de los procedimientos, registro y comprobantes propuestos.
Canales propuestos para comunicar los temas relacionados al portafolio
Roles y responsabilidades de los sujetos implicados

Duracién: 8 sesiones, 24 horas

Ubicacién Sala de reuniones en las instalaciones de la Municipalidad de San Pablo de

Heredia

Participantes

Comité del portafolio
Gestores de proyectos

Responsable

Gestor de portafolio

Herramientas

Presentacion por medio de diapositivas presencial-virtual

Cuadro 5-8. Descripcion del tema 5 para capacitacion hacia los interesados en la gestion

del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Tema Presentacion del modelo propuesto- Parte 2
Objetivo Explicar el modelo propuesto a los sujetos implicados para el correcto uso de
las herramientas brindadas.
Contenido Explicacidn de las fases estratégica, de preseleccion y seleccion
Explicacion de las matrices de alineamiento, seleccién y priorizacion
Duracion: 6 sesiones, 18 horas
Ubicacién Sala de reuniones en las instalaciones de la Municipalidad de San Pablo de

Heredia

Participantes

Comité del portafolio
Gestores de proyectos

Responsable

Gestor de portafolio

Herramientas

Presentacion por medio de diapositivas presencial-virtual
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5.5.2 Presupuesto de la propuesta de implementacion

Se realizé un célculo aproximado del presupuesto requerido para las capacitaciones e
implementacion de las actividades de la propuesta de solucion. Para el calculo de las sesiones y
horas requeridas de las capacitaciones en conceptos basicos de la gestion del portafolio de
proyectos, se tomo de referencia el Sistema Integrado de Compas Publicas (SICOP). ElI SICOP
como sistema autorizado para contrataciones publicas, corresponde a ser la medida de referencia
mas acertada para ser adquirido este servicio por parte de la Municipalidad de San Pablo de
Heredia. Para este célculo se realizé una revision de procedimientos actuales similares y como
base se tomé un procedimiento por excepcion para el servicio de capacitacion abierta para la
Municipalidad de San José del afio 2024. Este servicio se constituy6 para una capacitacion hacia
11 funcionarios de la municipalidad, en el area de especialista en contratacion publica. Con esta
informacidn de referencia, se calcul6 para la actual propuesta una inversion total de 96 horas para
los cinco temas. Para el calculo de la cantidad de horas se tomo de referencia la contratacion
2024PX-000056-0015499999 en SICOP, donde el programa propuesto por médulos por parte de
la Universidad Fundepos de Costa Rica asemeja su distribucion al temario expuesto. A
continuacion, en el Cuadro 5-9 se detalla el presupuesto aproximado requerido para solicitar
mediante SICOP la adjudicacion esta actividad como referencia del tiempo y costo (SICOP,

2024PX-000056-0015499999).
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Cuadro 5-9. Presupuesto requerido para las capacitaciones en conceptos basicos de la

gestion del portafolio de proyectos.

Actividad Horas Precio Unitario x | Precio Total x 11
1 persona personas
Fase Ill: Capacitaciones 96 342.000,00 3.762.000,00
en Temas 1,2,3,4y 5
TOTAL EN LETRAS: Tres millones setecientos sesenta y dos mil colones con 00/100

Con respecto al célculo de los servicios profesionales de un gestor de portafolio para la
Municipalidad de San Pablo de Heredia, en la institucion en este momento no existen datos para
este perfil profesional. De esta manera, tomando en cuenta que una contratacion externa se debe
realizar también por medio del sistema publico SICOP, para determinar este requerimiento
econdmico, se tomd de referencia con respecto al manual descriptivo de puestos para la
Municipalidad de Heredia, el perfil para Profesional Municipal 2-B. Este perfil retne actividades
afines con los deberes profesionales de un gestor de portafolio, segin su descripcion, clasificacion
y retribucién salarial. El salario mensual propuesto para este perfil segun la tabla de salario
establecida en el 2024 es para: ¢2.300.401,00; en una jornada de 8 horas diarias durante los 5 dias
habiles semanales.

