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RESUMEN

Este trabajo de investigacion se realiz0 en la Municipalidad de Cartago,
institucion que ha marcado el caminar de su ciudadania por mas de 450 afos,
mediante la constante implementacion de proyectos que buscan la mejora continua
de la calidad de vida de sus habitantes. Esta investigacion se planteé el objetivo de
Proponer un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la Municipalidad
de Cartago, para lo cual fue necesario revisar temas tedricos los cuales sustentan
el andlisis, entre otros, Frontera eficiente, Comparacion por pares o Evaluacion ex

ante.

Luego del analisis de la informacién se logra obtener los resultados de los cuales
se puede destacar los siguientes: se muestra que existe un crecimiento anual de
proyectos por ejecutar y que se estima importante la influencia de ellos a los
objetivos estratégicos, sin que tengan un peso importante en el proceso actual.
Respecto de los participantes en el proceso es importante el peso que tiene la figura
del alcalde; en un principio es visto como un actor preponderante al momento de
seleccionar los proyectos dentro del proceso actual, sin embargo, no lo incluyen al
momento de proponer un posible modelo. Ademas, se detalla la lista de los objetivos

estratégicos de largo plazo y sus aportes individuales al cumplimiento de las metas.

El andlisis permitid6 concluir varios aspectos, entre ellos, se demuestra que la
Municipalidad de Cartago tiene un proceso de seleccién de proyectos, donde
participan tanto el alcalde como un comité. Ademas, se reconoce la estrategia como
parte fundamental para la toma de decisiones. Sin embargo, se detectan fallos, asi
como oportunidades de mejora que permiten plantear nuevos documentos y
metodologias, mediante las cuales, la municipalidad podra determinar cuales

proyectos aportan en mayor medida al cumplimiento de las metas estratégicas.

Palabras Clave: Municipalidad de Cartago, Priorizacién, Proyectos Sociales,

Objetivos estratégicos.
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ABSTRACT

This research work was carried out in the Municipality of Cartago, an institution
that has marked the way of our citizenship for over 450 years, through the constant
implementation of projects, which seek to continuously improve the quality of life of
its inhabitants. This research set out the objective of, Propose a model of selection
and prioritization of projects for the Municipality of Cartago, for which it was
necessary to review theoretical themes which support the analysis, among others,

efficient frontier, peer comparison or ex ante evaluation.

After the analysis of the information, we obtain the results of which we can
highlight the following: It is shown that there is an annual growth of projects to be
executed and that it is considered important that they influence the strategic
objectives, without having a significant weight in the current process. Regarding the
participants in the process, the weight of the mayor's figure is important; At first it is
seen as a preponderant actor when selecting the projects within the current process,
however, they do not include it when proposing a possible model. In addition, the list
of the long-term strategic objectives and their individual contributions to the
fulfillment of the goals is detailed.

The analysis allowed to conclude several aspects, among them, it shows that the
Municipality of Cartago has a process of selection of projects, where both the mayor
and a committee participate. In addition, strategy is recognized as a fundamental
part of decision making. However, shortcomings are detected in the current
processes, as well as opportunities for improvement that allow new documents and
methodologies to be proposed, through which the municipality can determine which

projects contribute most to the achievement of the strategic goals.

Key Words: Municipality of Cartago, Prioritization, Social Projects, Strategic

objectives.
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INTRODUCCION

La esencia ciudadana es la pertenencia que tenemos todos hacia una nacion, sin
embargo, esta nacion debe mantener la integridad de un grupo muy amplio de
habitantes mediante una cohesion comun. Esta nacionalidad esta distribuida en
varios grupos con una realidad particular a cada uno, que tienen la misma o mayor
importancia conforme son mas diversas, respetando estas particularidades y
sabiendo que no somos capaces de dar solucién a todas nuestras necesidades, es
gue conformamos pequefios grupos alrededor de nuestros gobiernos locales, con

la expectativa de lograr un estado comun de bien estar.

Los gobiernos locales deben satisfacer las solicitudes de sus ciudadanos por
medio de proyectos, sabiendo que los recursos son limitados comparados con las
necesidades; mas aun, nunca sera posible cumplir en su totalidad las ambiciones
de los grupos humanos, ya que una vez que alcanzan un estado de superacién
respecto del estado anterior, se presentan nuevas metas que iniciardn nuevamente

el proceso.

En este sentido los gobiernos locales, tal como cualquier otra empresa, debe
definir las principales necesidades de sus conciudadanos y dedicar los recursos
necesarios para lograr ese objetivo, sin dejar de lado las deméas necesidades a su

alrededor.

Con el objetivo de ofrecer a la Municipalidad de Cartago una herramienta propia
gue le permita enfocar el uso de los recursos en los proyectos adecuados y que esta
inversién logre los mejores resultados, es que se plantea un modelo de selecciony
priorizaciobn de proyectos, siendo este el objetivo principal de este documento.
Entendiendo que, si los objetivos de la empresa estan correctos, son conocidos por
toda la organizacién y se aplican al momento de plantear los proyectos, entonces lo
que falta es definir cuales de los proyectos aportan de mejor manera a los objetivos
estratégicos, permitiendo asi optimizar los beneficios de cara a los ciudadanos e

impulsar su correcta ejecucion.



Este estudio puede ser de importancia para diferentes entidades involucradas en
su desarrollo y aplicacion. Si logramos ubicarnos desde el punto de vista de la
Municipalidad se identifican varios actores predominantes. El alcalde puede verse
beneficiado ya que si aplican el sistema propuesto es de esperar que se estaran
escogiendo y ejecutando los proyectos que mas aportan al cumplimiento de los
planes estratégicos, por lo tanto, podra demostrar una mejor gestion y resultados

de la misma.

El segundo ente politico propio del sistema municipal costarricense es el cuerpo
de regidores titulares y suplentes que, al igual que el alcalde, son electos de forma
popular y que tendran un interés particular en presentar un excelente desempefio

durante la gestion en la que participan.

Estos dos involucrados tienen la posibilidad de presentar sus nombres a
gestiones futuras, por lo que un buen uso de los recursos y resultados siempre son

una excelente carta de presentacion.

Estos dos interesados de caracter politico son acompafiados por las areas
administrativas y ejecutivas de la municipalidad, las cuales son de caracter mas
permanente, estas también tienen un interés permanente; en el uso adecuado de
los recursos, el alcanzar los resultados y cumplir con los objetivos, ya que son los
encargados finales y reconocidos asi por los ciudadanos de entregar resultados

reales.

Adicionalmente, los interesados presentes en toda sociedad son los mismos
ciudadanos, quienes entregan parte de sus bienes por la via de los impuestos para
sostener entidades, tanto politicas como administrativas, que esperan cumplan con

su razon de ser y mejoren en forma continua la vida de los vecinos a diario.

Los pobladores son los primeros en sufrir por la falta de ejecucion de los
proyectos, igualmente tendran sus consecuencias si los proyectos son ejecutados,
pero no se logran los objetivos o si se logran los objetivos planteados, pero estos

no cumplen con necesidades reales.



En cualquiera de estas situaciones los ciudadanos nos preguntamos si se esta
dando el uso correcto a los recursos. De forma similar, las entidades nacionales y
del gobierno central, son evaluadas en forma indirecta por los resultados de los
gobiernos locales. Por lo tanto, desde el punto de vista de cualquiera de estos
involucrados, aplicar un modelo de priorizacién y seleccién de proyectos, permite
que se asegure la correcta utilizacion de los recursos, el logro de los diferentes
objetivos de gran importancia para todos y ademas, mejorar de forma continua y la
calidad de vida de toda la sociedad.

Lo anteriormente dicho nos pone ante una serie de incognitas que deben ser
despejadas de forma que permitan desarrollar los temas necesarios y proponer una
respuesta y cumplir con el objetivo general de esta investigacion. Estos otros
propésitos que fueron generados por esta investigacion son, el investigar la
situacion inicial de la Municipalidad en las areas de seleccion y priorizacion de
proyectos, indagar las metodologias conocidas en la industria para el mismo fin y
con base en estos dos aspectos poder proponer un modelo propio para la

Municipalidad de Cartago.

Para el desarrollo de este documento se describi6 en el capitulo primero el marco
de referencia de la institucion, el problema que se desea solucionar y, en
consecuencia, los objetivos, tanto general como especificos, que dieron como
resultado el plantear un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la

Municipalidad de Cartago.

Se incluyé en el segundo capitulo el marco tedrico, donde se encuentra
informacion relevante para ilustrar al lector sobre conceptos y temética que debi6
ser revisada con el fin de sustentar el desarrollo de este estudio, sus conclusiones

y recomendaciones.

El tercer capitulo contiene el marco metodolégico propuesto, con el fin de
completar de forma consistente, cada uno de los objetivos especificos que
sustentaron esta investigacion; se incluyé las actividades, herramientas, fuentes

primarias y secundarias, asi como los sujetos de investigacion.



La informacion fue recolectada mediante entrevistas a veintiséis colaboradores
internos de las éareas administrativa; asi como de caracter politico de la
Municipalidad de Cartago. La informacién por ellos brindada funcioné como base de
analisis y cuyos resultados nos permiten observar desde afuera los aspectos que
se recomiendan para mejorar su desempefio. Estos resultados son detallados en el
capitulo cuarto de este documento esta misma informacion es la que permitio
plantear un modelo de priorizacion y seleccion de los proyectos que a continuacion
se detalla.

Una vez que se analiz6 la informacidn y con base en las diferentes propuestas,
se pudo determinar las diferencias entre ambos y plantear la forma de eliminar
dichas brechas. Esta informacion la puede encontrar el lector en el capitulo quinto,
agui podré revisar la propuesta resultante para el caso particular de la Municipalidad

de Cartago.

El capitulo sexto entonces presenta una serie de conclusiones vy
recomendaciones que realiza este autor, ante la realidad encontrada en el
Municipio, las brechas que deben ser atendidas, los documentos que pueden ser

utilizados y los aspectos administrativos de la aplicacion de este nuevo de trabajo.

Al finalizar este documento, se tiene un panorama claro del estado previo al
andlisis, las carencias en los procesos que fue necesario cerrar mediante la
propuesta para el nuevo esquema de seleccion y priorizacion de los proyectos
municipales. Este es un esquema que puede ser tomado como base para aplicarlo
en otras organizaciones gubernamentales o privadas, entendiendo que cada caso
debe ser analizado por separado, encontrar las necesidades propias, y a partir de

ese punto, recomendar la forma de cerrar esas brechas.

El correcto funcionamiento de estas propuestas depende de los ciudadanos que
trabajan en cada organizacion, el entender realidad personal y las posibilidades que
tienen de mejorar los resultados son las verdaderas caracteristicas que indicaran si
se ha fallado en tiempos pasados y daran la fuerza y capacidad de enmendar el

desempeiio futuro.



Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion

El presente capitulo busca presentar la organizacién propuesta para el desarrollo
de esta investigacion, tanto en su contexto historico, como en lo organizacional,
desde el punto de vista de la administracion de proyectos. Aqui podra encontrar el
marco de referencia de la organizacion, el planteamiento del problema y la
justificacion que sustenta al mismo. Se exponen los objetivos propuestos y los
alcances de este trabajo.

1.1 Marco de Referencia Empresarial

En esta seccidn inicial se presenta la organizacion en su conjunto, desde lo
histérico hasta la conformacion actual. Este documento se refiere al modelo
gubernamental mas préximo a la vida de cualquier ciudadano, el gobierno local, es
el responsable de concretar no solo las politicas locales sino también de velar
porque las politicas del pais que le afecten a su poblacion sean realizarlas
directamente a favor de sus conciudadanos. Basados en esto, la forma de
desarrollar los proyectos dentro de ayuntamiento tiene un impacto directo en el
bienestar, desarrollo social y la calidad de vida de la sociedad. (Villalobos Chan,
2016)

1.1.1 Municipalidad de Cartago.

Este proyecto se basa en la organizacion actual y el desarrollo de proyectos de
inversion ejecutados por el gobierno local de la Municipalidad de Cartago, el cual

cuenta con mas de 450 afios de historia.

La ciudad de Cartago fue fundada en 1563 por Juan Vazquez de Coronado, por
ende, aqui se encuentra el ayuntamiento mas antiguo de Costa Rica. En su
momento constituyo la sede del Gobierno Nacional, por ser Cartago la capital de la

provincia y posteriormente del pais. (Municipalidad de Cartago, 2016)



La estructura de gobierno de este ayuntamiento ha pasado por diferentes etapas
de desarrollo, desde la constitucion de las Cortes de Céadiz, Espafia, promulgadas
en el afio 1812, como producto de las cuales, para el afio 1813, se ratifica la
importancia del ayuntamiento Cartaginés, y se le establecioé una estructura acorde
con el modelo de gobierno definido para las colonias, iniciando asi los procesos de
eleccion popular. Con el advenimiento de la Primera Republica, Cartago fue
establecido como cantén mediante la ley N° 36, articulo 6 del 7 de diciembre de
1848, es el cantdon numero uno y central de la actual Provincia de Cartago, cuyos
distritos son: Oriental, Occidental, EI Carmen, San Nicolds, San Francisco,
Guadalupe, Corralillo, Tierra Blanca, Dulce Nombre, Llano Grande y Quebradilla.
(Municipalidad de Cartago, 2016)

En 1867 se establecieron las Ordenanzas Municipales que definian las funciones
municipales en el pais. Esta legislacion fue objeto de gran cantidad de
modificaciones a lo largo del siglo XX, hasta que, en 1998, se establecié un nuevo
Cdbdigo Municipal, el cual esta vigente en la actualidad. (Municipalidad de Cartago,
2016).

La Municipalidad de Cartago gobierna el cantén central de la provincia, con un
area de 287,77 km? y una poblacién estimada de 155 402, distribuidos en los once
distritos mencionados anteriormente. En la Figura 1.1 se muestra los datos

publicados en la pagina oficial de la municipalidad durante el mes de agosto 2016.



Disrito_ AreaK\Z___Poblacion __Densidad __ Viviendas

Oriental 2.39 12.227 5.115,90 3.927
Occidental 1.90 0.901 4.075.38 3.927
Carmen 422 17.425 4.129.15 4891
San Nicolas 28.23 25.927 018,42 6.988
(Taras)

Agua Caliente 104,15 31.780 305,22 8.258
(San

Francisco)

Guadalupe 13.24 14.624 1.104,53 4.081
(Arenilla)

Corralillo 33.09 10.608 320,58 3.122
Tierra Blanca 12,79 5.103 308.98 1.136
Dulce Nombre 39015 10.548 269.43 3.189
Llano Grande 2981 4342 145,66 1.076
Quebradilla 10,83 412 38.04 133

Figura 1.1: Distribucion distrital del Cantén Central de Cartago. Esta es la informacion que
presenta como oficial en la pagina de la municipalidad.
Fuente: (Municipalidad de Cartago, 2016)

La estructura politica de los gobiernos municipales esta conformada por el
alcalde, dos vice alcaldes, un grupo de regidores propietarios y otro de regidores
suplentes. Este grupo de ciudadanos, escogidos por el pueblo por periodos de
cuatro afos, cuentan con la colaboracion del cuerpo administrativo interno, el cual
es de caracter permanente. Dicha organizacion interna de la Municipalidad de
Cartago se compone de cinco areas funcionales denominadas: Operaciones,
Acueductos, Tributaria, Financiera e Informética, las cuales son dirigidas por el
alcalde, contando con el soporte de cuatro areas generales: Asesoria Juridica,
Secretaria General, Area de Planeamiento y Relaciones Publicas. Esta estructura
se muestra en la Figura 1.2 segun lo publica la Municipalidad de Cartago en su
pagina oficial. (Municipalidad de Cartago, 2016)

La pagina oficial de la Municipalidad menciona ademas dos aspectos que

orientan las metas, objetivos y trabajo del gobierno local; el primero de los ejes de



interés es el ambiente, al respecto del mismo se menciona la inversion y la

organizacién adicional que se tiene para atender esta materia.

El otro eje hace mencion a la diversidad de &reas productivas con que cuenta el
canton central, dejando asi entrever la gran variedad que caracteriza a sus
pobladores, quienes forman su principal area de trabajo. También hace mencion a
los atractivos turisticos y las &reas de produccién tanto agricolas como industriales.
Esta diversidad social esta formada por pobladores, tanto propios del cantén, como
otros muchos que lo son en forma temporal. Todos ellos demandan los servicios y

resultados del gobierno local. (Municipalidad de Cartago, 2016)

Esta demanda de servicios obliga a los diferentes gobiernos, tanto de nivel
nacional como local, a desarrollar proyectos de diferentes ambitos, que permitan a
su vez, mejorar la calidad de vida de sus ciudadanos. Proyectos tanto de caracter
organizacional interno, de infraestructura, en salud o de caracter social, llevan a esta

organizacion a estructurarse para poder cumplir con sus obligaciones.

Al momento de iniciar este andlisis se entrevistd a la Jefatura del Area de
Planificacion, el Sub-encargado de Planificacion, el Asistente de Planificacion y el
Jefe de Area de Infraestructura de la Municipalidad de Cartago, los cuales
entregaron el sustento de analisis de la situacién al mes de julio 2016, datos segun
los cuales se estaban desarrollando un total de treinta y seis proyectos, detallados
en el apéndice dos y los anexos uno y dos de este documento. De este total, se
estima que se finalizan un maximo de quince proyectos al afio, los cuales a su vez
consumen el 20% del presupuesto anual de este ayuntamiento, que para el afio

2017 representara un total de cinco mil millones de colones.

Posteriormente, se mencionara la estructura estratégica de la Municipalidad, sin
embargo, se puede resumir de la siguiente forma, la misma esta basada en cinco
ejes estratégicos, compuestos por once objetivos de largo plazo (diez afos) y

setenta y nueve de mediano plazo (cinco anos).

Realizando un estudio de ambos cuadros se puede identificar como treinta de los

proyectos no estan vinculados a los planes, segun lo documentado este grupo de



proyectos no indica la vinculacion. Ademas, se observa que dos de los ejes
estratégicos, ocho de los objetivos de largo plazo y sesenta y nueve objetivos de
mediano plazo carecen de vinculacion a los proyectos documentados (Villalobos
Chan, 2016), lo que muestra que existe una gran cantidad de elementos del plan

estratégico que no estan siendo atendidos por los proyectos.

Estos datos resumen la relacion existente entre los proyectos que estan siendo
ejecutados y el grado de impacto que pueden llegar a tener estos en la mejora en
la calidad de vida de los ciudadanos, o desde el punto de vista de los objetivos
estratégicos, el nivel de contribucion de los proyectos en ejecucion para el

cumplimiento de las metas estratégicas.

1.1.2 Estructuray marco teorico.

Toda organizacidn posee su propia estructura, para el caso de los gobiernos
locales en Costa Rica, esta estructura estd conformada por la organizacion de
caracter politico que cambia con una periodicidad de cuatro afios, y una
organizacién administrativa que tiende a ser mas estable en el tiempo. Para efectos
de este documento, revisaremos la organizacion administrativa ya que es la
responsable de formalizar las necesidades por medio de proyectos. Aqui se
presenta tanto la estructura organizacional como el sustento estratégico de la

Municipalidad de Cartago.



1.1.2.1 Estructura organizacional.

En la Figura 1.2 se presenta el organigrama oficial publicado por la municipalidad.
En ella se observa la estructura administrativa conformada por areas operativas y

areas de soporte para la alcaldia de turno.

ORGANIGRAMA

ALCALDIA
MUNICPAL

Asesoria Secretaria Area de Relaciones
Juridica General Planeamientg Puablicas

Area Area Area Area Area
Operaciones Acueductos Tributaria Financiera Informatica

Figura'1.2: Oranigramade la Municipalidad de Cartago, segun la informacién publicada

en la pagina oficial de la municipalidad.

Fuente: (Municipalidad de Cartago, 2016)

En esta figura se observan las areas funcionales que conforman la Municipalidad
de Cartago, segun se indica las areas de Operaciones, Acueductos, Tributaria,
Financiera e Informatica, que son las encargadas de la ejecucién y control de los
proyectos de inversidbn con caracter social, buscando el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.
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1.1.2.2 Marco estratégico.

El gobierno local actual de la Municipalidad de Cartago esta iniciando su gestion,
siendo esta la segunda gestion gubernamental del actual alcalde. Durante la primera
gestién se contratd el desarrollo para la implementacion del plan estratégico de
mediano y largo plazo (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014), asi como el
disefio metodologico para la formulacion de los proyectos de inversion y la
vinculacién de los proyectos en un portafolio, segun la interpretacién del consultor,
(Desarrollos Informaticos DEINSA, S.A., 2014). Estos resultados estan
documentados en dos informes de los afios 2014 y 2015, donde se plantea la “Matriz
de valoracion de proyectos para la seleccion al Portafolio” (Desarrollos Informaticos
DEINSA, S.A., 2014, pag. 75), de donde se puede extraer el siguiente sustento
estratégico, también detallados en el apéndice 3 de este documento.

1.1.2.2.1 Misioén.

Contribuir en la mejora de la calidad de vida de los habitantes del canton.

1.1.2.2.2 Vision.

Ser el principal promotor del desarrollo integral y sostenible del canton de

Cartago.

1.1.2.2.3 Valores.

Los valores municipales fueron definidos de esta forma:

11



Servicio.
Calidad.
Integridad.
Solidaridad.

Transparencia.

® o 6o T 9

1.1.2.2.4 Estructura Estratégica.

La Municipalidad de Cartago tiene una estructura estratégica dividida en tres

niveles diferentes, los cuales se diferencian de la siguiente forma:

a. Ejes Estratégicos.
b. Objetivos estratégicos de largo plazo.

c. Objetivos estratégicos de mediano plazo.

Segun se indica en el plan estratégico para la Municipalidad para los afios 2015-

2025 los ejes se definen de la siguiente forma:

1. “Canton de Cartago, democratico, transparente y socialmente responsable
para el bienestar de la ciudadania”

2. “Canton de Cartago, gestor y promotor integral del uso sostenible de los
recursos, que mejora la calidad de vida de sus habitantes”

3. “Canton de Cartago, solidario y precursor de cultura y valores”

4. “Canton de Cartago, gestor de convivencia y seguridad ciudadana”

5. “Canton de Cartago, promotor de desarrollo econémico y social”

La relacion de estos ejes estratégicos con los objetivos, tanto de mediano como
de largo plazo, se indican en el apéndice 1, en las tablas 7.1, 7.2, 7.3, 7.4y 7.5

respectivamente.
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1.2 Planteamiento del Problema

Los analisis de los documentos facilitados por la Municipalidad de Cartago al
inicio de este trabajo de investigacion serdn analizados en la seccion de justificacion

del estudio, a lo largo del cual se logra demostrar:

“La falta de un proceso estructurado de seleccion y priorizacion de los

proyectos en la Municipalidad de Cartago”

1.3 Justificacion del Estudio

Los gobiernos locales son electos por su pueblo, haciendo valer su derecho de
mantener o cambiar al grupo de ciudadanos a quienes encomienda solventar las

necesidades e impulsar el mejoramiento de la calidad de vida de todos los demas.