La contratacion del gestor de portafolio externo esta incorporada en la Fase Il (Figura 5-
12); por tanto, su participacion es a partir de la Fase 11, que involucra el desarrollo de la etapa de
capacitacion continua al personal. Finalmente, el costo aproximado calculado de las capacitaciones
y la implementacion de la propuesta por parte de un gestor de portafolio externo es de

10.505.160,00 (Cuadro 5-10).
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Cuadro 5-10. Presupuesto requerido para las capacitaciones e implementacion de la

propuesta por parte del gestor de Portafolio.

Actividad Horas Costo
Fase I11: Capacitacion Tema 1 18 €172.530,00
Fase I1I: Capacitacion Tema 2 18 ¢172.530,00
Fase IlI: Capacitacion Tema 3 18 ¢172.530,00
Fase IlI: Capacitacion Tema 4 24 230.040,00
Fase IlI: Capacitacion Tema 5 18 ¢172.530,00
Fase IV: Implementacion parcial 480 4.600.800,00
plan piloto
Fase V: Incorporacién de mejoras 40 383.400,00
Fase VI: Implementacion Total 480 4.600.800,00
TOTAL 208 ¢10.505.160,00
TOTAL EN LETRAS: Diez millones quinientos cinco mil ciento sesenta colones con 00/100

Dado que durante la Fase Ill para el periodo de educacion continua y, arranque de
implementacién de la actual propuesta se deberan sacar a los funcionarios de la Municipalidad de
sus labores regulares, se calcula un aproximado del costo hundido que implica para la
Municipalidad de San Pablo de Heredia la toma de estos 11 funcionarios durante las 96 horas de
capacitacion (Cuadro 5-11).

Se toma de referencia de acuerdo con el manual descriptivo de puestos para la
Municipalidad de Heredia el perfil que se ajusta a las funciones de los gestores de proyectos, que
en este caso corresponde al: Profesional Municipal 2-A. El salario mensual propuesto para este
perfil de acuerdo con la tabla de salario definida en el 2024 es para: ¢1.957.267,00 en una jornada

de 8 horas diarias durante los dias habiles.
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Cuadro 5-11. Costo hundido para las capacitaciones en conceptos basicos de la gestion

del portafolio de proyectos.

Actividad Horas Precio Unitario X Precio Total x 11
hora x 1 persona personas
Fase Ill: Capacitaciones 96 8.155,27 (8.611.965,12
en Temas 1,2,3,4y 5

TOTAL EN LETRAS: Ocho millones seiscientos once mil novecientos sesenta y cinco

colones con 12/100
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones
En el presente capitulo se exponen las conclusiones de la investigacion, asi como las
recomendaciones de aquellos temas que quedaron por fuera del alcance.

6.1 Conclusiones

A continuacion, se exponen las principales conclusiones del proyecto de investigacion, las
mismas fueron organizadas segun los objetivos especificos.

Objetivo 1: Analizar la gestion actual del portafolio de la Municipalidad de San Pablo de
Heredia, mediante la revisién de procesos y métodos existentes, para la generacion de un
diagnostico.

1. Las politicas y normativas gubernamentales por seguir estan claras a nivel interno, pero
para la gestion del portafolio la Municipalidad no cuenta con un modelo, politicas
especificas, asi como tampoco con una unidad o persona responsable de apoyar y
supervisar los procesos correspondientes a esta tematica para cada departamento.

2. Se evidencié que no se cuenta con herramientas de control ni seguimiento para la
gestion del portafolio, ni plantillas o matrices que evidencien los procesos de
alineacion, seleccion y priorizacién de los proyectos del portafolio.

3. Notodos los sujetos implicados en la gestion del portafolio tienen formacion en el tema,

y los que cuentan con conocimientos en el area de proyectos es empirica.

Objetivo 2: Determinar las buenas practicas en gestion de portafolio aplicables a la
Municipalidad de San Pablo de Heredia, desde un estudio comparativo de modelos de gestion de
portafolio para su incorporacién en la solucion.

4. El personal implicado en la gestion del portafolio de proyectos requiere educacion y
capacitacion continua en el tema.

5. Es necesario establecer un plan de comunicacion de los procedimientos aprobados, asi
como de la estrategia empresarial y los componentes del portafolio, de manera que se

divulgue adecuadamente entre los sujetos implicados.
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6.

Respecto a las buenas practicas en la alineacion estratégica, se requiere la
implementacion de procedimientos para la priorizacion de los objetivos estratégicos,
asi como documentos que evidencien estos.

Se requiere promover la creacion de procedimientos que aseguren el cumplimiento de
las metas mediante la alineacion de los componentes aprobados en el portafolio.

A partir de las encuestas y entrevistas realizadas se identifican las préacticas
recomendadas a establecer como parte de la situacion futura deseada, y las necesidades
de la Municipalidad. Se determina que de las practicas recomendadas se debe iniciar
por la fase de planeacion estratégica, se prosigue con las actividades relacionadas para
la fase de pre-seleccion y seleccidn, esto con el fin de establecer las bases para la

formalizacion de gestion de portafolios en la Municipalidad.

Objetivo 3: Proponer una solucion que atienda los elementos especificos de gestion de

portafolio aplicables a la Municipalidad, desde la atencion de las oportunidades de mejora para la

creacion de un proceso formal.

9.

10.

11.

12.

El modelo propuesto se basé en el modelo de Bible y Bivins debido que es un proceso
organizado por fases que permiten la mejor implementacion en la empresa, ademas de
proponer herramientas que pueden ser adaptadas a la realidad de la Municipalidad.

En la propuesta se decantd por el modelo de decision multicriterio llamado
comparacion por pares con ponderacion de criterios por su sencillez en la
implementacién, en comparacién con el Proceso Analitico Jerarquico. Lo anterior
como una estrategia para disminuir el riego al rechazo por el cambio que supone la
implementacién de los procedimientos propuestos.

Se determina que es requisito la creacion de un documento independiente a los
existentes, donde se registren los objetivos estratégicos de la empresa y su respectiva
priorizacion segun el procedimiento por comparacion de pares.

Se ajusta el modelo propuesto a las necesidades de la Municipalidad, para lo cual se
propone el proceso, herramientas, plantillas y utilizacion de métodos matematicos en

el modelo de seleccidn y priorizacion de proyectos para la alineacion estratégica.
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Objetivo 4: Elaborar una estrategia de implementacion de la solucidn propuesta mediante

el establecimiento de un plan de trabajo que incluya un cronograma, un presupuesto y un plan de

capacitacion y sensibilizacion para la mejora en el logro de los resultados de los proyectos de la

Municipalidad de San Pablo de Heredia.

13.

14.

15.

Se concluyd la necesidad de abarcar las funciones de un gestor de portafolio, por lo que
se realizo la propuesta de las responsabilidades de este puesto, asi como un cronograma
de trabajo anual.

Se elabord un cronograma y presupuesto que incluye dos etapas. La primera son las
capacitaciones del personal implicado en la gestion del portafolio y la segunda
corresponde a la implementacion de la propuesta, siempre con el apoyo del gestor del
portafolio, tanto para los gestores/funcionarios de los proyectos y directores de los
departamentos.

Se determind que el plan de implementacidn provee a la Municipalidad de San Pablo
de Heredia las pautas necesarias para consolidar la ejecucion formal, aumentar el
conocimiento en gestion de portafolios, asi como el aprendizaje correspondiente a la
aplicacion del modelo.
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6.2 Recomendaciones

A continuacion, se exponen las principales recomendaciones de los temas que quedaron

por fuera del alcance del proyecto:

1.

Al alcalde y vicealcaldesa y coordinador de proyectos, disefiar e implementar una
politica municipal de gestion de portafolios, programas y proyectos; con el fin de
establecer procedimientos organizacionales que faciliten la ejecucion de actividades en
esta area, asi como el cumplimiento de la normativa municipal.

Al alcalde y vicealcaldesa, aumentar la capacitacion relacionada a la gestion de
portafolios y buenas practicas para el personal relacionado a la gestion del portafolio
de proyectos, con el objetivo de mejorar el conocimiento tedrico en apoyo a las bases
empiricas de estas areas.

A los departamentos encargados de la gestion de proyectos, iniciar un registro de
plantillas, registro de lecciones aprendidas, oportunidades de mejora, asi como
implementar un repositorio de informacion y documentacion relacionada a proyectos,
como parte de la creacion de un marco de trabajo estandarizado.