Este selecto grupo de ciudadanos se han dado a la tarea de definir la estructura
estratégica para la Municipalidad de Cartago, descrita en el apéndice tres, tablas
7.7 y 7.8, aqui se puntualiza la misién, la vision, los valores, los cinco ejes
estratégicos y los objetivos estratégicos relacionados a esos cinco ejes, tanto de

mediano como de largo plazo.

Para cumplir con estos objetivos, la Municipalidad debe desarrollar proyectos de
inversion con caracter social que puedan mejorar el indice de desarrollo humano de
sus ciudadanos, en los anexos uno y dos de este documento, se encuentra la
informacion facilitada por el asistente del area de planificacion José Villalobos Chan,
con respecto a los proyectos de inversion que estaban en proceso al momento de

elaborar esta propuesta.

La Tabla 1.1 presenta el resumen de los resultados del analisis de esta
informacion, la cual esta en forma detallada en los anexos uno y dos. En la misma

se registra que se estaban ejecutando treinta proyectos; asimismo evidencia el
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porcentaje de cumplimiento que presentaban con respecto a los documentos de

control definidos por el sefior Villalobos.

Estos archivos incluyen tres términos, los cuales a su vez hacen referencia a los

documentos de control antes mencionados. Estos términos son:

Perfil: se refiere al perfil de proyecto elaborado por el lider del proyecto.

Vinculacién: se refiere a si el proyecto esta alineado con alguno de los planes

estratégicos del municipio.

Ficha: porcentaje de avance fisico y financiero del proyecto.

Tabla 1.1: Cantidad de proyectos registrados por programa y sus documentos de control.

Proyectos Total Documento de control

2015-2016 Perfil Vinculacion Ficha
Programa I 7 0 0 0
Programa lI 23 5 0 0
Total 30 5 0 0
Porcentaje 100 16,7 0 0

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién suministrada por la municipalidad de Cartago

Segun los datos suministrados tan so6lo cinco de los treinta proyectos
(equivalentes al 16,7%) reportan algun porcentaje de avance fisico o financiero
(Ficha), esto a pesar de que la mayoria se encuentran en etapas avanzadas de

ejecucion.

La informacidn respecto de la vinculacion de estos proyectos con las estrategias,

no permite dar un dato exacto, sin embargo, estimando que los proyectos aportaran
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de igual forma a todos los ejes estratégicos y analizando la informacién de los
anexos uno y dos, se valora la vinculacion de estos cinco proyectos con quince ejes
estratégicos, algunos repetidos entre los cinco, comparado con el total de los treinta
proyectos, y cinco ejes para cada uno, entonces se estima que so6lo el 10% del

volumen estratégico, esta registrando su avance fisico y financiero.

También demuestra que ninguno de los treinta proyectos, documenta el perfil, lo
cual indica que a nivel de controles se desconocen los alcances o tiempos de
ejecucion de cada proyecto. De modo similar al anteriormente descrito, este
indicador demuestra que no se tiene un documento descriptivo de cada uno de los
proyectos. Se puede esperar que aporten en forma general, pero debido a la poca
informacion al respecto, no se puede valorar el aporte de cada uno, ni en forma

colectiva, al cumplimiento de la estrategia global de la municipalidad.

Finalmente, el indice de Vinculacibn demuestra que ninguno de los proyectos
hace referencia de su relacion con los planes estratégicos del municipio (PAO, PEM
o PELM). Nuevamente, el indicador no refleja toda la realidad, por lo que se
investiga el dato oficial del desempefio de la municipalidad y se encuentra la
calificacion otorgada por la Contraloria General de la Republica (CGR) para el afio
2015 la cual se incluye en el anexo tres.

Respecto del nivel de cumplimiento del plan anual operativo, segun se muestra
en el anexo tres bajo el numeral 2.1.4 (Contraloria General de la Republica, 2015).
Seindica para el afio 2015, el promedio nacional es de 60,96 y el de la Municipalidad
de Cartago de 70,40. Basados en esta informacién y considerando que no todos los
proyectos aporten de igual forma a todos los ejes, objetivos estratégicos de mediano
y objetivos estratégicos de largo plazo, se puede estimar que el efecto negativo sera
superior al 30%.

Adicional a los treinta proyectos mencionados anteriormente, se identificd otro
grupo de seis proyectos, los cuales fueron incorporados en el analisis inicial de la
ejecucion de proyectos. Se facilitdé el informe donde se identifican esos seis
proyectos en estado de ejecucién para enero 2015 (Desarrollos Informaticos

DEINSA, S.A., 2015), los cuales conforman la cartera de proyectos de inversion,
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segun la interpretacion del consultor, los que se resumen en la tabla 7.6 del
apeéndice dos. Aqui se muestra la relacion existente entre cada uno de los proyectos
de inversion con los objetivos de mediano y largo plazo. Se demuestra que, los
proyectos estan alineados principalmente, al eje estratégico Il, en particular el
objetivo estratégico de largo plazo 2.1 (71,43%) y los objetivos estratégicos de
mediano plazo 2.1.6 y 2.1.8 (19,05% cada uno). Los restantes porcentajes se
distribuyen entre el objetivo de largo plazo 1.4 (14,29%) y el 3.1 (14,29%), y a nivel
de los objetivos de mediano plazo el 2.1.1 (14,29%) y el 2.1.2 (14,29%), seguidos
del 2.1.4 (9.52%), el restante se distribuye entre cinco objetivos de mediano plazo
cada uno con 4,76%. Si los seis proyectos llegan a ser completamente exitosos,

estos aportarian un maximo ponderado del 18,95% de los ejes estratégicos.

De este analisis se puede concluir que los proyectos en desarrollo no apoyan a
su totalidad a todos los ejes estratégicos, tampoco a los objetivos estratégicos de

mediano, ni a los objetivos de largo plazo.

A manera de resumen se presenta en la tabla 1.2, los efectos negativos que se
han detectado como una consecuencia de la falta del proceso de seleccion y

priorizacién de proyectos propio para la Municipalidad de Cartago.
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Tabla 1.2: Resumen de efectos negativos de los proyectos en ejecucion.

El porcentaje de alineacion de los proyectos al Eje Estratégico I, objetivo
de largo plazo 1.4 es del 14,29%

El porcentaje de alineacion de los proyectos al Eje Estratégico I, en
particular el objetivo estratégico de largo plazo 2.1 es del 71,43%

El porcentaje de alineacién de los proyectos al Eje Estratégico lll, en
particular al objetivo estratégico de largo plazo 3.1 es del 14,29%

El porcentaje de alineacion a los Ejes Estratégicos IV y V es nulo

No se registra alineacion alguna con ocho de los objetivos estratégicos de
largo plazo, lo cual representa un 72,73% de los mismos

El porcentaje de alineacion con los objetivos de mediano plazo 2.1.6 y
2.1.8 es del 19,05% para cada uno, con 2.1.1y 2.1.2 es del 14,29% cada
uno, con el 2.1.4 es del 9.52%, y los objetivos 1.2.1, 1.2.2, 1.3.9, 3.1.2y
2.1.3 cada uno con 4,76%.

No se indica alineacién alguna con sesenta y nueva de los objetivos
estratégicos de mediano plazo, el 87,37%

Los treinta proyectos del periodo 2015-2016 no muestran estar alineados

con los ejes, ni objetivos estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia basada en informacion de DEINSA (2015)

Aqui se demuestra que existen altos niveles de desvinculacion vy
desconocimiento del aporte que realizan los diferentes proyectos con la estrategia

disefiada por la Municipalidad.
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Actualmente la Municipalidad de Cartago realiza un modelo de gestion de
proyectos basado en la metodologia de gestion de carteras de proyectos del Project
Management Institute (PMI), por este motivo y con la finalidad de poder alcanzar los
objetivos estratégicos, este proyecto de graduacion selecciona la metodologia de
Bible & Bivins como marco de referencia para el establecimiento del modelo
propuesto, debido a que la misma esta a su vez basada en la metodologia de
carteras del PMI y cumple con los requerimientos, expectativas y objetivos
planteados en este trabajo de investigacion.

Segun estadisticas del PMI, el 61% de las organizaciones tienen problemas entre
la formulacion y la ejecucion de las estratégicas, tan solo el 56% de las iniciativas
estratégicas son alcanzadas, mas adelante el mismo estudio sefala que las
organizaciones con buenas practicas en administracion de carteras de proyectos
logran sus objetivos sobre el 89% y lo hacen con trece veces menos inversion

(Project Managment Institute, 2016)

1.4 Objetivos

Considerando la informacién aportada por el area de planificacion y las diferentes
entrevistas con los funcionarios municipales es que se plantea esta propuesta de

proyecto, la cual debera cumplir con los siguientes objetivos general y especificos.

1.4.1 Objetivo general.

Proponer un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos para la
Municipalidad de Cartago.
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1.4.2 Objetivos especificos.

1. Describir el método de seleccion, priorizacion y evaluacion de los
proyectos utilizado, actualmente, por la municipalidad de Cartago para
lograr la estrategia de la organizacion.

2. Definir las brechas existentes entre las mejores practicas de la
industria y la academia, los requisitos y la metodologia de seleccién y
priorizacién de proyectos existente de la municipalidad de Cartago.

3. Definir los planes de accion que permiten el cierre de las brechas
identificadas a través de la metodologia de seleccion y priorizacién de
proyectos propuesta para la municipalidad de Cartago.

4. Proponer los planes para la implementacion de la propuesta de

seleccién y priorizacion de proyectos.

1.5 Alcancey Limitaciones

Esta seccion ilustra al lector de los alcances que se quiere cumpla este trabajo,
al momento de elaboracién de este documento no se han detallado las limitaciones

del mismo, estas ultimas seran definidas conforme se desarrolle la investigacion.

1.5.1 Alcance

Este trabajo defini6 un modelo de seleccion y priorizacion de proyectos propio
para la Municipalidad de Cartago, basado en las mejores practicas de la industria,
en comparacion con el método anterior, basado en la informacion suministrada por
los funcionarios. Esta propuesta de modelo contiene las plantillas necesarias para

las diferentes etapas.

Este modelo esta basado en la nomenclatura de priorizacion y seleccion de
proyectos de Bible y Bivins, de modo que se incluye el desarrollo de las fases,

estratégica, de filtrado y de seleccion, propuestas por dichos autores, mostrados en
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la figura de referencia 2.4 y la tabla de comparacion 5.1, quedan excluidas las fases

de Implementacion y de Evaluacion.

Para el desarrollo de este documento fue necesario incluir un estudio del plan
estratégico municipal 2015-2025, que incluye una serie de cinco ejes estratégicos
subdivididos en objetivos de mediano y de largo plazo, de estos se trabaja con los
ejes y objetivos estratégicos de largo plazo, la misma metodologia se utilizar4 para
el analisis de los objetivos estratégicos de mediano plazo.

También se incluye la valoracion de los procesos actuales de la Municipalidad de
Cartago respecto de la valoracién del plan estratégico, los proyectos y la forma para

decidir cuales de los proyectos llegan a la etapa de ejecucion.

Ademas de la revisién de los documentos internos de la institucion donde se
resume el “Plan estratégico de largo y mediano plazo”, el documento “Proyectos
vinculados al portafolio de proyectos de inversibn con sus presupuestos
plurianuales y presupuesto plurianual acumulado de todos los proyectos de
inversion” y el documento “Disefio metodolégico para la formulacién de proyectos

de inversion Municipal”

Respecto de otras posibles metodologias de analisis el alcance incluye la revision
de modelos de cartera reconocidas de la industria, se incluyé la del “Proyect
Management Institute”, ademas la desarrollada por los autores Bible y Bivins y la

metodologia de la empresa TenStep.

También el alcance abarca un estudio respecto de los puntos criticos de las
metodologias mediante una consulta directa a los empleados municipales indicados

por el area de Planificacion Institucional.

Finalmente, el alcance incluye el desarrollo de la propuesta de modelo de
seleccion y de la propuesta de implementacion del modelo, elementos criticos para

buscar el cambio de los procesos de seleccion.
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La propuesta no incluye las etapas de implementacion, ni evaluacion
mencionadas en el modelo de base. Tampoco incluye otras etapas o0 procesos

descritos en otros modelos estudiados.

El trabajo tiene como alcance, definir los planes de accion para cerrar las brechas
detectadas, sin embargo, como la fase de implementacion del modelo de Bible y
Bivins mostrado en la Figura 2.4 no es parte de este trabajo, la prueba del cierre de
las brechas esta bajo la responsabilidad de los colaboradores de la estructura

administrativa y las autoridades politicas del gobierno local.

Esto Ultimo también se aplica para los planes de implementacion de la propuesta,
la implementacion de las etapas posteriores y la repeticion periddica de las

encuestas; las cuales no forman parte de los alcances de esta investigacion.

La mejora de las propuestas y planes seran responsabilidad de las &reas internas

de la institucion y no forman parte de los alcances de esta propuesta.

Ademas, como parte de este trabajo, no se incluye la actualizacién de los datos
de referencia por medio de los cuales se planteé la propuesta de este trabajo de
investigacion, el analisis de la metodologia de proyectos, la valoracion de los
documentos internos de control, la valoracién de los objetivos de mediano plazo, ni

la metodologia usada para definir el planeamiento estratégico.

1.5.2 Limitaciones.

Este trabajo de investigacién se basoé en las respuestas de los entrevistados, a
encuestas realizadas tanto en forma electronica como presencial en distintos
departamentos y, realizado por una persona externa de la institucion, por lo que los
entrevistados son considerados como los adecuados, asi como las respuestas de

los mismos como las correctas.

La informacion previa, fue obtenida de la pagina de internet de la institucion y los

proyectos en ejecucion en los afios 2015 y 2016. Toda esta informacion fue
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considerada como oficial al momento del analisis. No se incluye la valoracion de los

proyectos que estan en ejecucion, su método de trabajo o resultados.

Finalmente, al no formar parte de la organizacion estudiada, la propuesta se limita
a las etapas indicadas en el alcance, las fases de implementacion y evaluacion de

lo propuesto sera una decision de los érganos internos de la Municipalidad.
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Capitulo 2 Marco Tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos que dan base al presente
trabajo de investigacion. En su conjunto le permitirdn al lector formarse una idea de
los conceptos, teorias, herramientas, definiciones y aplicaciones que puede llegar a
tener este estudio. Estan pensados desde lo general a lo especifico y de lo global a
lo local, presentando, ademas casos de ejemplos exitosos donde la aplicacion de

esta disciplina les permitio a las organizaciones a mejorar su desempenio.

2.1 Concepto de carteras de proyectos

Con la definicion de estos conceptos se quiere dar al lector un punto de partida
respecto de la administracion de carteras, su uso en diferentes disciplinas, el
objetivo que busca la aplicacion de carteras para llegar a identificar las denominadas

como mejores practicas en la industria.

2.1.1 Tipos de cartera segun la disciplina.

Desde la perspectiva de la Real Academia de la Lengua Espafiola (RAE), la
definicion formal del término cartera se refiere a “los valores o efectos comerciales
de curso legal, que forman parte del activo de un comerciante, banco o sociedad y
por extension de un particular” (Real Academia Espafiola, 2016), este término se
utiliza como un sinénimo de portafolio, el cual hace referencia al medio para llevar

papeles.
Agrupadas segun la disciplina se puede encontrar varios tipos de cartera:

1. Comercial, donde se pueden ubicar carteras de clientes, de productos, de
pedidos.
2. Financiera, carteras de inversiones, carteras de valores, cartera de crédito.

3. Proyectos, la cartera de proyectos
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Esta ultima area es la de mayor interés desde el punto vista de este trabajo de
investigacion. Diferentes autores definen la cartera en forma similar, por ejemplo,
“una coleccion de valores en poder de un solo inversionista” (Kolb, 2000, pag. 439),
incorporando otros conceptos como los proyectos de inversion mencionando que
“se seleccionan proyectos de inversion que contribuyan a incrementar el valor de la
empresa” (Morales & Morales, 2009, pag. 233), estos conceptos son unificados por
el PMI (2006) de esta forma ‘s a collection of components (i.e., projects, programs,
portfolios and other work such as maintenance and ongoing operations) that are
grouped together to facilitate the effective managment of that work in order to meet
Strategic business objetives” (Project Managment Institute, 2006, pag. 5), traducida
para efectos de este documento de la siguiente forma, “es la coleccién de
componentes (i.e., proyectos, programas, portafolios y otros trabajos como
mantenimiento y operaciones) que se agrupan para facilitar el manejo eficiente de
ese trabajo buscando alcanzar los objetivos estratégicos” (Project Managment
Institute, 2016, pag. 5).

En adelante, al utilizar los términos de cartera o de portafolio se estara haciendo
desde el punto de vista de proyectos, segun fue definida o alguna otra haciendo

referencia directa a la disciplina.

2.1.2 Ventajas de laimplementacion de carteras.

De forma general la ventaja mas reconocida para las carteras es la capacidad de
incrementar el valor de la empresa disminuyendo el riesgo de asociado, esto visto
desde cualquiera de las disciplinas mencionadas, diversos autores concretan su
vision desde el punto del area financiera, por ejemplo: “Una estrategia para disminuir
el riesgo de los escenarios adversos a un proyecto especifico son las carteras de
proyectos de inversion (activos). Las carteras de activos ofrecen la ventaja de

reducir el riesgo mediante la diversificacion” (Morales & Morales, 2009, pag. 233) o
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“‘uno de los principales incentivos para formar carteras es la diversificacion, la

asignacion de fondos invertibles a diversos valores” (Kolb, 2000, pag. 439)

Desde el punto de vista de los proyectos, la empresa TenStep, Inc logra identificar

las siguientes (Mochal, 2004, pags. 3-5):

Mejor distribucion de los recursos.

Mejor escrutinio del trabajo.

Mayor apertura al proceso de autorizacion.
Menor ambigliedad en la autorizacion del trabajo.
Mayor alineamiento del trabajo.

Mayor balance del trabajo.

Cambio del enfoque de costos a inversion.

Incremento de la colaboracion.

© 0 N o g B~ Wb PRE

Mejora de la comunicacion.

10.Mayor consciencia de cuando terminar el proyecto.

2.1.3 Importancia

La principal caracteristica que esta presente en cualquiera de los modelos es que
le permiten al inversionista, al administrador y al equipo de trabajo de proyectos
identificar la frontera eficiente con respecto al rendimiento de los proyectos. Esta

caracteristica les permite entonces mejorar el desempefio de sus organizaciones.
2.1.4 Metodologias existentes en el mercado como mejores practicas

PMI, esta organizacién presenta una guia de buenas practicas para que el
profesional en proyectos pueda escoger las necesarias y asi desarrollar el tema de
portafolio (Project Management Institute, 2013, pag. 33). Se presenta el tema
mediante una serie de procesos relacionados con areas de conocimiento, segun se
puede observar en la tabla 2.1, los cuales, a partir de una serie de entradas, que

son procesadas por medio de herramientas producen una salida correspondiente.
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Tabla 2.1: Grupos de procesos y areas de conocimiento en administracion de portafolios.

Areas de Grupos de procesos
conocimiento Definicion Alineamiento Autorizacion y control
4.1 Elaborar un plan estratégico 4.4 Gestionar el cambio

de cartera estratégico
Gestion

4.2 Desarrollar el acta
estratégica de la

constitutiva de la cartera

cartera

4.3 Desarrollar la hoja de ruta

de la cartera

5.1 Desarrollar un plan de 5.3 Optimizacién de la 5.4 Autorizacién de la
Gestion del

gestién de cartera cartera cartera
gobierno de la

5.2 Definicién de la cartera 5.5 Supervisién de la
cartera

cartera

6.1 Desarrollar un plan de 6.2 Gestionar la oferta y
Gestion del

gestién del desempefio de la la demanda
desemperio de la

cartera 6.3 Gestionar el valor de
cartera

la cartera

Gestion de la 7.1 Desarrollar un plan de 7.2 Gestionar la
comunicacion de  gestion de comunicacion de la informacion de la cartera
la cartera cartera
Gestion del riesgo 8.1 Desarrollar un plan de 8.2 Gestionar los
de la cartera gestién del riesgo de la cartera riesgos de la cartera

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de (Project Management Institute, 2013, pag. 31)
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Agrupando estos procesos de la siguiente forma:

1. Grupo de procesos de definicion.

2. Grupo de procesos de alineacion

3. Grupo de procesos de autorizacion y control.

Estos grupos de procesos se alimentan, a la vez que modifican los siguientes

aspectos: estrategia y objetivos organizacionales, los activos en procesos de la

organizacion, los activos de procesos de portafolios, los factores ambientales de la

empresa y el inventario

Empresa
Organizacion

o Estrategia organizacional
. o Activos de procesos

de la cartera

* o Activos de procesos

de la organiz

. o Factores ambientales
de la empresa
v o lInventario de trabajos

Grupo de procesos
de Definicion

Grupo de procesos
de Alineamiento

B

o Informes de

Proyectos -
Programas y
otros trabajos

Figura 2.1: Interaccién de los grupos de procesos de la Administracion de Portafolios.

de trabajos.

cartera

PP -

acion

P TPTTPI .

[TTTTP .
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cartera

componentes de cartera

o Decisiones de gobernanza

Plan estratégico
sassnanns « | de gestion de la

Acta constitutiva
de la cartera

Hoja de ruta de
la cartera

Activos de proce-
sos de la cartera

Plan de gestion
de la cartera

Portafolio

Informes de la

LEEEEEEERRY =

P .

T

R

—

Grupo de
procesos de
Autorizacién y
Control

Fuente: Elaboracion propia adaptada de (Project Management Institute, 2013, pag. 32)
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Para el PMI, el concepto de portafolio interactia con los proyectos, programas y
otros trabajos y estos a su vez con los resultados y el desempefio de todo el sistema

y la organizacion.