Al gestor del portafolio, conforme la propuesta vaya adquiriendo madurez, aplicar para
las matrices de célculo el modelo de Saaty de forma literal; con el objetivo de evitar
posibles sesgos 0 comparaciones inconsistentes.

Al gestor del portafolio, conforme la propuesta vaya adquiriendo madurez, definir
parametros cuantitativos para los criterios de filtrado en la fase de pre-seleccion; con
el fin de evitar posibles sesgos que puedan afectar la puntuacion.

Al gestor del portafolio y al alcalde, una vez implementada la actual propuesta y creado
el portafolio, analizar la creacion de una estructura formal organizacional tipo oficina
de proyecto, para dar sostenibilidad a la solucién y sirva de guia en el proceso general
de crear una gestion de proyectos estandarizada en segunda fase.

Al gestor del portafolio, incluir en la estandarizacion las herramientas y tecnologias
adecuadas para facilitar la gestion del portafolio como software de gestién de
proyectos, herramientas de analisis de datos y sistemas de seguimiento del desempefio

que permitan automatizar y controlar aspectos tales como tiempo, alcance y costos.
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8. Al gestor del portafolio, una vez implementada la actual propuesta y creado el
portafolio, al avanzar en las siguientes fases del modelo, acompafiarlas de un marco de
gestion de los proyectos como el PMBOK, que sirva de guia en la misma
estandarizacion de una estructura formal organizacional.

9. Al gestor del portafolio, vicealcaldesa y al alcalde, para lograr la sostenibilidad de la
actual propuesta en el tiempo, considerar aspectos clave tales como: integracion de
criterios de sostenibilidad que evalGen el impacto de los proyectos a largo plazo,
andlisis exhaustivo de riesgos y oportunidades asociados a la inversion del portafolio,
involucramiento de todas las partes interesadas en el proceso de gestion del portafolio,
formacion y capacitacion de los equipos involucrados, y comunicacion activa a todas
las partes interesadas para mantener la confianza y compromiso con la sostenibilidad a
largo plazo.
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Capitulo 8 Apéndices

8.1 Apéndice A: Guia de Revision Documental

Estudiante:

Natalia Bolafios Ugalde

Técnica de investigacion:

Revisidon documental

Instrumento de investigacion:

Guia de revision documental

Dirigida a:

Area de planificacién de la Municipalidad de San Pablo de Heredia

Objetivo:

Solicitar la documentacidn existente en la Municipalidad de San Pablo
de Heredia relacionada a los temas de investigacion del proyecto de
graduacion de la Maestria en Gerencia de Proyectos, para la
realizacion del diagndstico de la situacion actual de la Institucion.

Indicaciones

Se especifican los temas referentes a la informacidn solicitada. Si
existe informacidn del tema solicitado se requerird via correo
electrénico. En caso de no contar con documentos que respalden la
informacidn, por favor indicar: "La Municipalidad no cuenta con la
documentacién requerida".

Estrategia Municipalidad de San Pablo de Heredia

Mision

Vision

Objetivos estratégicos

Plan Estratégico

Plan Operativo

Gestion de portafolio de proyectos

Procedimiento de presentacion de ideas de

proyectos

Informacion de los proyectos en ejecucion

Informacion sobre la distribucién del recurso
humano en los proyectos en ejecucién

Normativa de Gestidn de potafolio de

proyectos

Criterios para la priorizacién y seleccion de

proyectos
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8.2 Apéndice B: Ficha de Revision Documental.

Estudiante: Natalia Bolafios Ugalde

Técnica de investigacién: Revisién documental

Instrumento de investigacion: Ficha de contenido

Objetivo: Documentar la informacién recolectada en los documentos actuales

de la Municipalidad de San Pablo de Heredia respecto al tema de
gestion de portafolios

Ficha nimero:

Fecha de revision:

Tipo de fuente:

Nombre del documento:

Fecha del documento:

Paginas:

Encargado:

Revisado por:

Contenido:
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8.3 Apéndice C: Guia de Entrevista.