Los procesos, técnicas y herramientas necesarios para la definicion, seleccion y
priorizacion de los proyectos son parte de los procesos 5.2, 5.3 y 5.4. Todos ellos
mencionados como una parte del grupo de procesos de gobierno de la cartera. Esta

organizacion utiliza diagramas de flujo de datos como los mostrados en la figura 2.2

5.1

Desarrollar el >2
: es:::'o arf Detinir
A la cartera
de la cartera
Documentos de - -
la cartera e Plan de gestion E 5 e Cartera
E E o Recursos
. . o Riesgos y problemas
. ' ' @ Valor/Benelicio

4.1 Desarrollo * @ Activos de procesos @ Desempefio " dola
del plan estraté- Yannan sssmsssssnan o fi:..a?flff? ...... > Informes

Fil:tl de la cartera cartera

I ____________________ > o Actualizacion de Cantera
4.2 Desarrollo del o Hoja de ruta @ Actualizacion del plan
Acta constitutiva I asaca s AN aE de gestion Documentos de

‘& Actualizadion de fa hoja > la cartera
de ruta

de la cartera

o Actualizacion de activos

4.3 Detinir la + & Recursos de procesos

hoja de ruta de Y| % oRiesgosy problemas
la cartera * o Valor/Beneticio

E @ Desempeiio

* @ Financiero

ssssssssssnnnn

. + © Actualizacion de Cartera
= + o Actualizacion del plan de gestion
+ o Actualizacion de la hoja de ruta
+ @ Acualizacion de activos de procesos

Y v

Informes de la
cartera

5.4 5.5
Cartera Supervisar la
Autorizada cartera

Figura 2.2: Proceso 5.3 Optimizacion de la cartera.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Project Management Institute, 2013, pag. 72)
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Adicionalmente, esquemas de entradas, herramientas y salidas, como se

observa en la figura 2.3

&

ENTRADAS \ @NlCASYHERRAMlENTA\s / SALIDAS \

1. Plan estratégico de la cartera 1. Inventario de componentes 1. Actualizacidn de la cartera
ituti de |a cartera
2. Acta constitutiva de |a cartera 2. Actualizacion de la hoja de ruta
3. Cartera 2. Técnicas de categorizacion de dela cartera
4. Hoja de ruta de | rt componentes de la cartera >
RINCS IR S R cRIt oS - P - 3. Actualizacion del plan de
5. Plan de gestion de la cartera 3. Técnicas de ponderaciény gestion de la cartera

QActivos de procesos de la cany k puntuacién / K /

Figura 2.3: Proceso 5.2 Definicion de la cartera, entradas , herramientas y salidas.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Project Management Institute, 2013, pag. 65)

Algunas de las herramientas recomendadas para estos procesos son:

1.

© N o g b~ WD

Inventario de componentes de la cartera.

Técnicas de categorizacion de los componentes de la cartera.
Técnicas de puntuacion y clasificaciéon ponderada.

Andlisis de capacidad y disponibilidad.

Andlisis cualitativo y cuantitativo.

Métodos analiticos graficos.

Proceso de autorizacion de la cartera.

Sistemas de informacion de administracién de cartera.

Bible y Bivins, es un modelo basado en cinco fases denominadas, Estratégica,

de Filtrado, de Seleccion, de Implementacion y de Evaluacion. (Bible & Bivins, 2011)

Cada una de las fases estd compuesta de varias actividades y orientadas a generar

una salida especifica seglin se muestra en la figura 2.4 y detalla a continuacion.

Fase Estratégica: contiene cinco actividades, Definicion de la mision, Desarrollo

de la vision, Establecimiento de las metas, Determinacién de los objetivos y

Priorizacion de los objetivos. De estas cinco actividades se obtiene como salida los

Objetivos priorizados.
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Fase de Filtrado: contiene cinco actividades, Pre-filtrado de las propuestas,
Creacion de los casos de negocio, Determinacién de los criterios de seleccion,
Establecimiento de las asunciones y Filtrado de los posibles proyectos. Al finalizar
esta fase se obtiene el listado de los proyectos candidatos.

Fase de

Fases del PPM Fase Estratégica Fase de Filtrado Fase de Seleccion . Fase de Evaluacion
Implementacion
Definir la Pre filktrar las Alinear Establecer roles Sintetizar
Misién propuestas Proyectos y gobemanza beneficios, medir
l L desempeiio
Desarrollar la Crear casos de
. N . Determinarlos Establecer
Vision eiﬂtlﬂ beneficio de los estructuray Ewvaluar el
métricas desempefio
Establecerlas Definir criterios Proyectos me
Actividades . l estratégico
Metas ce filtraco ,Ir l
,L ,l, Seleccionar la Meclir el .
Definir los Establecer Cartera inicial desempefio de D.eterrnlnar
Ohjetivos supuestos Proyectos ajustes de la
v]r Cartera
Priorizar los Filtrar potenciales Analizar y Evaluar Ejecutar acciones
Objetivos proyectos escenarios corractivas Realizar cambios
Salida Objetivos Proyectos Cartera dptima Gobernanza de Carteray Métricas de
Priorizados Candidatos e Proyectos Métricas de Proyectos Cartera y ajustes
A A A A A
Iteracion t H H i g
Planeamiento Identificar, Evaluar y Seleccionar N B N
A onitorear, Evaluary Controlar
Areas cle PPM estratégicos la Cartera cle Proyectos Y

Figura 2.4: Modelo de administracion de cartera de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (Bible & Bivins, 2011, pag. 22)

Fase de Seleccién: conformada por cuatro actividades, Alineamiento de
proyectos, Determinacion de los beneficios de los proyectos, Seleccion de la cartera

inicial, Analisis y evaluacion de escenarios. Esta fase dara como resultado el Cartera
Optima de proyectos.

Fase de Implementacién: esta conformada por cuatro actividades,
Establecimiento de roles y gobernabilidad, Establecimiento de la estructura y
meétricas, Medicion del desempefio de proyectos, Implementacion de medidas
correctivas. Obteniendo como salida La gobernabilidad de la cartera y Métricas de
los proyectos.
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Fase de Evaluacion: sintesis de medidas de Beneficio/Ejecucion, Evaluacion del
desemperio estratégico, Determinacion de ajustes de la cartera, Implementacion de

cambios. Esta fase final indica las métricas de la cartera y sus ajustes.

TenStep, (Mochal, 2004, pags. 6-8) esta empresa propone un modelo de seis

pasos divididos en tres etapas de la siguiente forma;

1. La etapa inicial de Preparacion, compuesta de los pasos de Definicion y
de Fundacion.

2. La etapa de Planificacién, que cuenta con los pasos de Seleccion, de
Priorizacion y de Autorizacion.

3. La etapa de Ejecucion, por medio del paso de Activacion.

2.2 Evolucién de la gestion de carteras en el sector publico

Como un segundo nivel de informacidn, el lector sera ubicado en el contexto del
desarrollo a nivel nacional del tema de cartera de proyectos, buscando casos de
éxito tanto a nivel mundial como nacional y dentro de este tanto en el sector publico
y en forma especifica a nivel de gobiernos locales. Al cierre de esta seccion el lector

tendra una idea de las ventajas y desventajas de la aplicacion de esta investigacion.

2.2.1 Ejemplos de casos exitosos a nivel mundial y en Costa Rica.

La técnica de administracion de carteras de proyectos es variada en cuanto a las
industrias y las aplicaciones practicas que se tienen documentadas aqui se puede
hacer referencia a experiencias en la Autoridad Australiana de Turismo (Mathur,
2016), empresas como Fujitsu; asi como casos a nivel nacional en instituciones

como ICE (Jiménez & Villalobos, 2016), Holcim (Elizondo, 2014) o Banco Central
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de Costa Rica (Céspedes, 2016). Estos son so6lo algunos ejemplos de las
organizaciones tanto publicas como privadas donde se ha aplicado metodologias

de cartera de proyectos.

2.3 Método de comparacidon por pares

El proceso de comparacion por pares se refiere a la comparacion de dos
entidades de modo que se pueda determinar cual de las dos entidades es preferida
o cual posee mayor cantidad de una propiedad cuantitativa. Este método se usa en

estudios cientificos de preferencias, actitudes, opciones, etc.

Este método, inicialmente descrito por Louis Leon Thurstone, con el enfoque de
la comparacion por pares para la medicion, en 1927; demostré que puede ser
utilizado para ordenar articulos segun una dimensién de preferencia o importancia,
para lo cual se utiliza una escala en intervalos. De modo que, si un individuo u
organizacion tiene una preferencia entre dos alternativas mutuamente distintas, esta
preferencia puede expresarse como una comparacion por parejas. Si las dos

alternativas son x ey, las siguientes son las posibles comparaciones entre parejas:

Si se prefiere x sobre y: "x > y" 0 "XPy"
b. Si se prefiere y sobre x: "y > x" 0 "yPx"

c. Sise es indiferente ante ambas alternativas: "x = y" o "xly"

Si se estudia un agente de decision dado, y la informacion, el objetivo y las
alternativas utilizadas por este agente permanecen constantes, entonces se supone
gue la comparacion por pares sobre esas alternativas es transitiva. Es mayormente
aceptado que la transitividad es valida, aunque no hay uniformidad de criterios para

el caso de la igualdad, pero se aplican las siguientes reglas de transitividad:

si XPy y yPz, entonces xPz
si xPy y ylz, entonces xPz
si xly y yPz, entonces xPz

o o o p

si xly y ylz, entonces xlz
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Silas comparaciones por pares son de hecho transitivas con respecto a las cuatro
reglas indicadas, entonces las comparaciones por pares para una lista de

alternativas (A1, Az, As, ..., An-1 Y An) pueden tomar la forma:
A1 (>XOR=) A2 (>XOR=) A3 (>XOR=) ... (>XOR=) An-1 (>XOR=) An

Por ejemplo, si hay tres alternativas a, b, y ¢, entonces los posibles 6rdenes de

preferencia son:

a>b>c, a>c>Dh,

b>a>c, b>c>a,

c>a>bh, c>b>a,

a>b=c, b=c>a,

b>a=c, a=c>Db,

c>a=b, a=b>c,
a=b=c

Si el nUmero de alternativas es n, y la indiferencia entre ellas no esta permitida,
entonces el numero de o6rdenes de preferencia posibles para cualquier valor n esta
dado es n! Si se permite la indiferencia, entonces el nimero de érdenes de

preferencia posibles es el nUmero de pre ordenamientos totales.

Una aplicacién importante de las comparaciones por pares es el proceso analitico
jerarquico, una técnica estructurada para ayudar con decisiones complejas. Utiliza
comparaciones por pares de factores tangibles e intangibles para construir escalas
de relacion (WIKIPEDIA, 2016). Un ejemplo de este proceso puede ser encontrado

en el anexo 5 de este documento.
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2.4 Proceso analitico jerarquico

Este método AHP (por sus siglas del inglés “Analytic Hierarchy Process”) fue
desarrollado por Thomas Saaty para dilucidar y resolver problemas no estructurados
en las ciencias econOmicas, sociales y de gestion. Como Saaty afirmo: ‘to be
realistic our models must include and measure all important tangible and intangible,
quantitatively measurable, and qualitative factors”, (Cheng & Li, 2003, pags. 231-
247), interpretado en este documento como que "para ser realistas, nuestros
modelos deben incluir y medir todos los factores tangibles importantes y factores

intangibles, factores cuantitativamente medibles y factores cualitativos”.

Metodolégicamente, combina los fundamentos de la investigacion cualitativa y
cuantitativa para resolver problemas de decisién justificando el proceso de toma de
decisiones. El AHP es una representacion jerarquica de un sistema. Una jerarquia
es una abstraccion de la estructura del sistema como resultado de la
descomposicion de la complejidad del sistema en diferentes niveles, que
representan interacciones funcionales de sus elementos y sus impactos en todo el
sistema (Saaty, 1980). Con el fin de priorizar, se utiliza un proceso AHP de cinco

componentes:

Definir el problema a resolver.
Descomponer el problema en una cadena de jerarquia.

Emplear un método de comparacién por pares.

A

Calcular el nivel de consistencia para descartar las respuestas
inconsistentes.

5. Estimar los pesos relativos de los elementos de cada nivel.

La medida de consistencia es una ventaja del método AHP, ya que ayuda a
eliminar las comparaciones inconsistentes. La inconsistencia se refiere a la falta de
transitividad de las preferencias (Saaty, 1980). La violacion de la transitividad de las
preferencias se considera un desastre l0gico, tales juicios inconsistentes pueden

deberse a:
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1. Respuesta arbitraria: Esto puede ocurrir si los proveedores de
informacion se sienten molestos por el problema, o si no estan dispuestos
a proporcionar sus juicios.

2. Error por descuido: Esto puede ocurrir si las preguntas estan mal
disefiadas, de modo que los proveedores de informacion se confunden y
no pueden dar la informacion precisa.

3. Desconocimiento o experiencia irrelevante: Las respuestas de las
personas que no poseen el conocimiento o la experiencia para dar un juicio

apropiado sobre el problema, no pueden construirse l6gicamente.

Partiendo del hecho que las personas son los verdaderos expertos, conocen muy
bien las respuestas y estan dispuestas a responder, darian sus respuestas en la
perspectiva adecuada y escalarian y construirian sus juicios légicamente para

ajustarse las matrices de comparacion por pares.

2.4.1 Medida de consistencia

El coeficiente de consistencia (CR, por sus siglas en inglés) se utiliza para medir
la consistencia en la matriz de juicios de pares. Saaty ha establecido el nivel
aceptable para el coeficiente de consistencia segun el tamafio de la matriz de la

siguiente forma:

1. para una matriz 3 x 3, esta relacion deberia ser de aproximadamente 5%
(es decir, 0,05);
2. para una matriz 4 x 4, aproximadamente 8% (es decir, 0,08)

3. para matrices mas grandes, aproximadamente 10% (es decir, 0,1).

Si la matriz logra el nivel de consistencia, entonces los resultados de peso son
validos. Cheng y Li adaptaron el proceso para presentar el procedimiento de céalculo

de la siguiente manera:

1. Calcule un nuevo vector C multiplicando la matriz de comparacioén por

pares A por el vector de solucién estimado B. En términos matematicos,
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la ecuacion para multiplicar la matriz A (aj), vector B (bj) para obtener el

vector C (c) es:

n

Ci = zaij bj (i=12,..,n) (1)

j=1

2. Calcular un vector propio o propio D dividiendo el vector C por su
correspondiente elemento en el vector B.

3. Calcular el valor propio maximo (Amax) haciendo un promedio de los
nameros en el vector D.

4. Calcular el indice de consistencia (Cl) para una matriz de tamafio n de
acuerdo con la férmula:

Cl = (Amax —n)/(n—1) (2)

5 Calcular la relacién de consistencia usando la férmula: CR = Cl/ Rl donde
Rl es el indice aleatorio para el tamafio de la matriz, n. Definido en la

siguiente tabla de indices aleatorios.

Tabla 2.2: Valores del indice aleatorio promedio RI para diferentes matrices.

Tamano de la matriz 3 4 5 6 7

RI promedio 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32

Fuente: (Cheng & Li, 2003, pag. 238)

El lector puede encontrar un ejemplo de la aplicacion practica de este proceso en

el anexo cinco de este documento.

2.5 Método de analisis ex ante

Todo proyecto debe ser capaz de demostrar su importancia mediante la

influencia que tiene sobre el alcance de los objetivos de la empresa o gobierno que
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los impulsa, por lo tanto, desde un inicio y antes de que los proyectos sean llevados
a la etapa de ejecucion deben, tanto los planificadores como quienes sean
responsables de su aprobacién, ser capaces de determinar el impacto que cada
proyecto tiene sobre los objetivos estratégicos.

Con este objetivo es que se plantea la evaluacion previa de los proyectos de
desarrollo tal como lo definen diversos autores: “es una etapa esencial del proceso
de evaluacion que consiste en una serie de evaluaciones que se emprenden antes
de iniciar un programa o proyecto para apreciar si estan dadas las condiciones
requeridas para su implementacion y eventualmente poder decidir acerca de su
aprobacion, perspectiva de éxito y resultados”. Esto respecto de proyectos sociales
(Ramirez Gallego, Ribero Pico, & Robayo Fuquene, 2008, pag. 25)

La ausencia de esta evaluacion o la falta de aplicacion de la misma puede ser la
razén por la cual los fondos destinados a los proyectos no logran modificar los
problemas para los cuales fueron pensados. En el caso de Chile a finales de la
década de los afios noventa se registra un 69% de los programas de combate a la
pobreza que no contaban con el analisis previo, segun indican los autores, “de los
125 programas sociales que fueron considerados prioritarios por el Programa
Nacional de Superacion de la Pobreza (PNSP) el 69% no fue analizado y
recomendado por MIDEPLAN.” (Espinoza & Peroni, 2000, pag. 6)

Este término es parte de una triada de conceptos que pretenden realizar una
evaluacion continua de los proyectos y programas, las cuales son denominadas “ex
ante”, evaluacion “ex dure”y evaluacion “ex post” en funcion del momento histoérico

del proyecto donde se deben aplicar

La evaluacion ex ante se refiere a la valoracion, de una propuesta de intervencion
(programa o proyecto) que busca solucionar problemas o necesidades antes de que
esta se realice; por lo que precede a la asignacion de los recursos que permitiran
posteriormente su implementacion. Haciendo el correcto analisis del proyecto seran
capaces de contabilizar el impacto en ambos extremos (tanto impactos como

beneficios), contabilizando el impacto de los cambios considerados como negativos
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y los beneficios como positivos, de modo que puedan saber si el proyecto produce

el impacto deseado y los resultados esperados por los interesados

La evaluacion ex ante puede basarse en variados tipos de andlisis, los mas
conocidos son: el analisis costo-beneficio, costo-impacto, costo-eficiencia y el
analisis del disefio basado en la pertinencia y coherencia logica, entre otros

aspectos.

La evaluacion ex dure es la que se realiza durante la implementacion a fin de
observar su funcionamiento y el logro de los productos, es la que se desarrolla en

las etapas de seguimiento y control de los proyectos.

La evaluacion realizada ex post analiza la materializacién de lo que se propuso
en el disefio, ya sea una vez que ha concluido o durante la etapa de ejecucion para
los entregables intermedios. Su objetivo es entregar informacion relevante para
tomar decisiones que mejoren el disefio en que se basa, la gestion de los recursos
involucrados o incluso decidir la continuidad o término de la iniciativa. Se trata de
una evaluacion de las actividades, productos o impactos alcanzados por el

programa o proyecto.

La evaluacion ex ante contribuye en la fase de formulacién y disefio de un
Proyecto, a brindar elementos de juicio a los responsables de decidir acerca de su
financiamiento o aprobacion, y al tiempo aporta elementos que contribuyen a

mejorar la formulacién inicial.

2.5.1 Los cinco pasos del andlisis ex ante

A nivel nacional se encuentran ejemplos de la aplicacion del modelo de
evaluacion ex ante recomendado por las Naciones Unidas para llegar a concluir el
nivel de costo-beneficio que se espera del proyecto. Doryan y otros resume el
meétodo recomendando los siguientes analisis (Doryan, Rogers, Smith, & Umafa,
1990):
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2.5.1.1 Analisis Financiero.

Parte de un analisis técnico respecto al cual se desarrolla un calculo de
rentabilidad financiera a precios de mercado. Esta rentabilidad financiera produce
una estimacion de los ingresos financieros del proyecto, la VAN de los proyectos
cuando todos los recursos y productos son medidos a precios de mercado, con base

en tres elementos basicos:

1. La declaracion de ingresos financieros mediante el registro de insumos y
productos del proyecto.

2. El flujo de caja neto partiendo del dato anterior por un procedimiento
contable estandar.

3. El balance financiero que desglosa los costos de capital dentro de varias
categorias que pueden ser Utiles para el sistema de precios de

oportunidad.

Una vez calculado este flujo de caja entonces se puede calcular los valores de
VAN y TIR especificos para este proyecto.

2.5.1.2 Anéalisis Econdmico.

Luego se introducen los precios de oportunidad (sombra (Doryan, Rogers, Smith,
& Umafia, 1990, pag. 62)) de los recursos para obtener los beneficios netos a los
precios econdmicos. Con base en el flujo de caja del proyecto determinado en la
primera etapa, entonces se calcula un VAN diferente incorporando el costo de

oportunidad de las siguientes areas:

a. Trabajo, el analista debe considerar el impacto del proyecto sobre el resto
de la economia cuando conduce a que se disminuya el niamero de
personas desempleadas.

b. Capital, considerando primero si la inversion es convertida dentro de los
activos fijos reales que son incorporados en un flujo de caja financiero real

como inversion y segundo cuando se efectla la inversion que se traslada
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de los ahorros nacionales que podrian ser utilizados en proyectos
alternativos.

c. Tipo de cambio, aplicando el ajuste a los bienes que fueron evaluados a
precios de frontera.

Los autores indican que estos factores pueden ser obtenidos directamente en los
ministerios de planificacion (Doryan, Rogers, Smith, & Umafia, 1990, pag. 66). Una
vez realizadas las correcciones con estos tres factores se calcula una nueva VAN

para el analisis econémico.

2.5.1.3 Andlisis Inter-temporal.

Se deben ajustar los flujos para incorporar el impacto del proyecto en el ahorro y
la inversién. Esta etapa esta disefiada para determinar el monto del ingreso ganado
o perdido por los diferentes grupos de ingreso debido al proyecto. Establece una
prima sobre los ahorros adicionales que el proyecto incluird por su impacto sobre la
distribucién del ingreso y, finalmente, un indice para medir el valor social de como

la moneda local invertida excede a la consumida.

2.5.1.4 Andélisis Intra-temporal.

Se ajustan los flujos para incluir el impacto del proyecto sobre la distribucion del
ingreso, nuevamente, el analista puede asignar una distribucion del ingreso del
proyecto entre grupos de ingreso y por regiones, y el resultado se consolida con el
VAN de la etapa anterior generando un nuevo gréfico.

2.5.1.5 Andlisis de preferencia Social y Politica.

Finalmente, se ajustan los flujos para incluir valoraciones de caracter social y
politico los cuales difieren de los valores econdmicos. El proceso en similar a los

anteriores, primero, se estima un valor politico-social que refleje los pesos
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asignados por el gobierno. Luego se calcula el factor que produce un valor de ajuste

gue debera ser agregado a la VAN de la etapa anterior.

Todas estas diferentes estimaciones de VAN son graficadas en forma conjunta y
presentadas a los tomadores de decision para que tengan el conjunto de resultados

posibles que puede generar el proyecto.

2.6 Escalade valoracion de Likert

Esta escala de evaluaciones sumarias lleva el nombre de su creador, el psicologo
Rensis Likert, publicada en 1932 (WIKIPEDIA, 2017). Segun la fuente consultada,
es la escala que comunmente se utilizad en cuestionarios, ampliamente en encestas
para la investigacion y principalmente para ciencias sociales, y revela el nivel de
acuerdo o desacuerdo que tiene el encuestado con una declaracion en especifico,

siguiendo los siguientes pasos:

Preparacién de los enunciados de la actitud que se quiere medir.
Aplicacion de las muestras a la poblacion que se quiere medir.
Asignacién de puntos si la actitud es positiva o negativa.

Se totaliza cada sujeto como la suma de cada pregunta.

o bk~ 0N PE

Se seleccionan los datos mediante la aplicacién de estadisticas.

Los elementos tipo Likert son la declaraciébn que se aplica a los sujetos a
encuestar, normalmente, se presenta una serie de cinco opciones, siendo también

posible presentar escalas de siete o nueve niveles para la calificacion.

Una de las principales caracteristicas de la escala de Likert es que se define
como una escala bipolar, ya que los encuestados pueden presentar actitudes
favorables, desfavorables o neutras hacia las consultas que se presentan y es
considerado como normal en términos de informacién. Es importante que la escala

debe estar dispuesta a la posibilidad de respuestas neutras.
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Una vez totalizados los resultados se pueden analizar de forma ordinal con
diversas metodologias de célculo de la mediana, la modal, dispersion por medio de

cuartiles y técnicas no paramétricas.
Como ventajas se menciona que es una escala facil y rapida construccion

La desventaja es que dos personas pueden tener el mismo puntaje partiendo de

elecciones distintas.

2.7 Optimizacién de portafolios

Un portafolio de elementos estd conformado de diversos componentes, los
cuales tienen su propia respuesta caracteristica ante un estimulo dado, desde el
punto de vista de un inversor las principales caracteristicas son el riesgo para
obtener un retorno dado. Para otros, la relacion a analizar puede ser los costos que
implica una inversion para obtener un beneficio. Esta seccion muestra el modelo de
andlisis para escoger el grupo éptimo de elementos y una de sus variaciones

posteriores.

2.7.1 Modelo de Markowitz

Es un modelo més conocido en las aplicaciones financieras (Franco, Avendafio,
& Barbutin, 2011), El modelo de Markowitz parte de las siguientes hipoétesis: a) El
rendimiento de cualquier portafolio, es considerado una variable aleatoria, para la
cual el inversionista estima una distribucién de probabilidad para el periodo de
estudio. El valor esperado de la variable aleatoria es utilizado para cuantificar la
rentabilidad de la inversion; b) la varianza o la desviacion estandar son utilizadas
para medir la dispersion, como medida del riesgo de la variable aleatoria,
rentabilidad; ésta medicion debe realizarse en forma individual, a cada activo y a
todo el portafolio; y ¢) la conducta racional del inversionista lo lleva a preferir la
composiciéon de un portafolio que le represente la mayor rentabilidad, para

determinado nivel de riesgo.
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La formulacion matematica primal del modelo de Markowitz, consiste en
determinar las ponderaciones W; que maximizan el rendimiento esperado del

portafolio, sujeto a un riesgo maximo admitido. Es decir:

Méx E(Rp) = Z Wi+ER)  (3)

i=1

Considerando que:

o?E(Rp) = ?=1Z?=1W1'* Wixay < a2 (4)
n

Z Wi=1, Wi=z0(@(=1,..,n) (5)

i=1

Donde
n es el numero de activos en el portafolio;
R es la variable aleatoria rendimiento del activo i;
E(Rj) es el rendimiento esperado del activo i;
Rp es la variable aleatoria rendimiento del portafolio;
E(Rp) es el rendimiento esperado del portafolio;
Wi es la proporcion del presupuesto del inversionista destinado al activo i;
0%(Rp) es la varianza del rendimiento del portafolio;
oij es la covarianza entre los rendimientos de los activos iy j; y
0% es la varianza maxima admitida.

La formulacién dual alternativa consiste en determinar las ponderaciones que
minimizan la varianza del portafolio, sujeto a un rendimiento minimo requerido para

el portafolio. En forma matematica:

n

n
Min 62(Ry) = Z Z WixWixa5  (6)

i=1 j=1
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Considerando que:

E(R,) = ZWI'*E(RI') >uw )
i=1

n
Z Wi=1; W:>0@=1,..,n) (8)
i=1

Donde:
1o es el rendimiento minimo requerido

Con cualquiera de las dos alternativas, optimizando la varianza o el valor
esperado, se encuentran las ponderaciones de los activos, que optimizan el objetivo
con las restricciones dadas, y se puede determinar un conjunto de portafolios

eficientes, que proporcionen el maximo rendimiento para cada nivel de riesgo.

El principal aporte del modelo de Markowitz para la seleccién de un portafolio
Optimo se encuentra en su utilidad para recoger los aspectos fundamentales que
deben guiar a un inversionista racional en la eleccion de la composicién de su
portafolio, de tal forma, que le produzca la maxima rentabilidad, al controlar el

riesgo; o en forma alternativa, minimizar el riesgo, controlando el rendimiento.

2.7.2 Modelo de Black-Litterman;

Robert Litterman y Fischer Black desarrollaron el modelo de distribucion de
activos en la gestidbn de portafolios “asset allocation”, conocido como ‘Black-
Litterman Global Asset Allocation Model”. Esta propuesta de Black-Litterman parte
del modelo de Markowitz, en cuya version primal los inversionistas, dado un capital

inicial, maximizan la utilidad esperada, controlando el riesgo.

La importancia de la propuesta de Black-Litterman radica precisamente en la
inclusion de elementos subjetivos e intuitivos, como son las expectativas que tiene

el inversionista acerca del rendimiento esperado de un activo.

44



El modelo de Black-Litterman (MBL) parte de una situacion de equilibrio de
mercado, es decir de una serie de rentabilidades esperadas que igualen la oferta y
la demanda de activos financieros, si todos los inversionistas tuvieran las mismas
expectativas. En el MBL, si las expectativas del inversionista no difieren con
respecto a las del mercado, no es necesario especificar un rendimiento para cada
activo, ya que éstos entran al modelo con su respectivo retorno de equilibrio. El paso
a seguir es la obtencion de la rentabilidad esperada que se alcanza por optimizacion

inversa, es decir, en lugar de preguntarse,

¢, Qué ponderacion es necesaria para tener determinada rentabilidad?, se

plantea,
¢, Qué rentabilidad esperada supone la ponderacion que indica la capitalizacion?

Después de calcular la rentabilidad esperada, el modelo procede con uno de sus
mas importantes aportes, la incorporacion de las expectativas que el inversionista
tiene del mercado. Una expectativa es una suposicion acerca del futuro, y puede o
no ser realista. Para el caso de un portafolio de inversién, se refiere a las
perspectivas o expectativas sobre la evolucion futura de un titulo o de un sector,
ademas, para cada una se especifica un nivel de confianza, que es la probabilidad
a priori de que se cumpla esa expectativa, segun el inversor. Las expectativas

pueden ser de tres tipos:

Absoluta: Por ejemplo, el sector tecnologico tendra una rentabilidad del 3%,

inferior a la implicita del mercado del 3,73% (confianza en la vision del 50%).

Relativa simple: El sector energético superara al de telecomunicaciones en un

6% (confianza en la visién del 60%).

Relativa multiple: Conjuntamente, el sector comercial y el financiero superaran al
industrial y de servicios en un 0,5% (confianza del 40%). Asi que, si la rentabilidad
del sector comercial y financiero ponderado es del 4% frente al 3,2% de los
segundos, se tendria que el exceso es de un 0,8%. La vision lo reduce al 0,5%, por

lo cual es una vision negativa sobre el primer par de sectores.
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El modelo Black-Litterman como version mejorada del modelo Markowitz
considera los siguientes aspectos: Hay n activos, con capitalizaciones M;, i =1,2,...n.
La capitalizacion de mercado es igual al numero de titulos o unidades del activo
disponibles en el mercado por su respectivo precio. Las ponderaciones de mercado
de los n activos estan dadas por el vector W = (W1, W2, ..., Wp), en donde la
ponderacion del activo i es:

M,

Wi = Z—?=1 Mj (9)

El coeficiente de aversion al riesgo (A), es una constante que se determina por

medio de la ecuacion (10):

Rv— Ry
1=

oM

(10)
Donde:

Rwm es el retorno del mercado;

Rf es la tasa libre de riesgo y

o°v Es la varianza del retorno del mercado. El exceso de retornos implicitos de

equilibrio (/7) esta dado por:

H - W a1

Los retornos especificados por la anterior ecuacion, se llaman retornos implicitos
de equilibrio, debido a que si los precios de los activos se ajustan hasta que los
retornos esperados sean iguales a lo que consideran los inversionistas, suponiendo
gue todos tienen la misma expectativa de mercado, esos ajustes hacen que la
demanda iguale la oferta. El vector de excesos de retornos R = (R1, R2, ..., Rn).
Los retornos en exceso son iguales al retorno de cada activo menos la respectiva
tasa libre de riesgo. Se supone que el vector de excesos de retornos tiene una

distribucion normal con retorno esperado yy matriz de covarianza 2. Es decir:

R~NuX) (12)
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Se supone que p tiene una distribucion de probabilidad que es proporcional al
producto de dos distribuciones normales. La primera distribucién representa el

equilibrio:

u~ N (11, 7%) (13)

Donde:

T es una constante que refleja el grado de incertidumbre con respecto a la
precision con la que es calculado 1. Si el grado de incertidumbre es alto, T sera
cercano a cero; en caso contrario, T seré cercano a uno. t se determina con un valor
entre cero y uno, generalmente, entre 0,01 y 0,05 (Idzorek, 2004); ya que la

incertidumbre sobre la media debe ser menor a la incertidumbre de la variable.

La segunda distribucion representa las expectativas del inversionista sobre los
retornos del mercado. Se tiene un conjunto de k expectativas representadas con
relaciones lineales. La expectativa se plantea como que el retorno esperado de un
portafolio pk, tiene una distribucion normal con promedio gk y una desviacion
estdndar dada por wk. Las k expectativas con los correspondientes retornos

eSperadOS Se expresan como:
PT= [pyp2, .., Dkl (14)

Q7= [q1q2, ...,q4 (15)

P es la matriz que selecciona los activos que hacen parte de una expectativa y Q
es el vector de expectativas. Contiene el retorno esperado para cada portafolio pk

Mediante las expectativas planteadas en dos ecuaciones anteriores, se utiliza un
esquema de ponderacion por capitalizacion de mercado para determinar cada uno
de los elementos de P diferentes de cero, en vez de utilizar un esquema de igual
ponderacion (Idzorek, 2004). Asi, la ponderacion individual de cada activo es
proporcional a la capitalizacion de mercado del activo dividida por la capitalizaciéon
del mercado total de los activos con cualquiera que sea su desempefio (positivo o

negativo). La manera de expresar las expectativas es la siguiente:
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Pxu=Q+ ¢ (16)
Donde:
P es la matriz conocida K x n;
Q es el vector de expectativas conocido K x 1;

€ es el vector aleatorio K x 1 con media cero y matriz diagonal de covarianzas Q,

normalmente distribuido. Entonces:
Pxu~N(Q,Q) (17)
Donde:

Q es la matriz diagonal K x K con elementos wii en la diagonal y ceros en el resto
de posiciones ya que se considera que las expectativas no estan relacionadas.
Mientras mayor sea wii significa que existe un grado de confianza menor en los

retornos esperados Q.

El modelo Black-Litterman es perfeccionado a través de la metodologia de
Idzorek (2004) que flexibiliza aln mas la inclusion de expectativas en el modelo, y
propone ajustar la matriz Q controlando las desviaciones del portafolio causadas
por las expectativas. El método ayuda a encontrar los niveles de confianza implicitos
en las expectativas, y éstos pueden utilizarse con un nivel de confianza establecido
por el inversionista, el cual estd entre 0 y 100%. En esa forma se logra incluir,
ademas de la varianza, otras consideraciones que afectan el nivel de confianza en
la o las expectativas. Adicionalmente, Fusai & Meucci (2003) plantean una forma de

validar la consistencia de las expectativas.

2.8 Frontera eficiente.

Este concepto se refiere al calculo del valor de beneficios que tiene el interesado
segun una variacion de los parametros de la funcién y donde se logra el maximo de

la respuesta deseada.
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En forma resumida los autores Garcia y Saéz, analizando la composicion de
carteras de activos independientes entre si, conciben el modelo de Markowitz de la
siguiente forma: partiendo de un grupo de carteras donde las condiciones previas
son tomadas como validas para un grupo de inversores, con base en las cuales se
plantea el modelo matematico que incluye ambas premisas, minimizar el riesgo y
maximizar la rentabilidad; se procede a definir la linea de la frontera eficiente, al

comparar el riesgo contra la rentabilidad de todas las posibles carteras.

Una vez definido este limite o frontera, el analista puede optar por dos
herramientas para resolver la incégnita, ya sea utilizando la forma grafica o la
matematica, por medio de las cuales es posible ubicar la cartera, que se encuentra

en el punto de inflexion.

Adicionalmente, considerando que se desea minimizar la volatilidad de la cartera,
es entonces necesario tomar en cuenta los efectos de la correlacion de los activos
en la varianza de la cartera, buscando integrar una cartera con elementos que
tengan una correlacion perfecta negativa entre ellos, de forma que el impacto ante
una variacion sea nulo para la cartera. Finalmente, se tienen todos los criterios
necesarios para la construccion de una cartera eficiente (Garcia & Saez, pags. 9-
12)

2.8.1 Modelo de Harry Markowitz.

El modelo que Harry Markowitz publicé en 1952, ayuda a seleccionar el portafolio
mas eficiente de una serie de valores, los cuales no se mueven de la misma manera.
Este modelo muestra como disminuir el riesgo y esta basado en el célculo de la
media aritmética y la varianza de varios portafolios basados en los siguientes

supuestos:

1. El riesgo del portafolio esta basado en la variabilidad de los resultados
para dicho portafolio.
El inversionista es adverso al riesgo.

3. Elinversor prefiere incrementar el consumo.
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4. La funcion de utilidad del inversor es convexa e incremental, debido a la
aversion al riesgo y la preferencia por el consumo.
El andlisis estd basado en un modelo de periodo simple de inversion.
Un inversor o Maximiza el beneficio de su portafolio para un nivel dado de
riesgo o Maximiza su beneficio para un valor minimo de riesgo.

7. Un inversor es racional por naturaleza.

Para seleccionar el mejor portafolio de entre un numero de posibles portafolios,
cada uno con su propio nivel de beneficio y riesgo, se debe realizar los siguientes
pasos: Definir un grupo de posibles portafolios eficientes y Seleccionar el mejor

portafolio de las posibles opciones.

2.8.1.1 Definicion de los posibles portafolios eficientes.

Un portafolio que da un beneficio maximo para un riesgo determinado o un riesgo
minimo para un beneficio dado es un portafolio eficiente, por lo que los portafolios

se seleccionan segun estos criterios:

a. Para portafolios que tienen el mismo beneficio, el inversor preferira el
portafolio con el menor nivel de riesgo.
b. Para portafolios con el mismo nivel de riesgo el inversor preferira el

portafolio con el mayor nivel de beneficios.

Si el inversor es racional, siempre quiere tener el mayor beneficio y si es adverso
al riesgo, entonces buscara el menor nivel de riesgo. La figura 2.5 muestra el area
sombreada definida por PVWP que contiene todos los posibles portafolios seguros
para que el inversor pueda participar. Los portafolios eficientes son todos los que

caen en la frontera PQVW.
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Beneficio
A

- :

0 . >
: X2 Riesgo

Figura 2.5: Distribucién del beneficio y riesgo para los posibles portafolios.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (WIKIPEDIA, 2017)

Por ejemplo, para un riesgo dado xz existen tres portafolios S, Ty U, de los cuales
el portafolio S es el llamado portafolio eficiente ya que presenta el mayor nivel de
beneficios y2 en comparacion con T y U. Todos los portafolios que caen en el limite

PQSW son portafolios eficientes para un nivel de riesgo dado.

El limite PQVW es la llamada frontera eficiente. Todos los portafolios que estan
por debajo de la frontera eficiente no son viables para el inversor porque presentan
un menor nivel de beneficios para un nivel de riesgo dado. Los portafolios que estan
hacia el lado derecho en la misma frontera no son lo suficientemente buenos, dado
gue tienen un nivel de riesgo mas alto para un nivel de beneficios. Todos los
portafolios que se ubican en la frontera son portafolios eficientes, la frontera eficiente
es la misma para todos los inversores, debido a que todos quieren un maximo

beneficio con el menor nivel de riesgo posible, por su aversion al riesgo.
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2.8.1.2 Escogiendo el mejor portafolio.

Para la seleccion del mejor portafolio o portafolio 6ptimo se analizan las
preferencias de riesgo-beneficio. Un inversor que tiene una alta aversion al riesgo
preferird un portafolio en el extremo inferior izquierdo de la frontera y un inversor
gue no es muy adverso al riesgo escogera un portafolio en la parte superior de la

frontera.

Beneficio
A

Riesgo
Figura 2.6: Curvas indiferentes del beneficio y riesgo.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (WIKIPEDIA, 2017)

La Figura 2.6 muestra las curvas indiferentes Ci, C2 y Cs de la respuesta de
beneficio y riesgo para los inversores, donde cada uno de los puntos de la curva
indiferente  muestra una combinacion riesgo-beneficio que provee la misma
satisfaccion a los inversores y cada curva a la izquierda representa un mayor nivel
de satisfaccion o utilidad. La meta del inversor sera maximizar su satisfaccion
moviéndose a la curva que sea mas alta. Un inversor puede tener una satisfaccion
representada por Cz, pero si su nivel de satisfaccion se incrementa, entonces se
movera hacia Cs. Por lo tanto, en cualquier momento un inversor sera indiferente a

las combinaciones S1y S20 Ssy Se.
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El portafolio 6ptimo para un inversor se encuentra en el punto tangencial de la
frontera eficiente con la curva de indiferencia. Este punto marca el nivel de la mayor
satisfaccion que puede alcanzar el inversor, se muestra en la Figura 2.7 como el
punto R, donde la frontera eficiente es tangencial a la curva C3 y también un

portafolio eficiente.

Beneficio
A

0 >
Riesgo

Figura 2.7: El portafolio eficiente en las curvas indiferentes del beneficio y riesgo.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (WIKIPEDIA, 2017)

Con este portafolio, el inversor tendra la mayor satisfaccion y también la mejor
combinacion riesgo-beneficio. Cualquier otro portafolio como el X no es el portafolio
eficiente, aun cuando esta en la misma curva de indiferencia, pero no es un
portafolio viable para el mercado. El portafolio Y tampoco es 6ptimo ya que no cae
sobre la mejor curva de indiferencia, aun cuando sea viable para las posibilidades
del mercado. Otro inversor, que tenga un grupo distinto de curvas de indiferencia

podra tener otro portafolio como su optimo.

Todos los portafolios han sido evaluados sélo en términos de valores riesgosos
y es posible incluir un portafolio de valores sin riesgo, el cual posibilita al inversor a
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lograr un mayor nivel de satisfaccion, segun lo muestra la Figura 2.8. Si R1 es el
nivel de beneficio libre de riesgo, el nivel de los valores de gobierno, siendo que

estos son los considerados como tal para efectos del modelaje.

Beneficio
A Linea de mercado de capitales

Frontera Eficiente

0 >
Riesgo

Figura 2.8: La combinacién de valores libres de riesgo con la frontera eficiente y la linea

de mercado de capitales.

Fuente: Elaboracién propia adaptado de (WIKIPEDIA, 2017)

Se dibuja la linea R1PX que es tangencial a la frontera eficiente, cualquier punto
en esta linea muestra una posible combinacion de valores libres de riesgo con
portafolios eficientes. La satisfaccion del inversor obtenida de portafolios en la linea
R1PX es mayor que la satisfaccion obtenida del portafolio P, cualquier combinacion
de portafolios a la izquierda de P tiene una mezcla de bienes riesgosos vy libres.
Aquellos hacia la derecha de P representan la adquisicion de bienes riesgosos

formados por fondos prestados a la tasa libre de riesgo.

En el caso de que un inversor haya invertido todos sus fondos, los fondos
adicionales pueden ser solicitados a la tasa libre de riesgo y se puede obtener una
combinacion de portafolios en la linea R1PX. Esta linea es la Linea de Capital de

Mercado (CML por sus siglas en inglés), la cual representa la linea de negociacién
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para la tasa de riesgo en el mercado, es una linea con una pendiente positiva, lo
gue indica que el inversor tomara un mayor riesgo si los beneficios del portafolio son
mayores. El punto P sera el portafolio eficiente siendo que toca ambas curvas, y
cada inversor querra alcanzar el portafolio P que muestra el portafolio de mercado
y también el mas diversificado, contiene todos los valores y otras acciones del
mercado. En el mercado de los portafolios con valores riesgosos y libres de riesgo,
la linea CML representa la condicidn de equilibrio, la cual indica que el beneficio del
portafolio es el libre de riesgo més un premio por el riesgo. El premio por el riesgo
es producto del precio de mercado para el riesgo y la cantidad de riesgo, y esta

tltima es la desviacion estandar del portafolio. La ecuacion para CML es:

RP = IRF + (RM — [RF)oP 18
= = (18)

Donde,

Rp= beneficio esperado del portafolio

Rwm= beneficio en el portafolio de mercado

IrF= tasa de interés libre de riesgo

om= la desviacion estandar del portafolio de mercado
op= la desviacion estandar del portafolio

(RM — IRF) /oM es la pendiente de la linea CML

(RM — IRF) es la medida del premio del riesgo o premio de mantener un

portafolio riesgoso en lugar de uno libre de riesgo
oM es el riesgo del portafolio de mercado
Las caracteristicas de la linea CML son:

1. En el punto tangencial es la combinacién éptima de las inversiones
riesgosas Yy el portafolio de mercado.
2. Soélo portafolios eficientes consistentes de inversiones libres de riesgo y el

portafolio de mercado caen en la linea CML.
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3. La linea CML siempre tiene una pendiente positiva tal que la curva de

precios del riesgo es positiva.

Un inversor racional no invertira a menos que sepa que serd compensado por

ese riesgo.
Beneficio
A Préstamo
tomado
Frontera Eficiente
O
Préstamo
entregado
0 >

Riesgo
Figura 2.9: Linea CML y la solicitud y préstamo de inversién libre de riesgo.

Fuente: Elaboracion propia adaptado de (WIKIPEDIA, 2017)

La Figura 2.9 muestra como el inversor escogera un portafolio en la frontera
eficiente en la ausencia de una inversion libre de riesgo, pero cuando se incluye la
inversion libre de riesgo el inversor puede escoger un portafolio a lo largo de la linea
CML, gue combina valores con y sin riesgo. Esto puede ser tanto pidiendo como
dando prestado a la tasa libre de riesgo (IrF) y la compra del portafolio eficiente P.
El portafolio escogido por el inversor dependera de la preferencia al riesgo. La
porcion desde Irr hasta P se conoce como la porcion de préstamo, donde el inversor
presta una porcion de la tasa libre de riesgo. La porcion posterior al punto P, donde
el inversor solicita un préstamo a la tasa libre de riesgo para comprar mas que el
portafolio P.
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2.9 Metodologia de la gestion de carteras propuesta

Seguidamente se encontrara el sustento tedrico del modelo que seré planteado,
como solucion al problema inicial de la investigacion. De las generalidades
definidas, anteriormente, se debe resumir y describir las necesarias para la soluciéon

propuesta.