Guia de entrevista
Municipalidad de San Pablo de Heredia

Reconocimiento del proceso actual para la gestion del portafolio de proyectos

Indicaciones: La informacién solicitada a continuacion se empleara con fines académicos
El cuestionario consta de 20 preguntas. No hay respuestas correctas o incorrectas.

Dirigido a los encargados de la gestién de proyectos de la Municipalidad de San Pablo de Heredia
Objetivo: Obtener informacion sobre la gestion del portafolio de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Puesto:

éQuiénes son las personas que proponen las iniciativas de proyectos
en la Municipalidad de San Pablo de Heredia?

éQué informacion se solicita para la propuesta de las iniciativas de
proyectos?

éQuiénes seleccionan y aprueban las iniciativas de proyectos para su
posterior ejecucion?

Seleccione los criterios utilizados actualmente en la seleccién de
proyectos

( ) Retribucién econémica  ( ) Requerimientos legales () Decision de gerencia

() Otro (indique):

éCuales criterios considera que se deben incluir en la seleccién de
proyectos?

éQuién determina la prioridad de ejecucion de los proyectos en la
Municipalidad de San Pablo de Heredia?

¢Cudles criterios se utilizan para la priorizacién de ejecucion de los
proyectos?

( ) Innovacién () Respc bilidad adquirida por terceros

() Otro (indique):

¢Quiénes considera deberian participar en la seleccion y priorizacién
de proyectos?

¢Cada cudnto tiempo se revisa la estrategia municipal y de cada
departamento?

¢Qué causa un cambio en la estrategia municipal o del departamento?

¢Qué sucede con los proyectos en ejecucién cuando se realiza un
cambio estratégico?

¢Se estima el tiempo requerido por el recurso humano para la
ejecucion de los proyectos?

¢éSe estima el recurso econémico requerido para la ejecucion de los
proyectos?

éSe conoce la carga laboral del recurso humano para la asignacién de
nuevas iniciativas de proyectos?

éTiene usted conocimientos en la gestion de proyectos?

¢Como definiria el concepto de "Proyectos"?

¢Como definiria el concepto de "Portafolio de Proyectos"?

éConsidera que los proyectos del departamento se ajustan con los
objetivos estratégicos?

¢Cuantos proyectos se estan ejecutando dentro de su departamento
en este 2023?

¢Existen proyectos que no se ejecutan de forma repentina? éCon qué
frecuencia sucede?
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8.4 Apéndice D: Cuestionario de encuesta.

Reconocimiento del proceso actual para la gestion del portafolio de proyectos

Cuestionario
Municipalidad de San Pablo de Heredia

Indicaciones: La informacién solicitada a continuacion se empleard con fines académicos
El cuestionario consta de 3 secciones y 25 preguntas. No hay respuestas correctas o incorrectas.

Dirigido a los encargados de la gestion de proyectos de la Municipalidad de San Pablo de Heredia
Objetivo: Obtener informacién sobre la gestion del portafolio de proyectos en la Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Puesto: |

Depa rtamento:|

Seccién 1: Situacién actual de la Municipalidad

Indique la misién y vision de la Municipalidad de San Pablo de Heredia

éConoce los objetivos estratégicos de la Municipalidad?

éConoce los objetivos estratégicos del departamento donde labora?

Indique de manera resumida los objetivos estratégicos de su
departamento

éCada cuanto tiempo se revisa la estrategia municipal y de cada
departamento?

¢Tiene usted conocimiento en la gestion de proyectos?

éCémo definiria el concepto de "Proyecto"?

¢Cémo definiria el concepto de "Portafolio de Proyectos"?

Seccidn 2: Proyectos en la Municipalidad

éConsidera que los proyectos de cada departamento se alinean con los
objetivos estratégicos?

¢Cuantos proyectos se estan ejecutando dentro de su departamento en
este afio 2023?

¢Hay proyectos que an de forma repentina? éCon qué frecuencia

sucede esto?

¢Cudl es el procedimiento para proponer proyectos a realizar dentro de
la Municipalidad?

éDe qué manera surgen las iniciativas de proyectos?

¢Quiénes son las personas que proponen las iniciativas de proyectos en
la Municipalidad?