2.9.1 Fases

Con el objetivo de cumplir con el desarrollo de esta propuesta de investigacion
se debe completar con una serie de fases, de modo que el resultado de estas
permita desarrollar el modelo propuesto, de esta forma se desarrollaran las

siguientes fases:

1. Estratégica (Bible & Bivins, 2011), de esta fase se debera obtener la
clasificacion de los objetivos estratégicos con base en la informacién de
los involucrados clave individuales y grupales de la Municipalidad de
Cartago y las plantillas propuestas para tal efecto.

2. Filtrado (Bible & Bivins, 2011), esta fase entregara mediante la aplicacion
de la propuesta la identificacion de los proyectos candidatos a formar parte
de la cartera.

3. Seleccién (Bible & Bivins, 2011), finalmente, con base en la metodologia
propuesta se podra identificar la cartera optima de proyectos segun los
beneficios que entrega cada proyecto al cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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2.9.2 Procesos

Las fases antes mencionadas incluyen una serie de actividades necesarias

durante su desarrollo. Basados en el estado actual que presenta la Municipalidad

de Cartago, descrito en el capitulo primero de este documento, se estima que seran

necesarios desarrollar los procesos de:

1.

Priorizacion de objetivos: con esto se pretende establecer el orden de
importancia relativa que tienen los objetivos estratégicos.

Definicidn de los criterios de aceptacion: deberan identificarse los valores
minimos que deben cumplir los proyectos para ser aceptados

Seleccién de proyectos potenciales: estos proyectos beben cumplir con
los criterios de aceptacién indicados.

Alineamiento de los proyectos: es la indicacion de como los proyectos
estan alineados con los objetivos estratégicos de la Municipalidad de
Cartago.

Determinacién de los beneficios, una vez pasada la seleccién de los
proyectos se debe valorar cuanto contribuyen a generar para la
organizacién en funcion de los objetivos que apoya.

Seleccidn inicial de la cartera: aqui se lograra determinar cuéles son los
proyectos que conforman la cartera de proyectos.

Andlisis y evaluacién de escenarios: se plantean diferentes modificaciones
al ambiente donde se desarrolla la cartera para definir como responde en

términos de la produccion de beneficios.

2.9.3 Herramientas

Este apartado busca identificar una serie de herramientas que seran utilizadas

durante el desarrollo del trabajo de investigacion, sin que sean las Unicas que

puedan ser aplicadas a este tipo de estudio, en la blusqueda de seleccionar una
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alternativa, como la mejor. Con base en varios criterios se identifican las siguientes

herramientas como alternativas de aplicacion.

Método del Scoring (Roche & Vejo, 2005). Es una manera rapida y sencilla para
identificar la alternativa preferible en un problema de decision multicriterio y la

misma cuenta con las siguientes etapas para su desarrollo:

1. Identificar la meta general del problema.

2. ldentificar las alternativas.

3. Listar los criterios a emplear en la toma de decision.

4. Asignar una ponderacion para cada uno de los criterios.

5. Establecer en cuanto satisface cada alternativa a nivel de cada uno de los
criterios.

6. Calcular el score para cada una de las alternativas.

Ordenar las alternativas en funcion del score.

Aqui la alternativa con el score mas alto es la que debe recomendarse. El célculo
del score es la sumatoria de multiplicar la ponderacién de cada criterio por el nivel
de cumplimiento de cada alternativa respecto de cada criterio. El lector puede

revisar un ejemplo practico de este método en el anexo 4 de este documento.

Modelo proceso analitico jerarquico AHP (Roche & Vejo, 2005). Es un
procedimiento disefiado para cuantificar juicios u opiniones generales, sobre la
importancia relativa de cada uno de los criterios en conflicto empleados en el

proceso de toma de decision. Consta de las siguientes etapas:

1. Descomponer el problema de decision en una jerarquia de elementos
interrelacionados.
2. Desarrollar la matriz de comparacién por pares.

Desarrollar la matriz normalizada.
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4. Desarrollar el vector de prioridad para el criterio.
Determinar el Cociente de consistencia del resultado de la matriz de
comparacion por pares.

6. Desarrollo de la Matriz de prioridad (Alternativas contra Criterios).
Desarrollar una Matriz de comparacién de criterios.

8. Desarrollar el Vector de prioridad global.

Otros métodos y herramientas seran incorporados durante el desarrollo de la
investigacion segun sea necesario su uso. En el anexo 5, se puede revisar un

ejemplo practico para la eleccion de una alternativa, basado en este modelo.

2.10 Definiciones.

Finalmente, se ofrece al lector un resumen de las definiciones de los términos
utilizados en esta investigacion. Aqui encontrara términos de caracter general,
aceptados universalmente, basados en la RAE (Real Academia Espafiola, 2016);
asi como, otras definiciones de términos compuestos y especificos de la disciplina
(Pérez Porto & Gardey, 2016).

Cartera de proyectos: Segun la definicién de lo PMI la cartera de proyectos se
define como el conjunto de programas, proyectos u operaciones que son manejadas
como un grupo para alcanzar los objetivos estratégicos. Los componentes de la
cartera no son necesariamente independientes o que tengan objetivos relacionados.
Los componentes de la cartera son cuantificables, lo que significa que pueden ser
medidos, clasificados y priorizados (Project Management Institute, 2013, pag. 1).

Entregables: (Project Management Institute, 2013) Segun la definicion del PMI
es cualquier producto, resultado o capacidad de prestar un servicio Unico y
verificable que puede producirse para terminar un proceso, una fase o un proyecto.

Ademas, define un par de variables intermedias, los “Entregable Aceptados” cuando
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el cliente o los patrocinadores del proyecto validan que se cumplen los criterios de
aceptacion especificados para estos. También pueden ser “Entregables Verificados
o Completados”, luego de haberlos comprobado y confirmado como correctos, a
través del proceso Controlar la Calidad (Project Management Institute, 2013, pag.
541).

Estudio de caso: los estudios de caso son considerados, por varios autores,
como una opcion de los disefios, al mismo nivel que los experimentales, no
experimentales y cualitativos. Otros tantos, los ubican como una clase de disefio
experimental o etnogréafico. Para otros, como un asunto de muestreo o método.

Estos estudios pueden ser aplicados a cualquier tipo de individuo o grupo.

Se pueden definir como “estudios que al utilizar los procesos de investigacion
cuantitativa, cualitativa o mixta analizan profundamente una unidad holistica para
responder al planteamiento del problema, probar hipotesis y desarrollar alguna

teoria” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 164)

Evaluacion ex ante: La evaluacién ex ante se refiere al examen o valoracién de
una propuesta de intervencién (programa o proyecto), que busca solucionar o
mitigar problemas o necesidades que aquejan a una comunidad de personas, antes

de que esta se realice (Espinoza & Peroni, 2000)

Evaluacion ex dure: es la que se realiza durante la implementacién, a fin de

observar su funcionamiento y el logro de los productos. (Espinoza & Peroni, 2000)

Evaluacion ex post: analiza la materializacion de lo que se propuso en el disefio
(examinado en forma ex ante), ya sea una vez que ha concluido o dentro de su

ejecucion. Su objetivo es entregar informacion relevante para tomar decisiones que
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mejoren el disefio en que se basa, la gestion de los recursos involucrados o incluso

decidir la continuidad o término de la iniciativa. (Espinoza & Peroni, 2000)

Herramientas: Algo tangible, como una plantilla o un programa de software,
utilizado al realizar una actividad para producir un producto o resultado. (Project

Management Institute, 2013, pag. 548)

Modelo: Esquema teoérico, generalmente, en forma matematica, de un sistema
de una realidad compleja; como la evolucién econdmica de un pais, que se elabora
para facilitar su comprension y el estudio de su comportamiento (Real Academia
Espafiola, 2016).

Municipio: Entidad local formada por los vecinos de un determinado territorio
para gestionar, autbnomamente, sus intereses comunes (Real Academia Espariola,
2016).

Plan de accién: Es una presentacion resumida de las tareas que deben
realizarse por ciertas personas, en un plazo de tiempo especificos, utilizando un

monto de recursos asignados con el fin de lograr un objetivo dado (Kroeger, 1989).

Plantilla: A nivel general, una plantilla es un medio que posibilita portar o
construir un disefio predefinido. Las plantillas facilitan la reproduccién de copias
idénticas, aunque también permiten crear algo nuevo cuando sélo actian como un

punto de partida o patron.

Proyecto de inversién: Es un conjunto de actividades coordinadas e

interrelacionadas que intentan cumplir con un fin especifico. Por lo general, se
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establece un periodo y un presupuesto para el cumplimiento de dicho fin. Una
inversion, por otra parte, es la colocacion de capital para obtener una ganancia
futura. Esto quiere decir que, al invertir, se resigna un beneficio inmediato por uno
improbable. Un proyecto de inversion, por lo tanto, es una propuesta de accion que,
a partir de la utilizacion de los recursos disponibles, considera posible obtener
ganancias. Estos beneficios, que no son seguros, pueden ser conseguidos a corto,

mediano o largo plazo (Pérez Porto & Gardey, 2016).

Proyecto social: Aquellas acciones e ideas que se interrelacionan y se llevan a
cabo de forma coordinada, con la intencidén de alcanzar una meta; componen lo que
se conoce como proyecto. Social, por su parte, es un adjetivo vinculado a una
sociedad (la comunidad formada por individuos que comparten una cultura y que
interacttan entre si). Un proyecto social, por lo tanto, es aquel que tiene el objetivo
de modificar las condiciones de vida de las personas. (Pérez Porto & Gardey, 2016)

Técnica: Procedimiento sistematico definido y utilizado por una o mas personas
para desarrollar una o mas actividades, a fin de generar un producto o un resultado
0 prestar un servicio y que puede emplear una o mas herramientas. (Project

Management Institute, 2013, pag. 565)

TIR: Es la tasa de descuento aplicada a los flujos de un proyecto de inversion,
gue hace que el valor de los flujos positivos se iguale a los flujos de inversion

negativos (Fernandez Espinoza, 2007)

VAN: Es la sigla que corresponde a Valor Actual Neto. Este concepto de las
finanzas se emplea para el calculo del valor actual de un nimero futuro de flujos de

caja, que surgen mediante una inversion.
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Otros nombres por los cuales se conoce este concepto son valor presente neto y
valor actualizado neto. Deriva de “net present value”, en inglés, con la sigla NPV.
Para utilizar este método es necesario realizar el descuento de todos los flujos de
caja futuros al momento actual (o sea, a través de una tasa); por otro lado, también
es posible usarlo para hallar la equivalencia de los flujos de un proyecto en el tiempo

0, y luego compararla con la inversion inicial. (Pérez Porto & Gardey, 2016)
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico

Segun lo definidé la RAE, la investigacion es el acto de realizar actividades
intelectuales y experimentales de modo sistematico con el propdsito de aumentar el
conocimiento sobre una determinada materia (Real Academia Espafiola, 2016).
Este concepto es ampliado por varios autores que dividen la investigacion, segun el
propésito fundamental, en dos categorias: sea para producir conocimiento y teorias
(investigacion béasica) o para resolver problemas practicos (investigacion aplicada)
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 1999, pag. XXVI). Durante el desarrollo de este
capitulo se expuso al lector, el marco metodoldgico, desde el concepto en el cual
se enmarca esta investigacion, la metodologia que se utilizé para desarrollar la
propuesta de trabajo, se explica el tipo de investigacion, las fuentes y sujetos de
informacion consultados, las técnicas de investigacion, asi como el procesamiento
y analisis de los datos, de tal modo que, al finalizar, el lector pudo conocer en detalle

la metodologia que se utilizé.

3.1 Tipo de Investigacion

Siendo la investigacién una actividad propia del quehacer humano, existen varias
formas de clasificarla, con base en el propésito de la investigacion esta se clasifica
en dos formas fundamentales, Investigacion basica e Investigacion aplicada. Vargas
(2009) logra resumir estos criterios de la siguiente forma, “la investigacion basica-
también conocida como investigacion fundamental, exacta o investigacion pura-,
que se ocupa del objeto de estudio sin considerar una aplicacion inmediata” (pag.
159), esto indica que este tipo de investigacion es la orientada a generar nuevo
conocimiento que luego fue adaptado a diferentes disciplinas. De igual manera
resume el segundo proposito diciendo: “la investigaciéon aplicada, entendida como
la utilizacion de los conocimientos en la practica, para aplicarlos en provecho de los

grupos que participan en estos procesos y en la sociedad en general, ademas del
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bagaje de nuevos conocimientos que enriquecen la disciplina” (pag. 159), esta
definicion deja concluir que los resultados de esta Ultima tienen una aplicacion

inmediata y a su vez permiten generar nuevo conocimiento.

Esta investigacion se orientd a proponer un modelo especifico para solucionar el
problema practico que enfrentd la Municipalidad de Cartago, orientados por las
mejores practicas para la seleccion y priorizacion de proyectos, basados en el
problema y las anteriores definiciones se concluye que por el propdésito; la presente
es una Investigacion Aplicada.

Otra forma de clasificar las investigaciones es basada en la profundidad de la
misma, los términos utilizados varian levemente entre diferentes autores, para este
documento se utilizé la nomenclatura de Barrantes (2015): exploratoria, descriptiva,
explicativa y experimental (pag. 55). Este Ultimo término es nombrado por
Hernandez et al (2014), con el nombre de correlacional y ser4 con base en estos

autores que se definira cada término de la siguiente forma.

Investigacion exploratoria Barrantes (2015) “se realiza cuando el objetivo es
examinar un tema o problema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen
muchas dudas o no se ha abordado antes” (pag. 91), también abre la posibilidad a
la existencia de “guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el
problema de estudio, o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde
nuevas perspectivas” (pag. 91), este tipo de investigacion nos permite realizar un

abordaje inicial y luego profundizar mas en el tema.

Investigacion descriptiva “busca especificar las propiedades, caracteristicas y los

perfiles” de los objetos de la investigacion, “pretende medir o recoger informacion
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de manera independiente o conjunta sobre conceptos o las variables a las que se

refieren” (pag. 92)

Investigacion explicativa “esta dirigida a responder por las causas de los eventos
y fendmenos fisicos o sociales...su interés se centra en explicar por qué ocurre un
fendbmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan dos o mas

variables” (pag. 95).

Investigacion experimental o correlacional “tiene como finalidad conocer la
relacion o grado de asociacion que exista entre dos o0 mas conceptos, categorias o

variables en una muestra o contexto en particular” (pag. 93)

Nuevamente, con base en estas definiciones de investigacion, segun la
profundidad, esta se enmarca como una investigacion exploratoria y explicativa.
Esta ya que, inicialmente, se debié definir la situacién actual, a lo interno de la
Municipalidad de Cartago, mediante la cual se definen y seleccionan los proyectos;
para luego dar una explicacion de estos fen6menos, sus relaciones y los aspectos
gue intervienen en su dinamica y cdmo afectan estos el alcance de los objetivos

estratégicos de la municipalidad.

Para efectos de este documento se incluyd una Ultima clasificacion de la
investigacion, la cual se basa en el enfoque de la misma, siendo las alternativas de
investigacién cuantitativa o cualitativa, utilizando las definiciones que al respecto

ofrece Barrantes (pag. 55), el enfoque de la investigacion sera uno de los siguientes.

Investigacion cuantitativa la que “se fundamenta en los aspectos observables y

susceptibles de cuantificar...se sirve de la estadistica para el analisis de los datos”
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Investigacion cualitativa es la que “procura comprender el objeto, no medir sus

cantidades”

Estas son las posibilidades basicas de la investigacion segun el enfoque y hay
autores tales como Hernandez et al (pag. 534) que mencionan la posibilidad de

mezclar ambos criterios en una modalidad mixta, definiéndola de la siguiente forma.

La investigacion mixta es “un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion e implican la recoleccién y el analisis de datos cuantitativos
y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias
producto de toda la informacién recabada (metainferencias) y lograr un mayor

entendimiento del fenémeno bajo estudio”

El mismo autor presenta una tabla donde resume las diferencias entre ambos
enfoques, de esta se extraen cuatro elementos que justifican la clasificacion de este

estudio.

En esta perspectiva esta investigacion se enmarcé en la modalidad cualitativa,
ya que la informacion serd de caracter cualitativo, y basados en la Tabla 3.1 se
puede identificar que: se trabajo con base en las percepciones y experiencia de los
participantes. Ademas, los resultados son Unicamente ciertos para la Municipalidad
de Cartago, la composicion de la muestra no corresponde al modelo estadistico y,

finalmente, los mismos participantes fueron la fuente de informacion.
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Tabla 3.1: Extracto de diferencias entre enfoques cuantitativo y cualitativo.

Definiciones Enfoque cuantitativo

(dimensiones)

Metas de la Describir, explicar,
investigacion comprobar y predecir los
fendbmenos (casualidad)

Generar y probar teorias.

Muestra Se involucran a muchos
casos en la investigacion
porque se pretende
generalizar los resultados

del estudio.

Composicion de Casos que en su
la muestra conjunto son
estadisticamente

representativos.

Concepcion de  Los participantes son
los participantes fuentes externas de
en la datos.

recoleccion de

datos

Enfoque cualitativo

Describir, comprender e
interpretar los fendbmenos, a
través de las percepciones y
significados producidos por las
experiencias de los

participantes.

Se involucran a unos cuantos
casos porque no se pretende
necesariamente generalizar los
resultados del estudio, sino

analizarlos intensivamente.

Casos individuales,
representativos no desde el
punto de vista estadistico, sino

por sus “cualidades”.

Los participantes son fuentes
internas de datos. El
investigador también es un

participante.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la tabla original (Hernandez, Fernandez, & Baptista, Metodologia de

la investigacion, pags. 10-12)
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3.2 Sujetos y Fuentes de Informacion

Este estudio se baso en la informacidén generada por el mismo personal interno
de la organizacion, estos funcionarios estan distribuidos en dos areas fisicas muy
distantes, la una de la otra, y que por sus obligaciones laborales cumplen horarios
muy dispersos para coordinar una visita presencial, por lo tanto, se decidio realizar
las encuestas por medios electronicos, tanto correo electronico como por la via

telefénica, se identifican los sujetos de informacién que se indica a continuacion.

3.2.1 Sujetos de informacién.

Segun lo de define Schmidt (2016) los sujetos de informacién son las personas
objetos de estudio que también se les conoce como poblacién o universo (Schmidt,
2016). Para el presente trabajo de investigacion los sujetos de informacion (Sl) los
conformaron tanto individuos como agrupaciones que conocen el funcionamiento y

fueron capaces de suministrar la informacién para desarrollar su trabajo.

Para este trabajo de investigacion, los sujetos de informacion que se consultaron
son:

SI1: Alcalde Municipal.

SI2: El Consejo Municipal.

SI3: Comision de Hacienda y Presupuesto.

Sl4: La jefatura y asistentes de planificacion.

SI5: Los encargados de las areas funcionales ejecutoras de proyectos.

SI6: Profesores tutor y expertos en areas de conocimiento.

70



3.2.2 Fuentes de informacion.

Tan importante como conocer los sujetos, es saber distinguir las fuentes de
informacion con que contd el investigador para desarrollar este trabajo. Segun la
definicion de Miguel Gémez (1994), las fuentes primarias son las generadas por la
misma organizacion y las secundarias son generadas por otros; a partir de la fuente
primaria (Gomez Barrantes, 1994). Con el objetivo de identificar dichas fuentes se

incluyo este apartado donde se indican los distintos niveles de informacion.

3.2.2.1 Fuentes primarias.

Segun la definicién de Hernandez y otros (1999, pag. 23), las fuentes primarias
(FP) estaran compuestas de libros, tesis, documentos oficiales y testimonios de
expertos. Como fuentes primarias para este trabajo de investigacion se citan los

siguientes:
FP1: Informes de investigacion.
FP2: Libros.
FP3: Documentos oficiales.
FP4: Testimonio de expertos internos.

Estas fuentes primarias fueron analizadas en conjunto con otras fuentes de

caracter secundario para sustentar el desarrollo de este trabajo de investigacion.

3.2.2.2 Fuentes secundarias.

Nuevamente haciendo referencia a los mismos autores (Hernandez, Fernandez,

& Baptista, 1999, pag. 23), las fuentes secundarias (FS) son de forma geneérica,
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compilaciones o0 resumenes del desempefio que publiguen autoridades
competentes. De igual forma son importantes las fuentes secundarias de

informacion aqui citadas:
FS1: Informes oficiales externos.
FS2: Enciclopedias de datos nacionales.

FS3: Ensayos sobre gestion municipal.
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3.3 Metodologia de investigacion

La siguiente tabla 3.2 resume la estructura del presente trabajo de investigacion, aqui se presenta cada uno de los
objetivos especificos, las actividades necesarias para completar cada de ellos, las fuentes de informacion, los sujetos de

informacion, las técnicas y, finalmente, las herramientas que seran utilizadas para cada caso.

Tabla 3.2: Resumen de entregables por objetivo.

Objetivos Entregable Actividad Fuente/Sujeto Técnica Herramienta
Describir el método de Documento Revision de los FP1 Documental Andlisis de
seleccidn, priorizaciony  resumen del procesos actuales FP3 contenido
evaluacion de los proceso actual de  de priorizacion de  SI1
proyectos utilizado priorizaciéon de los objetivos. SI2
actualmente por la objetivos Entrevista y SI3 Campo Cuestionario
municipalidad de Cartago encuesta con los Sl4 Entrevista
para lograr la estrategia responsables del SI5 Encuesta
de la organizacion. proceso actual
Entrevista y Campo Cuestionario
encuesta con los Entrevista
ejecutores de los Encuesta

Continda en la siguiente pagina proyectos
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Objetivos Entregable Actividad Fuente/Sujeto Técnica Herramienta
Continuacion de la Tabla 3.2 Resumir Documental Observacion
documento de
priorizacion
Documento con Revision de los FP1 Documental Andlisis de
los criterios de documentos para  FP2 contenido
aceptacion para descripcion de los  Sl1
los proyectos. proyectos SI2
Entrevista y SI3 Campo: Cuestionario
encuesta con los Sl4 Entrevista
ejecutores de los SIS Encuesta
proyectos.
Desarrollo de la Documental Observacion
tabla con los
criterios minimos
para la
presentacion de
los proyectos.
Definir Descripcién de lo Entrevista y FP4 Campo: Cuestionario
las brechas existentes deseado por parte  encuesta con los Si1 Entrevista
de los involucrados SI2 Encuesta
Continda en la siguiente pagina internos SI3
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Objetivos Entregable Actividad Fuente/Sujeto Técnica Herramienta
Continuacion de la Tabla 3.2 involucrados Tabulacién de los  Sl4 Campo Observacion
entre las mejores internos. datos y resumen SI5
practicas de la industria y de cada criterio de
la academia, los aceptacion.
requisitos y la Definicion de las Revision y FP4 Documental Observacion
metodologia de seleccion mejores practicas  tabulacién de las SI6
y priorizacion de para lo estratégico, mejores practicas.
proyectos existente de la filtrado y seleccion
municipalidad de Descripcion de Comparar lo FP3 Documental Hoja de cotejo
Cartago. diferencias a obtenido entre la FP4

corregir por industria, la SI6
proceso practica actual y lo
deseado.
Definir los planes de Documento Indicar como FP4 Documental Observacion
accion que permiten el resumen con las eliminar la SI6
cierre de las brechas acciones diferencia con
identificadas a través de  necesarias para respecto a la fase
la metodologia de las fases estratégica
seleccion y priorizacion estratégica, de Indicar como FP4 Documental Observacion
filtrado y de eliminar la SI6
Continda en la siguiente pagina seleccién diferencia con
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Objetivos Entregable Actividad Fuente/Sujeto Técnica Herramienta
Continuacién de la Tabla 3.2 respecto a la fase
de proyectos propuesta de filtrado.
para la municipalidad de Indicar como FP4 Documental Observacion
Cartago eliminar la SI6
diferencia con
respecto a la fase
de seleccion
Proponer los planes para Guia de aplicacion Redactar los FP4 Documental Observacion
la implementacién de la para los cambios pasos a seguir SI6
propuesta de selecciony  propuestos en el para el cierre de
priorizacion de proyectos. nuevo modelo. las diferencias
Presentar la Si1 Documental Observacion
informacion para SI2
los involucrados SI3
internos Sl4
SI5
S16

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3.1 Técnicas de investigacion

En esta seccidn se resumen las técnicas y herramientas de investigacion que se

propuso fueran utilizadas, segun se encuentran en la tabla 3.2, basados en las

definiciones propuesta por autores como Centty (2006, pags. 41-44), para los

objetivos especificos que se enmarcan desde los puntos de vista del entendimiento,

evaluacion y analisis de brechas de la organizacion. Segun la tabla se indicaron los

siguientes:

a.

Técnica documental: esta se apoy0 en la recopilacién de antecedentes por
medio de documentos impresos.

Técnica de campo (entrevista): se apoyd en la recoleccion verbal de
informacion. En estos casos se realizaron de forma no estructurada y se
muestran en el Apéndice siete.

Técnica de campo (encuesta): se apoyo en la recoleccion de informacion
por medio electrénico con preguntas sencillas, divididas en cuatro partes
diferentes, mismas que se detallan en la seccién 4.1.1. También fue
necesario trabajar algunos de los casos en forma verbal por la via
telefénica. En ambos casos la herramienta utilizada es la presentada en el
Apéndice cuatro y los resultados en el Apéndice cinco.

Herramienta Analisis de contenido: mediante el estudio de forma objetivo,
sistematico y cuantitativo.

Herramienta Cuestionario: por medio impreso o digital, utilizado para
registrar la informacién de los que participan sin la intervencion del
investigador. También se intervino en casos donde los encuestados lo
necesitaran.

Herramienta Observacion: el examen atento de los diferentes aspectos a
fin de estudiar sus caracteristicas y comportamiento.

Herramienta Hoja de cotejo: es una matriz donde se anotan los conceptos

y la calificacion que obtiene.
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3.3.2 Procesamiento y andlisis de datos

Para los objetivos especificos mediante los cuales se realiz6 el analisis y la
propuesta de solucion se utilizaron las siguientes técnicas y herramientas desde el
punto de la propuesta de solucion e implementacion, basados en las definiciones

del mismo autor (Centty, 2006).

a. Técnica documental: esta se apoy0 en la recopilacion de antecedentes por
medio de documentos impresos. En este caso se orienta a las fuentes de
caracter tedrico.

b. Herramienta Observacién: el examen atento de los diferentes aspectos a
fin de estudiar sus caracteristicas y comportamiento. Haciendo énfasis en
la formulacién global de los planes, programas, técnicas y herramientas a

utilizar.
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Capitulo 4 Analisis de resultados

Este capitulo resume la informacién que se recopilé y que sirvi6 como base de
andlisis de esta investigacion. Se tiene la informacion relativa al instrumento de

encuesta y con base en la opinion de los entrevistados los resultados.
4.1 Estado inicial encontrado

Este proyecto se desarroll6 para la Municipalidad de Cartago, basado en el
estado y proyectos en ejecucion en los afios 2015-2016, los cuales mostraban las
diferentes carencias mencionadas en la justificacion; segun se demostré existe un
plan estratégico de setiembre de 2014 y al menos dos documentos de los siguientes
afios que muestran los esfuerzos realizados por este gobierno local con el fin de

mejorar la calidad de vida de sus conciudadanos.

Con base en estos documentos se realizaron entrevistas a cuatro previas a la
autorizacion de la propuesta, tanto al Alcalde como al area de Planificacion
Institucional y de Planificacion Urbana las cuales indicaron la necesidad de trabajar
el tema propuesto.

Durante la etapa de desarrollo se aplicd, la encuesta indicada en el apéndice
cuarto de este documento, asi como posteriores entrevistas con el departamento de
Planificacion Institucional y por sugerencia de este, con el departamento de
Planificacion Urbana, con el objetivo de confirmar datos y solicitar las muestras de

documentos de respaldo para la calificacion y seleccion de los proyectos.

El proceso aqui resumido tiene como resultado exponer el panorama de la
institucion respecto de la planificacion, seleccion, priorizacidén y posterior ejecucion
de los proyectos en la Municipalidad, algunos de los resultados evidencian la falta
de procesos estructurados, de documentacion, asi como, el conocimiento de la
planificacion estratégica y sus objetivos. Los detalles de cdmo se obtiene esta

informacion y los resultados se presentan en las siguientes dos secciones.

79



4.1.1 Estructura del documento.

El proceso de encuesta se realiz6 de forma electronica a los veintiséis servidores
municipales indicados, los cuales trabajan en diferentes departamentos funcionales

de la municipalidad:

Alcaldia.

Planificacién urbana.
Ambientales.

Operaciones.

Infraestructura.

Desarrollo y promocion social.
Planificacién institucional.

Tecnologia.

© 0 N o g B~ Wb PRE

Financiero.
10. Tributarios.
11.Seguridad.

12.Cultura y comunicacion.

La encuesta se dividié en cuatro partes las cuales fueron enviadas por la via del
correo electrénico, solicitando la respuesta por el mismo medio, se revisaron y
aclararon dudas tanto de los encuestados como por repuestas ambiguas para el
investigador. Por este medio se obtuvo una participacion muy activa por parte de
los encuestados teniendo un total de veinticinco respuestas para la primera
encuesta (96,15% de los encuestados) y veintidds respuestas para la segunda
encuesta (84,62% de los encuestados). Todas las respuestas fueron revisadas
individualmente, con base en lo cual, se solicitd y ofrecio aclaraciones de algunas
de las repuestas iniciales. Una vez recibidas las respuestas definitivas, se procedio

a tabular, cuantificar y obtener valores porcentuales para el analisis.

Segun se comento, se recomendo entrevistar a veintiséis funcionarios los cuales
estan distribuidos en dos areas fisicas muy distantes, la una de la otra, y que por
sus obligaciones laborales cumplen horarios muy dispersos para coordinar una

visita presencial, por lo tanto se decidi0 realizar las encuestas por medios
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electronicos, tanto correo electronico como por la via telefonica, asi como
estructurar la encuesta dividida en cuatro diferentes partes con el fin de identificar

los siguientes aspectos:

Parte 1, para definir la experiencia del individuo, tanto en la municipalidad,
como con la cantidad de proyectos que maneja y en las etapas que ha
participado en estos. Se realizaron preguntas abiertas para la cantidad de
afios de trabajo en la municipalidad y para la cantidad de proyectos; este
altimo caso, se investigd desde un enfoque que involucra tres categorias
diferentes, evaluadas anualmente. Esto es, los proyectos por afio que plantea,
los que termina, y en los que se involucra. Adicionalmente, en esta parte se
incluyé una pregunta semi abierta, respecto de las funciones que habria

realizado en lo referencia a los proyectos.

Parte 2, se desarroll6 para entender el conocimiento que se tiene de los
procesos de documentacion previa de los proyectos, segun estan definidos
en los procesos internos. Aqui se realizé una pregunta cerrada de seleccién
multiple para conocer la opinién de los encuestados con respecto a lo que se
deberia incluir al presentar un proyecto; a su vez, se realiz6 otra pregunta en
forma de cuadro comparativo de pares de criterios, de modo que el
entrevistado expresara su opinion respecto de la importancia relativa de los

términos consultados.

Parte 3, se incluyeron un total de cuatro preguntas, una cerrada, una semi-
abierta y dos abiertas; con el objetivo de identificar el conocimiento que se
tenia del proceso de seleccion, quienes participan del mismo vy, finalmente,

una pregunta donde el entrevistado puede desarrollar su propia metodologia.

Parte 4, esta parte pretende identificar la importancia relativa de los ejes
estratégicos y los objetivos de largo plazo, utilizando cuadros de comparacion
por pares de esos términos. Ademas, se incluy6 una pregunta cerrada directa
con la finalidad de entender el grado de conocimiento del plan estratégico. El

objetivo de esta parte es entender ese punto y la clasificacion de los objetivos
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de largo plazo, estos ultimos agrupados por cada eje estratégico, debido a la

cantidad.

Finalmente, esta encuesta se realizd en dos etapas, dejando la parte cuatro para
un segundo contacto, con el objetivo de no entregar la encuesta completa y que
esta generara un sesgo en las respuestas; adicionalmente, se aprovechd para

corregir la aplicacion de las calificaciones en las tablas.

4.1.2 Resultados.

Una vez aplicadas y revisadas las encuestas, se obtuvo resultados los cuales se
agrupan y analizan de forma conjunta. La primera parte del instrumento esta
disefiada para valorar la experiencia, funciones, carga de trabajo y potencial de

crecimiento de la municipalidad desde la perspectiva de desarrollo de proyectos.

4.1.2.1 Pregunta 1. Tiempo de trabajo en la municipalidad.

La experiencia promedio de los entrevistados es de 10,88 afios de trabajo en la
Municipalidad de Cartago, variando desde 1 hasta los 27 afios de experiencia
laboral. A este respecto, se debe aclarar que varios de los funcionarios indicaron
fracciones de afio, donde asi se indicd, para efectos de célculo el dato fue
redondeado hacia el nimero superior. Este resultado, segun se muestra en la figura
4.1, indica que el grupo es de experiencia, compuesto por dos terceras partes del

mismo por debajo del promedio y una tercera parte por encima del promedio.
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Figura 4.1: Distribucion de los encuestados segun los afios de trabajo en la Municipalidad

de Cartago

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.2 Pregunta 2. Funciones que cumplen relacionadas con

proyectos.

Con base en la informacion y entrevistas previas se decidio preguntar por cuatro
de las funciones basicas en el tema de proyectos plantear, ejecutar, evaluar y
controlar. Adicionalmente, una vez comentado el tema de este trabajo se incluyo la
opcion de seleccion y se dejo el espacio para que el encuestado incluyera alguna
otra, esto con la finalidad de saber cuantos de los encuestados identificaban la

funcién de priorizacién como una parte de sus labores.
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Porcentaje

84,62% 80,77%

90,00% 73,08% 69,23%
80,00%
70,00%

0,
60,00% 38,46%
50,00%

0,
40,00% 15,38%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
Plantear Controlar Ejecutar Evaluar Seleccionar Otra

B Funciones identificadas

Figura 4.2: Distribucion porcentual de los encuestados segun la relacion con sus funciones

en proyectos.

Fuente: Elaboracion propia

La figura 4.2 muestra la distribucion de las respuestas ofrecidas por los
encuestados con respecto de sus funciones en proyectos, los encuestados
indicaron que el 84,62% plantean proyectos, seguido con la funcién de controlan los
proyectos con 80,77%. Se observa que la tercera de las funciones en peso
acumulado es la ejecucién con el 73,08% de los encuestados, seguida de cerca por
el 69,23% de los mismos que indicaron participar en la evaluacion de los mismos.
Las respuestas de los encuestados muestran como existen dos areas muy
definidas, las cuatro primeras que son mas comunes y un segundo grupo que se

encuentra distante del primero donde se incluyd la seleccidon y se abrié la posibilidad
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de identificar la priorizacién, la funcion de seleccion de proyectos no forma parte de

las labores para la mayoria, el 38,46% indicaron participar en esta funcion.

Tal como se comentd, se dejé una opcion en las respuestas para que los
encuestados indicaran si existe otra funcion que fuera necesario mencionar, tal
como se explicd, con la idea de facilitar la identificacion de la respuesta de
priorizacién. De los encuestados so6lo cuatro de ellos indicaron participar en otra
funcion, equivalente al 15,38%, de los cuales dos entrevistas no identificaron la
funcién; una tercera encuesta indica evaluador, siendo que estaba incluida como
una de las opciones cerradas y en la cuarta de las alternativas se indico la

elaboracion de las especificaciones técnicas.

Estos resultados indican que ninguno de los encuestados identifica la priorizacion
como parte de sus funciones en proyectos, esto puede a su vez interpretarse como
una oportunidad para hacer ver la necesidad de contar con un grupo de
colaboradores para esta funcion.

4.1.2.3 Preguntas 3y 4. Del crecimiento en nuevos proyectos.

Estas dos preguntas pretenden estimar el factor de crecimiento anual para los
proyectos de la Municipalidad. La pregunta tres solicité al encuestado indicar
cuantos proyectos plantea el departamento, y la pregunta cuatro cuantos proyectos
finaliza el mismo departamento, ambas en un periodo anual. Siendo que algunos
de los encuestados trabajan en el mismo departamento, los resultados no pueden
medirse de forma directa e individual, ya que se prestan para generar
ambigiedades y contradicciones. Sin embargo, al tratarse en forma conjunta son

una indicacioén del crecimiento y necesidades futuras.

Es asi como los encuestados indicaron un total de 115 proyectos planteados al
afio. Los mismos indicaron que terminan en conjunto 100 proyectos al afio. Debido
a lo indicado, se calcula el promedio con base a las veinticinco respuestas validas
dando 4,6 planteados y 4,0 terminados. Con base en estos niameros se puede

estimar que la Municipalidad de Cartago presenta un potencial de crecimiento de un
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15% de los proyectos municipales. Asi como un crecimiento estimado de 13,04%

por individuo.

4.1.2.4 Pregunta 5. De los proyectos en que participa cada

funcionario.

Esta quinta pregunta es una medida de la demanda de tiempo que tienen los
diferentes funcionarios. Nuevamente, la idea es promediar la cantidad en forma
anual, en este caso se reportan un promedio de 8,82 proyectos donde participa cada
funcionario. En detalle las respuestas varian entre uno y los veinte proyectos donde

indican involucrarse.

Esta respuesta en conjunto con la anterior, muestran que los funcionarios estan
involucrados en 1,92 veces los proyectos que su propio departamento plantea y
2,21 veces los que logra terminar su departamento, mostrando que los empleados
municipales encuestados trabajan en forma conjunta durante las etapas de

ejecucion de los proyectos.

Uniendo estas tres respuestas se demuestra que existe una necesidad implicita
en la Municipalidad de Cartago por dosificar la carga de trabajo. Una de las mejores
practicas para controlar esta saturacion de los recursos es, discriminando los
proyectos que deben ser ejecutados en un determinado momento, de modo que se
realicen los proyectos necesarios y que estos contribuyan a cumplir las metas
estratégicas, aqui es donde una correcta priorizacién y seleccién de los proyectos
puede concentrar los recursos en alcanzar el bienestar y desarrollo de la calidad de
vida de los ciudadanos.

4.1.2.5 Pregunta 6. De la informacion necesaria para plantear los

proyectos.

Con base en el analisis de la informacién facilitada por la Municipalidad de

Cartago se logr¢ identificar la justificacion y respaldo para la ejecucion de los
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proyectos. Se solicitd a los funcionarios mencionar cuales son los criterios que
deben incluirse con la justificacion de cada proyecto; se present6 a los encuestados

los siguientes datos sin ninguna prioridad:

Duracién estimada del
proyecto

80,77%

Fuente de 80,77%

financiamiento

Objetivos estratégicos 88,46%
afectados

Justificacion del 92,31%
proyecto

96,15%

Objetivos del proyecto

Descripcion del
proyecto

96,15%

96,15%

Costo estimado

96,15%

Nombre del proyecto

70,00% 75,00% 80,00% 85,00% 90,00% 95,00% 100,00%

B Requisitos documentales

Figura 4.3: Distribucién porcentual de los requisitos documentales indicados por

los entrevistados.
Fuente: Elaboracion propia.

Nombre del proyecto.

Costo estimado del proyecto.
Obijetivos estratégicos afectados.
Descripcién del proyecto.

Fuente de financiamiento.

-~ 0o o o0 T p

Duracion estimada del proyecto.

Justificacion del proyecto.

5 «Q

Objetivos del proyecto.
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La figura 4.3 anterior muestra la distribucion de las respuestas de los
encuestados al identificar los términos presentados. En este caso, todas las
respuestas son correctas por lo que la intencién es identificar los que se consideran

menos importantes para los encuestados.

Analizando las respuestas, se distingue un primer grupo donde se encuentran
cuatro de las alternativas con el 96,15% de las respuestas correctas, ubicados aqui
estan: El nombre del proyecto, El costo estimado del proyecto, la Descripcion del
proyecto y los Objetivos del proyecto. En quinto lugar, con 92,31% esta la
Justificacion del proyecto, luego le siguen en sexto los Objetivos estratégicos
afectados con el 88,46% vy, finalmente, un grupo de dos términos con un 80,77%,
donde estan la Fuente de financiamiento y la Duracion del proyecto.

Aqui se debe llamar la atencién sobre la falta de reconocimiento sobre la
afectacion de los objetivos estratégicos. Segun las respuestas el 11,54% de los
encuestados no identifican la afectacion sobre los objetivos estratégicos como un

hecho relevante.

La propuesta de priorizacion y seleccion se basa en valorar los proyectos en
funcién a su contribucion para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, de este
modo es importante, que siempre, al plantear un nuevo proyecto se desarrolle el

ejercicio para determinar cuales de los objetivos estan involucrados.

4.1.2.6 Pregunta 7. De la clasificacion de la documentacién.

Esta pregunta esté relacionada con la anterior; se solicitdé a los encuestados
clasificar segun el nivel de importancia los mismos ocho términos. Se ofrecié una
tabla de comparacion por pares, con base en una calificacion de cinco niveles,
variante de la escala de Likert, centrando la igualdad de los términos en el nUmero

tres y pequeiias variaciones alrededor de este niumero, segun se indica:
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5 cuando A es mucho mas importante que B.

4 cuando A es algo mas importante que B.

3 cuando A es igual de importante que B.

2 cuando A en algo menos importante que B.

1 cuando A es mucho menos importante que B.

De esta manera se usa una escala que es progresiva de lo menos importante a
lo mas importante y le permite al encuestado valorar tanto mejoras como carencias

relativas entre ambos enunciados.

Nombre
18,52
Objetivos Costo estimado
24,61 26,57
Justificacién Objefi\{os
estratégicos
2391 26,00

Duracién Descripcién
estimada b
23,48 2922

Fuente de - 25,52

==Q==V/aloracion de los datos basicos financiamiento

Figura 4.4: Importancia relativa de los datos basicos solicitados segun los encuestados.

Fuente: Elaboracion propia.
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La figura 4.4 muestra la distribucion de la opinidén de los encuestados para cada
uno de los términos; se indica un valor relativo calculado con base en las respuestas
ofrecidas, el cual representa el promedio de las calificaciones, no es un valor
porcentual, sino mas bien, un dato absoluto, el valor minimo esperado para cada

término es de 10 puntos y el maximo el 38.

Se debe aclarar que tanto para esta pregunta como para las 13, 14, 15, 16 y 17,
de la segunda encuesta, se realizd un ejercicio de verificacion de la consistencia
(C) y la coherencia (CR) segun las férmulas presentadas en el anexo seis de este
documento. Para realizar estos calculos se normalizo las respuestas con base en la
igualdad de la escala, el valor de tres. Los célculos muestran que todas las

respuestas son validas.

Los resultados de la figura muestran en un extremo el criterio menos importante,
el Nombre del proyecto con 18,52 puntos. Luego un grupo intermedio agrupando a
cinco de los criterios con valores promedio entre los 23,22 y 25,52 puntos vy,
finalmente, un grupo de mayor calificacion, el Costo estimado con 26,57 y los

Objetivos Estratégicos afectados con 26,00 puntos.

Esta calificacidn si refleja la importancia que tienen los objetivos estratégicos y
contrasta con la respuesta anterior donde los mismos se encontraban con una de
las calificaciones menores. Para efectos de la priorizacion y seleccion de proyectos
que se propone, la misma esta basada en los objetivos estratégicos, y por lo tanto
es un punto de gran importancia para efectos de esta investigacion, ya que

demuestra la importancia que tiene para los encuestados.

4.1.2.7 Pregunta 8. De la opinién de los encuestados sobre el modo

de seleccion.

Esta es una de las preguntas abiertas que se presento a los encuestados, aqui
la intensién es de recolectar la opinién de cada colaborador, buscando un esquema

de seleccion que funcione de acuerdo con la opinién y buscar la cohesion del grupo.
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Segun se puede observar en la figura 4.5 existen tres términos predominantes: las

Necesidades, el Impacto y las Normativas con 14,67%

14,67%

14,67%

14,67%

12,00%

= NECESIDADES = ENFOQUE = [MPACTO = ESTRATEGIA = CIUDADANOS
= EXTERNO = NORMATIVAS = PROCESO = COMITE = ENCADENADO

Figura 4.5: Distribucion porcentual del andlisis conceptual del total de respuestas.
Fuente: Elaboracion propia.