¢Qué informacidn se solicita para la propuesta de iniciativas de
proyectos?

¢Quiénes seleccionan y aprueban las iniciativas de proyectos para su
posterior ejecucion?

Seleccione los criterios utilizados actualmente en la seleccién de
proyectos

( ) Alineacion con la estrategia () Retribucién econdmica

( ) Decision del alcalde

() Otro [indique]

¢Quién determina la prioridad de ejecucién de los proyectos en la
Municipalidad?

¢En qué momento del afio se realiza la seleccion de proyectos a
ejecutar?

éCudles criterios considera que se deben incluir para la priorizacién de
proyectos?

¢Existen proyectos que no se ejecutan de forma repentina? éCon qué

éQuiénes considera que deben participar en la seleccion y priorizacién
de proyectos?

Seccidn 3: Recursos de los proyectos

éCuadles son las principales limitaciones para la ejecucion de los
proyectos en la Municipalidad?

éSe estima el tiempo requerido por el recurso humano para la ejecucion
de los proyectos?

éSe conoce la disponibilidad de tiempo del recurso humano para poder
asignarle nuevas iniciativas de proyectos?
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8.5 Apéndice E: Ficha de revision bibliografica

Estudiante:

Natalia Bolafios Ugalde

Técnica de investigacién:

Revisidn bibliografica

Instrumento de investigacion:

Ficha bibliografica

Objetivo:

Documentar la informacion recolectada de fuentes secundarias

respecto al tema de gestidn de portafolios.

Ficha nimero:

Fecha de revision:

Tipo de fuente:

Nombre del documento:

Fecha del documento:

Paginas:

Autor:

Ubicacién de la fuente:

Resumen de la informacién recopilada:
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8.6 Apéndice F: Perfil de Proyecto modificado

= MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

PERFIL DE UN PROYECTO

FIRMA CEDULA SELLO

FIRMA CEDULA SELLO

FIRMA CEDULA SELLO

JUSTIFICACION DEL PROYECTO/NECESIDAD A ATENDER DE LA COMUNIDAD

BENEFICIOS / IMPACTO (del proyecto)

OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS SECUNDARIOS

ALCANCE Y PRINCIPALES ESPECIFICACIONES TECNICAS DEL PROYECTO

ALCANCE:

ESPECIFICACIONES TECNICAS
(adjuntar en hoja aparte)

RECURSO HUMANO REQUERIDO:

LISTADO DE RIESGOS:

MODALIDAD DE EJECUCION DEL PROYECTO
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Indicar si el proyecto sera desarrollado por Contratacién.

Indicar si el proyecto sera desarrollado con Recursos Municipales

Indicar si el proyecto sera desarrollado por Contratacion y Recursos Municipales

ESTIMACIONES ECONOMICAS

PROGRAMACION ESTIMADA DEL PROYECTO
Afo 2018

Actividad | Trim Il Trim Il Trim

IV Trim

Elaboracién Especificaciones

Contratacion Administrativa

Primer Entregable

Segundo Entregable

Tercer Entregable

Cuarto Entregable

Entrega Preliminar de obras

Entrega definitiva de obras

Finiquito del contrato

Estimacion de Inversion en el Proyecto

Inversion Total
Remuneraciones
Jornales

Servicios Especiales
Tiempo Extraordinario

Restriccidn por afios servicos
Restriccidn al ejercicio lib. Profesiéon
Decimotercer mes

Salario escolar

Seguridad social

Fondos pensiones y otros

Servicios
Contrato de mantenimiento

Materiales y suministros
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Aho

FLUJO DE CAJA ESTIMADO DEL PROYECTO

2018

Actividad

| Trim

I Trim

I Trim

IV Trim

Contratacién Administrativa

Primer Entregable

Segundo Entregable

Tercer Entregable

Cuarto Entregable

Entrega Preliminar de obras

Entrega definitiva de obras

Finiquito del contrato

8.7 Apéndice G: Sintesis de las respuestas obtenidas por parte de los directores

en la aplicacion del cuestionario de encuesta.