En la cuarta posicién se ubica el concepto de la Estrategia con 12,00% de las
respuestas de los encuestados, esto demuestra que, de alguna forma, el concepto
de relacion entre los proyectos con la estrategia de la municipalidad es importante
para los encuestados, lo cual nuevamente es una ventaja para terminar de
extenderlo al resto de la estructura municipal. Un poco mas atras con el 9,33% se
encuentran el Enfoque del proyecto y el Comité de evaluacion. Este ultimo es otro
de los conceptos que debe reforzarse, sin embargo, se considera positivo el que

fuese mencionado por parte de los encuestados en una pregunta de opinion.
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Para llegar a estos porcentajes las repuestas fueron analizadas con base en los
conceptos expresados por cada uno de los encuestados. Segun mi criterio, se ubico
cada una de las fracciones de las frases en diferentes conceptos y se logro totalizar
y obtener los porcentajes indicados. Con base en estos mismos conceptos se
analizaron las respuestas de la pregunta diez discriminando las respuestas

afirmativas y negativas dadas en la pregunta nueve.

4.1.2.8 Pregunta 9. Del conocimiento del proceso actual de

seleccion.

En la tercera parte se distingue la pregunta cerrada de donde el 64,00% indican
conocer el proceso de seleccion de la municipalidad y el complemento del 36,00%

indican no conocerlo.

Tal como lo muestra la figura 4.6 la mayoria de los encuestados indican conocer

el proceso. Por lo tanto, el nivel de confianza de las respuestas es alto.

36,00%

64,00%

= Si = No
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Figura 4.6: Distribucién porcentual de los encuestados que conocen el proceso actual de

seleccion.

Fuente: Elaboracion propia.

4.1.2.9 Pregunta 10. Del conocimiento del proceso actual de

seleccién de proyectos.

Nuevamente, se ofrecio a los encuestados la posibilidad de expresar libremente
el conocimiento que tienen del proceso actual de seleccién de proyectos utilizado
en la Municipalidad de Cartago.

15,09%

15,09%

= NECESIDADES = ENFOQUE IMPACTO = ESTRATEGIA = CIUDADANOS
EXTERNO = NORMATIVAS = PROCESO = COMITE = ENCADENADO
= CONSEJO = ALCALDE = SIN ORDEN

Figura 4.7: Distribucion porcentual del anélisis conceptual afirmativo

Fuente: Elaboracion propia.
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Esta figura 4.7 es el resultado de la combinacion de los conceptos definidos en
la pregunta ocho y las respuestas afirmativas de la pregunta nueve, con el objetivo
de unificar los términos y mantener la consistencia de las respuestas. Discriminando
las respuestas negativas, los resultados muestran la opinién de dieciséis
encuestados, de estos, el 15,09% de las respuestas indican la existencia de un
Proceso actual a lo interno de la municipalidad, asi como, de un Comité de analisis
que es el responsable de seleccionar los proyectos. La triada de conceptos la
completan las Normativas con el 13,21% de las respuestas, lo cual demuestra que
los proyectos deben estar alineados con las diferentes normativas de caracter
nacional (CGR vy entidades Presupuestarias) asi como otras de caracter

internacional (certificacion 1SO)

De las respuestas ofrecidas y su interpretacion conceptual es llamativo el lugar
gue ocupa la Estrategia con un 7,55% de las mismas en un sexto lugar. Si bien es
cierto que las respuestas anteriores han demostrado que este concepto es
importante y que los encuestados esperan que sea considerado al momento de
seleccionar los proyectos, no es un concepto que sea reconocido dentro del
esquema actual de seleccion. Este aspecto sera, posteriormente, valorado como

una de las principales recomendaciones.

4.1.2.10 Pregunta 11. De los involucrados en el proceso de

seleccion.

Aqui se le presentd a los encuestados una serie de involucrados claves, los
cuales son mencionados en diferentes documentos del proceso de elaboracion de

los proyectos, se indicaron:

Regidores.
Ciudadanos afectados.
Alcalde y Vicealcalde.

Quien presenta el proyecto.

® o 6o T 9

Instituciones externas.
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f. Otras areas funcionales.

Se solicit6 a cada encuestado ordenar en forma ascendente, segun la
importancia dentro del proceso de seleccién de proyectos, calificando con uno al
primero y con seis al ultimo sin que se permita repetir la numeracion Los resultados
son calculados como el promedio de todas las respuestas obtenidas, resultados que
se muestran en la figura 4.8. Estos datos deben ser leidos e interpretados de forma

progresiva, siendo uno el méas respaldado y seis el de menor respaldo.

Con respecto, de quienes deben participar en el proceso de seleccion destaca
gue la persona que presenta el proyecto tiene la puntuacion mas favorable con 2,67
puntos donde la respuesta perfecta es calificada con uno. A este le sigue muy
cercano, el Alcalde con 2,75 puntos. En tercer lugar, con la informacion recopilada,
es para los Regidores con 3,29 puntos. Seguido por los Ciudadanos con 3,75. Las
Entidades externas con 4,25 vy, finalmente, con 4,58 puntos las otras areas

funcionales de la municipalidad.
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Regidores

3,29
Otras areas Ciudadanos
4,58 1 3,75
Otras instituciones Alcalde
4,25 2,75

2,67

=@==Involucrados en la seleccién de proyectos Presentador

Figura 4.8: Calificacién de los involucrados en la seleccion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.

Estos datos indican las mejores opciones para conformar el grupo encargado de
seleccionar los proyectos. Sin embargo, se hace ver la inconveniencia de que
alguno de los participantes pueda tener un voto favorable a sus propios proyectos,
por lo tanto, se puede considerar los cuatro primeros lugares de modo que se puede
cambiar a uno de los tres primeros en caso de que presente algun grado de conflicto

de interés y poderlo sustituir en forma temporal con otro involucrado.

Se incluyo a instituciones externas con base en la documentacion actual
(Desarrollos Informaticos DEINSA, S.A., 2015, pags. 9,21,30,38,47), sin embargo,
los mismos encuestados estiman su participacion como poco importante. Es
también notable el hecho de que las otras areas internas de la municipalidad sean

las menos deseables dentro del grupo.
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4.1.2.11 Pregunta 12. Conocimiento del plan estratégico

Se consultoé a los encuestados respecto del conocimiento del Plan Estratégico
Municipal, tal como lo muestra la figura 4.9, la gran mayoria de los encuestados
menciona conocerlo, el 86,36%. Esta respuesta es de vital importancia porque

nuevamente, demuestra un alto grado de confianza en las siguientes respuestas.

13,64%

86,36%

= Si = No

Figura 4.9: Distribucién porcentual de los encuestados que conocen el plan estratégico.
Fuente: Elaboracion propia.

Esta es la pregunta inicial del ultimo grupo de preguntas las cuales evallan la
importancia relativa de los ejes y objetivos estratégicos de largo plazo de manera
que se pueda aclarar la respuesta buscada, “Determinar la secuencia de los

objetivos estratégicos de largo plazo que mas aportan al plan estratégico municipal”
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4.1.2.12 Pregunta 13. Califique los Ejes Estratégicos segln su

importancia.

Segun lo indicado, el Plan Estratégico Municipal estd formado por cinco ejes,
once objetivos estratégicos de largo plazo, y setenta y nueve de mediano plazo.

Para efectos de este estudio se trabajan los ejes y los objetivos de largo plazo

19,94% A

19,88% 20,79%

18,55%

= Cantén de Cartago democratico, transparente y socialmente responsable para el bienestar de la
ciudadania

= Cantén de Cartago gestor y promotor integral del uso sostenible de los recursos, que mejora la
calidad de vida de sus habitantes

= Cantén de Cartago, solidario y precursor de cultura y valores

= Cant6n de Cartago, gestor de convivencia y seguridad ciudadana

= Canton de Cartago, promotor de desarrollo econdmico y social

Figura 4.10: Distribucién porcentual de los ejes estratégicos segin el grado de
importancia.

Fuente: Elaboracion propia.

Se presentaron los cinco ejes y luego de calificados se obtiene que el eje mas
relevante para los encuestados es el Eje 01 con 20,85%, seguido muy de cerca por
el Eje 02 con 20,79%, segun se demuestra en la figura 4.10. El primero sera el que

de un mayor aporte a la consecucion de los objetivos generales. El analisis previo
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indica que este eje esta conformado por cuatro objetivos de largo plazo, cuyo
analisis de la comparacion por pares se consulté en la pregunta catorce. El segundo
de los ejes solo presenta un objetivo de largo plazo y el resto de los ejes y objetivos

si se analizaron con las preguntas subsiguientes.
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4.1.2.13 Pregunta 14. Clasificacion de los objetivos del Eje 01.

Aqui se solicito a los encuestados ordenar, utilizando la misma escala de
comparacion por pares, los objetivos de largo plazo del eje 01, cuyos resultados se
muestran en la figura 4.11.

Todos estos valores fueron confirmados calculando el Cl y CR de cada una de
las respuestas, este eje se compone de cuatro valores muy balanceados, sin
embargo, se demuestra una leve diferencia entre ellos; el de mayor peso lo tiene el
caso de la responsabilidad social con el 25,47%, seguido por la generacion y
divulgacioén de informacion transparente para la toma de decisiones con el 25,09%.
Los restantes objetivos muestran una diferencia porcentual que se mantienen en

menos de 1%.

Estas diferencias, aun cuando sean minimas, tendran su efecto sobre el orden
definitivo de los objetivos de largo plazo cuando se ordenen por su nivel de
importancia para los encuestados, y posteriormente, el efecto que estos tienen

sobre el alcance de los beneficios generales de la estrategia municipal.
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24,81% 24,62%

25,09%

= Fomentar la participacion ciudadana en el desarrollo integral

= Generar y divulgar informaci6n transparente, veraz y oportuna para la toma de
decisiones

= Propiciar iniciativas de responsabilidad social que genere valor publico para mejorar
las condiciones de vida de los habitantes del cantén

= Fomentar la prestacion de servicios no presenciales y semi presenciales que permitan
mayores beneficios a los actores interesados

Figura 4.11: Distribucion porcentual de los objetivos de largo plazo del Eje 01.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2.14 Pregunta 15. Calificacién de los objetivos del Eje 03.

Aqui se consultan los objetivos del eje 03, al ser dos opciones el resultado es
mas puntual, pero si se refleja una diferencia entre ellos de 51,81% contra 48,19%
los cuales se pueden observar en la figura 4.12.

48,19% 51,81%

= Ampliar la participacion y cobertura de actividades culturales, deportivas y recreativas
para bienestar de todos los habitantes del cantén y otros interesados

= Fortalecer una cultura solidaria que preserve los valores, costumbres y patrimonio en
un cantén amigable con el ambiente

Figura 4.12: Distribucion porcentual de los objetivos de largo plazo del Eje 03.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2.15 Pregunta 16. Calificacion de los objetivos del Eje 04.

Las calificaciones obtenidas para los objetivos del Eje 04 se muestran en la figura
4.13 y muestran los valores de 51,45% y 48,55%

48,55%

= Promover la convivencia, seguridad y proteccién empoderando a la ciudadania
para el uso de los espacios publicos

m Contribiuir a disminuir los factores de vulnerabilidad social desde la
competencia municipal

Figura 4.13: Distribucion porcentual de los objetivos de largo plazo del Eje 04.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.1.2.16 Pregunta 17. Calificacion de los objetivos del Eje 05.

Finalmente se presenta en la figura 4.14 los valores para ambos del eje 05,
este caso muestra una diferencia levemente mayor a los anteriores, segun lo

calificado por los encuestados es de 54,35% y 45 65% respectivamente.

= Establecer y promover una estrategia de desarrollo y atraccion de inversiones
que permita el crecimiento y desarrollo econémico y social del cantén

= [mpulsar la innovacién y la competitividad de los sectores socioeconémicos
para alcanzar un mayor bienestar de la ciudadania

Figura 4.14: Distribucion porcentual de los objetivos de largo plazo del Eje 05.

Fuente: Elaboracion propia.
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Con base en esta informacion se puede estructurar el orden secuencial de cada
uno de los objetivos estratégicos de largo plazo, ordenandolos de mayor a menor

aporte a los resultados de la Municipalidad, por el bienestar de sus habitantes.

La tabla 4.1 muestra el aporte porcentual de cada uno de los objetivos
estratégicos de largo plazo (LP) al eje estratégico correspondiente. El resultado se
calcula mediante la estimacion realizada por los encuestados, distribuyendo el peso
porcentual de cada eje entre los objetivos que lo componen.

Los indicadores de peso de cada nivel (N) y del nivel global (G) mostrados en la
figura 4.15, se obtienen de la multiplicacion de los valores indicados por los

encuestados para las preguntas trece a diez y siete.

Tanto de los ejes estratégicos, como de los objetivos de largo plazo, mostrados
en la tabla 4.1 y en la figura 4.15 hacen referencia a la numeracion indicada en los

Apéndices uno y tres de este documento
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Tabla 4.1: Resumen del aporte porcentual de cada objetivo de largo plazo.

Eje Estratégico Objetivo de LP Aporte porcentual
01 11 5,13
01 1.2 5,23
01 1.3 5,31
01 14 5,17
02 2.1 20,79
03 3.1 9,61
03 3.2 8,94
04 4.1 10,23
04 4.2 9,65
05 51 10,84
05 5.2 9,10

Fuente: Elaboracion propia a partir de la multiplicacién de los resultados de las preguntas 13 a 17.

Tal como se menciond, el eje de mayor peso es el primero, y su descomposicion
en objetivos de largo plazo distribuye su aporte entre estos; asi sucedera para los
objetivos de mediano plazo que se derivan de estos. Por tanto, sus objetivos aportan
en menor cantidad a la totalidad de la estrategia, tal como se detalla en la tabla 4.1

y graficamente, en la figura 4.15.

El segundo eje estratégico se compone de so6lo un objetivo por lo que este ultimo
tiene el mayor de los pesos, que luego sera dividido entre sus ocho objetivos de
mediano plazo.
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EJE 02 EJE 03 EJE 04 EJE 05
N:0.208 G:0.208 N:0.186 G:0.186 N:0.199 G:0.199 N:0.199 G:0.199

OLP 2.4 OLP 3.1 OLP 3.2 OLP 4.1 OLP 4.2 OLP 5.1 OLP 5.2
N:1.000 N:0.482 N:0.518 N:0.486 N:0.514 N:0.456 N:0.544
G:0.208 G:0.096 G:0.089 G:0.103 G:0.097 G:0.108 G:0.091

OLP 1.2 oLP1.4

N:0.251 N:0.248

G:0.052 G:0.052

Figura 4.15: Aporte de los objetivos de largo plazo a cada eje estratégico.

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente nivel de analisis, debera incluir los setenta y nueve objetivos de
mediano plazo, agrupados desde cuatro hasta diez y siete objetivos, esto indicaria
el aporte de cada uno a su nivel superior y al nivel de la meta global, el Plan
Estratégico Municipal 2015-2025. Llegando a ese nivel, se puede entonces calcular

el aporte de cada proyecto para el cumplimiento de la meta.

Otra alternativa para el célculo de los beneficios es mediante el formulario PR02,
Apéndice 6, de la comparacion de datos, preguntandose, ¢, Cual es el aporte de cada
proyecto al cumplimiento del objetivo en comparacion con otro de los proyectos?
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4.1.2.17 Entrevista posterior a las encuestas.

Luego del andlisis de las encuestas y la tabulacion de los resultados se solicitd

una nueva entrevista a los funcionarios para aclarar algunas de las respuestas y

solicitar la documentacion que respalda los resultados. La entrevista se sostuvo con

personeros de Planificacion Urbana y Planificacién y mejora de gestion institucional.

A lo largo de la misma se logro identificar los siguientes aspectos:

1.

Luego de los resultados del trabajo de DEINSA en los afios 2014-2015
s6lo se ha implementado un documento de perfil del proyecto, formulario
6F09, mostrado en el anexo siete.

Existen dos comisiones para la revision de los proyectos en los
departamentos de Tecnologia y Planificacion urbana, con funciones de
revision técnica y recomendacion de los proyectos.

Ambas comisiones carecen de objetivos, roles y funciones de los
participantes.

No existe una comision de admisibilidad general de asesoria que revise
todos los proyectos y genere una recomendacién técnica de los mismos.

Luego de que los proyectos son planteados y aceptados se procede a
elaborar el perfil correspondiente.

En la actualidad no se elaboran evaluaciones financieras o de beneficios
socio-economicos para determinar una medida de los resultados,
sostenibilidad y viabilidad estimada de los proyectos.

No existe una homologacion de las politicas ni una informacion
centralizada de los proyectos que se estan ejecutando en toda la
institucion.

El concepto actual de cartera de proyectos es un grupo de proyectos que
se encuentran en la etapa de ejecucion, sin que se pueda demostrar el

criterio por el cual fueron seleccionados.
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Estas son algunas de las oportunidades de mejora que tiene la organizacion,
algunas de las cuales son parte del tema de este trabajo y otras seran consideradas

para las recomendaciones hacia el equipo de trabajo.

4.1.2.18 Documento de priorizacion de los objetivos.

Como muestran los resultados de las encuestas el tema de los objetivos
estratégicos y el efecto que sobre ellos tienen los proyectos esta presente para los
encuestados; si bien es cierto que no todos los identifican como parte de la
documentacion, si expresan su opinion para considerarlos dentro de la forma de
seleccién. Finalmente, dentro de los encuestados que responden conocer el método
utilizado, actualmente, por la Municipalidad se presenta dentro del cuarenta por

ciento inferior de la muestra.

Para efectos de demostrar el método actual de priorizacion de los objetivos se
solicité la informacién al personal de la municipalidad, quienes indicaron que no
existe documentacién del método o la secuencia de objetivos estratégicos
priorizados. Por lo tanto, no puede ser incluido en esta seccidn.

4.1.2.19 Documento con los criterios de aceptacion para los

proyectos.

La organizacién actual esta en una etapa de transicion entre las practicas
tradicionales y, las recomendaciones derivadas del estudio de DEINSA para la
implementacion de la metodologia de los proyectos de inversion. Al solicitar el
documento que contiene los criterios de aceptacion de los proyectos se facilité el

indicado en el anexo siete.

Realizando un analisis de la informacion basica que se documenta (Desarrollos
Informaticos DEINSA, S.A., 2014, pag. 7 88), se pueden encontrar todas las
indicadas en la pregunta seis del cuestionario, por lo tanto, se respeta la informacién

béasica a incluir. El formulario incluye los datos consultados, nombre, costo, objetivos
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estratégicos afectados, descripcion, fuente de financiamiento, duracion estimada,

justificacion y objetivos del proyecto.

Adicionalmente, se encuentra en la seccién de anexos el formulario Perfil de
Proyecto, que contiene referencias al estudio de viabilidad técnica y factibilidad
financiera de cada proyecto. Nuevamente se recuerda que, durante el proceso de
encuestas a los funcionarios municipales, estos indicaron que estas secciones no
son documentadas. Por lo tanto, no se cuantifican los resultados esperados para

los proyectos municipales.

4.1.2.20 Descripcion de lo deseado por los involucrados internos.

Del andlisis de las respuestas se puede observar algunas de las preferencias,
tanto de los involucrados, de los objetivos, asi como del proceso de priorizacion y

seleccién de los proyectos municipales.

Recordando, en los resultados de la pregunta once, se encuentran las
preferencias de los encuestados por quienes deben participar en la seleccién de los
proyectos. En orden de resultados, los tres primeros son: quien presenta el
proyecto, el alcalde y los regidores. Estos tres son seguidos por los ciudadanos que
se vean afectados con la ejecucion del proyecto. Aun cuando el presentador del
proyecto sea la primera opcién, nuevamente, se recuerda el inconveniente de tener
alguien como juez y parte de la decision. Por lo tanto, en virtud de una mayor
transparencia, se recomendara mantener el equilibrio solicitando la participacion del
cuarto componente como una opcion para sustituir al presentador. En caso de que
el presentador sea el mismo alcalde, sera conveniente participar al vicealcalde y a
las otras areas funcionales de la misma organizacion. Ademas de documentar los

criterios financieros y su valoracion.

El tema de como se afectan los objetivos estratégicos y el peso relativo de estos
se observa en dos puntos diferentes, primero en la pregunta siete, se observa que
mantienen el segundo lugar de importancia relativa para los encuestados, sélo por

detras del costo del proyecto, por lo tanto, debe cuidarse de incluirlos en el esquema
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de seleccion. Segundo el andlisis de la importancia relativa de los objetivos de largo
plazo de cada eje estratégico, que se indican en las preguntas trece a diez y siete,
encontré que los mismos estan clasificados segun lo muestran la tabla 4.1y la figura
4.15. De aqui se deriva que al nivel de los objetivos estratégicos de largo plazo el

de mayor impacto es el 2.1 seguido de 5.1y 4.1

Nuevamente, se recuerda que los objetivos de mediano plazo no fueron
analizados por la cantidad de los mismos. Para efectos de mejorar el calculo de
aporte de cada proyecto, se recomienda usar el nivel de mediano plazo, apoyando
al encuestado por la cantidad de opciones que se tieneny las iteraciones necesarias

para lograr establecer dicho aporte.

Respecto del proceso, los encuestados determinaron que se debe cumplir
primero con las normativas de caracter técnico como legal, que los proyectos cubran
una necesidad y que produzcan el impacto esperado para la poblacion y su calidad
de vida. Asi como, que estén relacionados con los objetivos estratégicos de la

institucion.
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Capitulo 5 Propuesta de solucion.

A este momento, el lector ha tenido la oportunidad de seguir el andlisis de la
informacion facilitada por los encuestados, incluyendo la opinion para definir el
proceso y los participantes. En este capitulo, se conjuntan el estado actual del
proceso a lo interno de la municipalidad, con algunas de las mejores practicas
conocidas en la industria, o que permitio plantear la propuesta de solucion para la
Municipalidad de Cartago.

5.1 Las mejores practicas recomendadas por la industria.

Se hace necesario concretar el andlisis de las diferentes acciones recomendadas
por algunos de los métodos disponibles en el medio. Segun se indicé en el capitulo
segundo, se analizan las metodologias de Bible y Bivins, la del PMI y la propuesta
por la empresa TenStep. La tabla 5.1 presenta el resumen de los procesos
recomendados para las fases de cada una de las metodologias en conjunto con las
acciones que se han llevado a cabo a lo interno de la Municipalidad.

La tabla 5.1 indica, con el simbolo verde, cuales de los procesos se comparten
con los otros modelos estudiados. Tomando como base el modelo de Bible y Bivins,
se procedio a revisar los restantes y ubicar cuales procesos se repiten. Se incluy6
en este analisis el modelo utilizado por la Municipalidad de Cartago, de manera que
se puede observar en la misma, si existe una carencia que deba ser cubierta por el

nuevo modelo.