Proyectos Propuestas Informacién
alinean Revision |proyectos Selecciony |para Limitaciones
Conocimientos en gestion Quiénes proponen las Criterios priorizar con estrategi | (procedimien |aprobacién |propuesta ejecucion
Area g| proyectos iniciativas de proyectos proyectos objetivos |a to) proyectos proyectos proyectos
Viabilidad técnica y
Portafolio, estrategia, gestion de financiera proyecto, Departament
Directora Hacienda proyectos y seleccidn de disponibilidad recursos, o disefia y Perfil Recursos y
Municipal iniciativas Todos los directores de area |riesgo proyecto, imacto Sl 6 meses |gestiona Alcaldia proyecto tiempo
Monto a invertir, plazo
Estrategia, gestion de proyectosy |Alcaldia, Desarrollo Urbano, |de ejecucién, poblacién No Perfil de Perfil Recursos y
Director Administrativo  |seleccidn de iniciativas Tl, Bl, Proveeduria meta a beneficiar S| participa |proyecto Alcaldia proyecto tiempo
Alcaldia, junta vial cantonal y |plan ginquenal pao
Director de Desarrollo direccidn de desarrollo disponibilidad Recurso
Urbano Estrategia y Gestion de proyectos |urbano presupuestaria Sl Safios [PAO Alcaldia Presupuesto | econdmico
Poblacién, diferentes Estudios de factibilidad,
Director de Servicios Estrategia, gestion de proyectosy |dependencias,estudios de de necesidad, Matriz Perfil Recurso
Municipales seleccidn de iniciativas necesidades diagndsticos Sl anual trabajo anual Alcaldia proyecto econdmico

148




8.8 Apéndice H: Formularios de registro para la propuesta de solucién de la
Municipalidad de San Pablo de Heredia.

Se adjunta documento en formato .xIsx con los documentos de registro para la propuesta

de solucioén.
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Capitulo 9 Anexos

9.1 Anexo 1. Formulario de Perfil de Proyectos elaborado por la Municipalidad de

San Pablo de Heredia.

ﬁ MUNICIPALIDAD DE SAN PABLO DE HEREDIA

== PERFIL DE UN PROYECTO

Péagina:
151/4

FIRMA CEDULA SELLO
FIRMA CEDULA SELLO
FIRMA CEDULA SELLO

JUSTIFICACION DEL PROYECTO/NECESIDAD A ATENDER DE LA COMUNIDAD

BENEFICIOS / IMPACTO (del proyecto)

OBJETIVOS DEL PROYECTO

OBJETIVO GENERAL

OBJETIVOS SECUNDARIOS

ALCANCE Y PRINCIPALES ESPECIFICACIONES TECNICAS DEL PROYECTO

ALCANCE
ESPECIFICACIONES TECNICAS
(adjuntar en hoja aparte)

MODALIDAD DE EJECUCION DEL PROYECTO
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Indicar si el proyecto sera desarrollado por Contratacién.

Indicar si el proyecto sera desarrollado con Recursos Municipales

Indicar si el proyecto sera desarrollado por Contratacion y Recursos Municipales

ESTIMACIONES ECONOMICAS

PROGRAMACION ESTIMADA DEL PROYECTO
Ano 2018

Actividad I Trim I Trim Il Trim

IV Trim

Elaboracién Especificaciones

Contratacion Administrativa

Primer Entregable

Segundo Entregable

Tercer Entregable

Cuarto Entregable

Entrega Preliminar de obras

Entrega definitiva de obras

Finiquito del contrato

Estimacion de Inversion en el Proyecto

Inversion Total
Remuneraciones
Jornales

Servicios Especiales

Tiempo Extraordinario

Restriccidn por afios servicos
Restriccidn al ejercicio lib. Profesidn
Decimotercer mes

Salario escolar

Seguridad social

Fondos pensiones y otros

Servicios
Contrato de mantenimiento

Materiales y suministros
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Afo

FLUJO DE CAJA ESTIMADO DEL PROYECTO

2018

Actividad

| Trim

Il Trim

Il Trim

IV Trim

Contratacion Administrativa

Primer Entregable

Segundo Entregable

Tercer Entregable

Cuarto Entregable

Entrega Preliminar de obras

Entrega definitiva de obras

Finiquito del contrato
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