La misma tabla muestra los procesos que componen cada una de las tres fases
a desarrolladas como parte de este trabajo. Segun se observo en la Figura 2.4 la
fase estratégica esta compuesta por los procesos del uno al cinco, la fase de filtrado
por los procesos del seis al diez y finalmente, la fase de seleccion del once al

catorce.
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Tabla 5.1: Resumen de procesos recomendados y realizados en la Municipalidad de

Cartago.

Modelos estudiados
Proceso

Bible y Bivins PMI TenStep Municipal

1-Definir mision v v %%
2-Desarrollar vision

3-Establecer metas

)
c’-

4-Definir objetivos

5-Priorizar objetivos

6-Pre filtrar propuestas

7-Crear casos de negocios
8-Determinar criterios de filtrado
9-Establecer supuestos

10-Filtrar proyectos potenciales

11-Alinear proyectos

12-Determinar beneficios de proyectos

13-Seleccionar la cartera inicial

AN N NI N N N N N N N NI
NN NN X ANl XX o x X
X NN NN XK RN NI XK R A

X N X X [N X X KN X |[X

14-Analizar y evaluar escenarios

v incluido, X  no incluido, €5 en duda

Fuente: Elaboracién propia a partir de los modelos estudiados.
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Los procesos indicados en la tabla 5.1 estan agrupados, de manera que los cinco
primeros corresponden a la fase estratégica, de la misma se debe obtener el
planeamiento estratégico de la organizacion, ya sea nuevo o la revision del

existente, asi como la priorizacion de los objetivos estratégicos.

El siguiente grupo compuesto de cinco procesos se refieren a la fase de filtrado,
desde el pre filtrado hasta el filtrado definitivo de los proyectos, para lo cual es
necesario contar con los criterios y supuestos que sustentan el andlisis. El objetivo
principal de estos procesos es reducir el grupo de proyectos con base en un criterio
especifico. Se corre el riesgo de eliminar proyectos que tienen un potencial de
desarrollo, sin embargo, la sola existencia del proceso de seleccién asegura

mejores resultados que no tenerlo.

El primer nivel de pre filtrado estd propuesto de forma sencilla de modo que se
fomente la participacion e impulso de nuevas iniciativas, es un formulario, presente
en el apéndice seis, que permite al interesado entender si estd de frente a un

problema vy el tipo de respuesta que puede requerir.

Este grupo de procesos termina con otro nivel de filtrado de caracter técnico
financiero, el cual debe ser elaborado a lo interno de la Municipalidad de forma que
se analicen costos, beneficios, flujos de capital, tasas de retorno, buscando definir

las evaluaciones ex ante y ex post con las tasas de descuento social recomendadas

El tercer grupo de procesos se refieren a la seleccion final de los proyectos que
componen la cartera. Para esto es necesario contar con una valoracion real de los
beneficios que conlleva la ejecucion, luego la seleccion del grupo y una evaluacion
de escenarios posibles que modifiquen los resultados, en el apéndice seis se
encuentran los formularios de evaluacidbn y documentacion de la cartera

seleccionada.

5.2 Descripcion de las brechas por corregir y su tratamiento.

Con base en la informacion de la tabla 5.1 se puede describir las necesidades
por cambiar y mejorar la ejecucion de los procesos indicados como carentes. Esta
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tabla muestra en rojo los procesos faltantes entre cualquiera de los modelos, que
para efectos de este documento son identificados como brechas, en particular del
modelo Municipal contra los demas. Ademas, muestra con signos de pregunta
procesos de los cuales existen resultados, pero se desconoce su continuidad.

Basado en esta informacion se detalla las brechas existentes, su justificacion y

la forma de subsanar esta carencia, segun se indica:

1. Los primeros cuatro procesos para definir el planteamiento estratégico
no fueron consultados a los personeros municipales, al estar
presentes, se estima que los procesos estan alineados, no se
identifican como brechas y se asume que no requieren cambio.

2. La priorizacion de los objetivos, actualmente, no se realiza un analisis
que demuestre cual es el orden de importancia de los objetivos, segun
muestra en la tabla, al menos dos de los modelos estudiados lo
incluyen, por lo tanto, se identifica como una brecha que debe ser
cerrada. Partiendo de los resultados de la definicion estratégica de la
municipalidad se debe identificar el orden de los ejes estratégicos, el
orden de los objetivos de largo plazo, y el orden de los objetivos de
mediano plazo. Para tal efecto, se recomienda el uso de tablas de
comparacion por pares, incluida en el apéndice seis, las cuales deben
ser aplicadas, a un grupo de alto nivel designado por el alcalde y en
forma individual.

3. El pre filtrado de los proyectos también establece una brecha con
respectos a los demas modelos, los tres indican que debe ser
realizado. El estudio de DEINSA (2014) indica que los proyectos deben
pasar una etapa de admisibilidad (pag. 7 88), sin embargo, las
indicaciones de los personeros entrevistados confirman que no se lleva
a cabo y que las comisiones de admisibilidad existentes son de
caracter departamental. La funcién de filtrar significa que se coteja el
proyecto respecto de algun criterio relevante para valorar su

cumplimento y pasar la admisibilidad. Segun las respuestas de la
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pregunta ocho existen cuatro criterios que deben ser valorados:
necesidades, impacto en la poblacion, cumplimiento de normativas y el
alineamiento estratégico. La ejecucién de este proceso debe ser
realizada por tres jefaturas departamentales, basadas en un formulario
de anteproyecto, las indicaciones mostradas en la tabla 5.2 y acciones
en la seccion 5.4.

Actualmente la Municipalidad utiliza un nuevo formato de perfil del
proyecto, el cual identifican como el plan de negocio, por lo tanto, no
se estima una brecha por cerrar.

Los dos siguientes procesos presentan brechas respecto del accionar
Municipal, lo que implica cambiar la forma de trabajo para cerrarlas, se
recomienda unificar ambos procesos de modo que se establezcan en
conjunto los criterios de filtrado y los supuestos con los cuales estos
seran analizados. Actualmente la Municipalidad esta utilizando un
formulario de proyecto, incluido en el Anexo siete de este documento,
el cual incorpora la informacion béasica y estudios de viabilidad técnica
y financiera. Para el caso de la municipalidad, los proyectos de
desarrollo deben incluir la valoracion ex ante, calculada con la tasa de
descuento social correspondiente; estos proyectos deberan indicar los
valores numéricos de VAN, TIR y analisis de Costo-Beneficio, que
demuestren los resultados esperados. Se debe incorporar niveles de
aceptacion los cuales pueden variar con el tiempo.

El décimo proceso presenta una particularidad, segun la tabla 5.1, el
proceso existe, sin embargo, se realiza informalmente. Se debe
modificar la etapa de filtrado de los proyectos, para lo cual debe
nombrarse una comisién de admisibilidad a la cartera, diferente a la de
pre filtrado, la misma debe ser nombrada por el Alcalde y estar
constituida por tres miembros, los cuales deben seguir el orden
establecido por la pregunta once, eliminando al proponente del
proyecto, se establecio: el alcalde, los regidores, los ciudadanos, otras

jefaturas y otras instituciones. Esta comision debera analizar y evaluar
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el documento de perfil debidamente lleno respecto de los criterios
establecidos.

Una vez superada la etapa de filtrado se continda evaluando los
proyectos candidatos, este proceso también presenta una brecha por
cerrar, actualmente la Municipalidad no realiza una comparacion de los
proyectos de cara al aporte a cada objetivo. Aqui se debe alinear los
proyectos con los objetivos estratégicos; combinada con la priorizacién
de los proyectos candidatos. Su importancia relativa, puede ser
evaluada mediante la comparacién de datos (PR02). La matriz de
alineamiento final (PR03), debe incluir los proyectos, el total de
impacto, calculado como la suma de las multiplicaciones del factor de
peso de cada proyecto y objetivo por el criterio evaluador, su escala de
importancia relativa, los objetivos y su afectacion, los costos,
beneficios, VAN y TIR.

Nuevamente el proceso décimo tercero muestra una aparente
inconsistencia que representa una brecha con las practicas de la
industria, se indicé que realizan una seleccién, sin embargo, esta no
es estructurada, por lo que todo proyecto en ejecucion es parte de la
cartera. Por tanto, para la seleccion de la cartera inicial debe tomarse
en cuenta el porcentaje de aportacion de cada proyecto y graficar, en
forma acumulada, este valor respecto de los costos de los mismos, lo
qgue define la curva eficiente y observar la respuesta de las posibles
alternativas de cartera. El Gestor de cartera apoya a la comisién de
admisibilidad vigente para cumplir estas funciones.

Una vez conformado el modelo, se deben realizar diferentes analisis
de escenarios, con el objetivo de que, la comisién de admisibilidad con
el apoyo del Gestor de la cartera, valoren la optimizacion de la misma.
Con base en los proyectos, los beneficios y diferentes caracteristicas.
Este proceso esta completamente ausente, no es realizado

actualmente, representando una brecha significativa.
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5.3 Definicién de los planes de accion.

El andlisis ha demostrado las diferencias existentes entre la practica actual y las conocidas en el mercado, y con base

en ellas se propone una respuesta propia para la Municipalidad de Cartago. Con el objetivo de aplicar este modelo se

proponen las acciones indicadas en la tabla 5.2, a la Municipalidad.

Tabla 5.2: Plan de accion para implementacion del nuevo modelo municipal de carteras.

Tema Responsable Plazo Descripcion
Normalizacién Planificacion Seis meses Revisar, modificar y aprobar los documentos
institucional propuestos en el apéndice seis (PR0O1, PR02,
PRO3, PRO4).
Definicién Alcalde Anualmente o al Revisar la vigencia del plan estratégico.
estratégica . cierre del plazo de - .
g Vicealcalde P Evaluar cumplimiento de obijetivos.
vigencia
Planificacion Propiciar la renovacion al cierre del plazo.

Otras jefaturas

Personal designado

Priorizacién de
ejes y objetivos

estratégicos

Planificacion

Institucional

Personal designado
por el alcalde.

Gestor de Cartera

Anualmente o
posterior a la
entrada en vigor

del nuevo plan

Seleccionar una muestra del personal de alto

nivel.

Aplicar el formulario propuesto PR02 para
identificar la prioridad estratégica tanto de ejes

como de obijetivos.

Continda en la siguiente pagina
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Continuacion de la Tabla 5.2

Tema

Responsable

Plazo

Descripcion

Pre filtrado de

Planeamiento

Cada vez que sea

Revisar el formulario PRO1 Propuesta de proyecto

propuestas Institucional requerida para asegurar la consistencia de la informacion.
Tres jefaturas Solicitar a quien propone el proyecto aclaraciones y
diferentes a la cambios necesarios al formulario PRO1.
proponente : L
Aprobar la continuacion del proyecto para generar el
caso de negocio correspondiente.
Definicion del Jefatura proponente  Cada vez que los Incluir en el caso de negocio la evaluacion ex ante

caso de negocio

Planificacion
Institucional

Departamento

Financiero

anteproyectos son

aceptados

El plazo varia
dependiendo de la

complejidad

de los proyectos.
Incluir las condiciones de evaluacion del proyecto.

Incluir los resultados numéricos descontados con

tasas sociales.

Fase de filtrado

Alcaldia

Semestral o anual

Nombrar un grupo de posibles participantes segun

el orden definido.

Filtrado de

proyectos

Comision tripartita

Segun sea
requerido durante
el periodo de

nombramiento

Analizar el documento de perfil de proyecto

completo para definir si el proyecto es candidato.

Continda en la siguiente pagina
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Continuacién de la Tabla 5.2

Tema Responsable

Plazo

Descripcion

Alineacion de los Planificacion

proyectos institucional

candidatos Alcalde
Vice alcalde
Jefaturas
Regidores

Semestral o anual

Determinar la importancia relativa de los proyectos
candidatos de un periodo, utilizando el formulario
PRO2.

Definir beneficios Planificacion
de proyectos institucional

candidatos
Gestor de cartera

Semestral o anual

Completar el formulario PR03 con la informacion

indicada en el cuadro inicial

Seleccion de la Planificacion

cartera inicial institucional

Comision tripartita

Semestral o anual

Definir los proyectos que componen la cartera con

base en la informacion facilitada.

Determinar la frontera eficiente de costo beneficio

como resultante del analisis.

Continda en la siguiente pagina
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Continuacién de la Tabla 5.2

Tema

Responsable

Plazo

Descripcion

Valoracion de
escenarios de
carteras de

proyectos

Comision tripartita

Gestor de cartera

Semestral o anual

Evaluar la posicion de las carteras respecto de la

frontera eficiente.

Completar el formulario propuesto PR0O3 con las

diferentes carteras.

Documentar la
cartera final de

proyectos.

Comision tripartita

Semestral o anual

Presentar un informe con el formulario PR04

debidamente lleno.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la definicién de las brechas.

Esta propuesta de accion esta orientada a cerrar las brechas detectadas entre los modelos y ayudar a la Municipalidad

de Cartago a encontrar el mejor grupo de proyectos que llegan a la cartera de ejecucion.
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5.4 Guiade aplicacion de las acciones para el cambio

Una vez completado el modelo, este se presenta junto a esta guia de aplicacion
de los cambios, para que la Municipalidad de Cartago pase de las propuestas de
proyectos a la conformacion de la cartera de proyectos final. Buscando alcanzar los

objetivos estratégicos vigentes.

Para la aplicacion del modelo es necesario proceder con la entrega formal del
modelo a la Municipalidad de modo que se pueda definir las acciones
complementarias a seguir y posteriormente proceder con la aplicacion del modelo
segun las fases identificadas.

Los procesos identificados deben ser ejecutados por personal de la misma
Municipalidad y para lograr el éxito de la implementacion se debe conocer a fondo
la propuesta, asi como definir y de ser necesario contratar los servicios del Gestor
de cartera que permita dirigir, controlar y proponer mejoras conforme se aplique el
modelo con la realidad de la organizacion. Los cambios propuestos buscan la
implementacion del modelo propuesto y se dividen en dos grupos, uno con las
acciones generales y un segundo grupo de las acciones propias respecto del

modelo. Ambos grupos se detallan a continuacion.

5.4.1 Acciones de entregay estructurales.

Este nuevo modelo requiere de cambios a lo interno de la Municipalidad y
acciones propias de este consultor para fomentar la implementacion. Es por esto
por lo que se incluyen los siguientes temas que deben ser atendidos, sin que tengan
un orden definitivo, para buscar el reconocimiento del modelo como parte de los

procesos propios de la Municipalidad de Cartago.
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5.4.1.1 Documentacion y presentacion.

Preparar los documentos necesarios para presentar ante la Municipalidad, un
documento completo para la alcaldia, un resumen de resultados y el modelo para
todos los encuestados, un resumen de los formularios propuestos para la
autorizacion de los documentos y un cronograma de actividades para la
implementacion. Estos documentos pueden variar segun sea solicitado por la

organizacion.

Entregar el documento final al sefior alcalde para informarlo de cerrar el ciclo de
trabajo que inicio con su autorizacidn, presentar un cronograma estimado de
implementacion, acordar cambios a lo presentado y acordar una actividad con todos

los involucrados durante el proceso.

Presentar los resultados ante los involucrados de la Municipalidad, se debe
participar a todos los que fueron encuestados, de modo que puedan ver el resultado
del trabajo y realizar las consultas necesarias. Debe ser una sesion para alcanzar

los siguientes objetivos:

Presentar el modelo.
Presentar el cronograma de actividades para implementacion.
Definir de los participantes por cada actividad.

Despejar cualquier consulta que se presente.

o bk 0N

Establecer compromisos entre los involucrados internos y externos.

Presentar a todo el grupo de involucrados, en una sesion de trabajo que permita
cumplir con los objetivos planteados, en especial el cronograma de implementacion

y sus posibles modificaciones segun los involucrados por cada actividad.

5.4.1.2 Normalizacion de los formularios.

Esta propuesta incluye cuatro documentos disefiados para diferentes tareas y

etapas del desarrollo. La Municipalidad de Cartago se encuentra concretando un
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proceso de gestion de calidad el cual incluye la documentacion oficial de la

institucion por lo tanto se deberan completar los siguientes pasos:

1. Presentar al area de Planificacién Institucional los formularios propuestos
para su revision, observaciones, correcciones y aprobacion definitiva.

2. Editar los cambios necesarios y nuevos formularios definidos en forma
conjunta, previa revision por parte del consultor respecto de la utilidad para
el modelo de seleccion y priorizacion de proyectos.

3. Realizar junto con el departamento de Planificacion Institucional pruebas
de los formularios, aplicadas a un grupo pequefio de colaboradores que
no hayan sido parte de las encuestas para el desarrollo de esta
investigacion.

4. Preparar las pruebas con todos los formularios aprobados por

Planificacion Institucional para presentar a todo el grupo de involucrados.

5.4.1.3 Definicidon y contratacion del Gestor de cartera.

La gestidn de cartera requiere de la intervencion de un asesor al nivel del area
gerencial de la organizacién. Esta persona debe cumplir con una serie de requisitos
que lo faculten para el puesto y permitan la ejecucién de los proyectos con una
vision global enfocada en el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Al inicio de
esta investigacion, se logra confirmar que la Municipalidad no cuenta en su
estructura con un area de proyectos, pero manifestaron estar en proceso de ubicar
un puesto para temas generales, asi como la posibilidad de utilizar herramientas de

software.

Al finalizar este trabajo es oportuno aprovechar el momento e incluir las funciones
necesarias para el Gestor de cartera, de modo que se consideren todas las

necesidades y orientar la decision final.

Considerando lo anterior, se debe indicar al area de recursos humanos ubicar y
contratar un puesto para Gestién de cartera, el cual debe cumplir con las siguientes

funciones:
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1. Asesorar a la alcaldia en procesos de desarrollo del Plan de gestion de la
cartera, Provee criterios de seleccion. Presenta escenarios para la
revision. Proporciona ventajas y desventajas en comparaciones Costo -
Beneficio. Obtiene autorizaciones de la Alcaldia. Entiende el plan
estratégico y sus procesos. Realizar la revision de resultados con la alta
gerencia. Presentar los resultados y recomendaciones.

2. Capacitar al personal en el uso y la interpretacion de los formularios y sus
resultados.

3. Disefiar y modificar el proceso de priorizacion, metodologia de recoleccion
de informacidn, Estructurar la evaluacién de objetivos estratégicos

4. Controlar los grupos de procesos de cada fase.

Implementacion los procesos de Seleccion de los proyectos
Identificar la cartera inicial siguiendo los criterios definidos por la
organizacion.

7. Coordinar y acreditar a los evaluadores con la Alcaldia. Facilita y soporta
los procesos de evaluacion. Gestionar la aplicacion del modelo. Gestionar
el modelo de riesgo y restricciones

8. Evaluar los resultados del desempefio de la cartera. Ademas, la
elaboracién del Plan Estratégico. Sugiere los proyectos propuestos para
la consideracion. Evalia la frontera eficiente y los niveles de

financiamiento.

Esta persona debe cumplir con caracteristicas profesionales y de experiencia
necesarias que permitan la implementacién y mantenimiento del modelo de forma
continua. Puede ser nombrado a partir de la planilla actual o bien se debera
contratar a un asesor externo. La valoracion del tiempo depende de las funciones y
responsabilidades asignadas y puede compartir recursos con otras areas de la

organizacion.
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5.4.1.4 Capacitacion para el uso de los formularios propuestos.

Es necesario brindar la capacitacion a todos los funcionarios municipales que

estaran involucrados en el desarrollo del modelo de seleccién y priorizacion

propuesto. Esta capacitacion debe estar estructurada de diferentes formas

dependiendo del formulario y el grupo de funcionarios a quien se dirige la misma.

Adicionalmente todas seran impartidas en una primera etapa por este asesor y en

etapas posteriores por personal de Recursos Humanos, Planificacion Institucional y

el futuro Gestor de cartera, para lo cual se puede hacer tanto capacitaciones

presenciales, como un tutorial para colocar en la red interna de la Municipalidad.

Con esta perspectiva se propone el siguiente esquema para cada uno de los

cuatro documentos propuestos:

1-

El formulario PRO1, Propuesta de proyecto. Es el de menor complejidad y
de mayor cobertura, este formulario pretende recopilar la informacion
bésica para plantear una necesidad o problema para que el mismo sea
revisado por las areas implicadas. Ademas, se quiere hacer un medio
accesible para cualquier ciudadano que necesite plantear el problema, por
lo tanto, se plantea el siguiente esquema de capacitacion:

Dirigido a: Puestos de atencion a los ciudadanos y todos los funcionarios
de la institucion.

La periodicidad: se debe explicar a todo funcionario nuevo y al resto de
los funcionarios una vez al afio.

Modo de publicacion: debe estar impreso en todos los puestos de
atencion al publico y en forma digital tanto en la red interna como en la
pagina de oficial de la Municipalidad.

Objetivos: Que sea de conocimiento general de toda la organizacion. Que

cualquier funcionario pueda llenar el documento o indicar como hacerlo.

El formulario PR02, Comparacion de datos. Es un formulario de uso
general como base de la comparacion de pares de elementos, los cuales

se colocan en una lista, tanto en la primera columna como en la primera
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fila, junto con ellos se indica un criterio de comparacion. Esto permite
estructurar la siguiente pregunta ¢ Es el dato de la fila (Ar), es (mucho mas,
mas, igual, menos o mucho menos), Criterio, que el dato de la columna
(Ac)?, por lo tanto, se plantea el siguiente esquema de capacitacion:

a. Dirigido a: Todos los funcionarios de la institucion.

b. La periodicidad: se debe explicar a todo funcionario nuevo y al resto de los
funcionarios una vez al ano.

c. Modo de publicacion: se enviara el formulario a todos los funcionarios que
sean electos para realizar la comparacioén, en forma digital en la red
interna.

d. Objetivos: Que sea de conocimiento general de toda la organizacién. Que

cualquier funcionario pueda llenar el documento o indicar como hacerlo.

Las calificaciones de cada pareja se van colocando en forma horizontal a partir
de la casilla contigua a la diagonal de igualdades. Posteriormente el departamento
de Planificacion Institucional debera completar la diagonal con criterios de igualdad
y terminar de rellenar las columnas por debajo de la diagonal. Luego se totalizan y
promedia el valor de modo que se puedan ordenar los datos presentados en la

columna inicial.

3- El formulario PRO3 Matriz de alineamiento, Este formulario consta de dos
partes, la matriz de alineamiento donde se colocan el dato de peso global
y al nivel, adicionalmente se agregan los valores econdémicos que refleja
cada proyecto. La segunda parte del formulario esta disefiada para
documentar graficamente los resultados obtenidos de una cartera dada.
Segun el criterio de la comisién de admisibilidad se presentaran diferentes
combinaciones a modo de escenarios, por lo tanto, se plantea el siguiente
esquema de capacitacion:

a. Dirigido a: El alcalde, Vicealcalde, Regidores y a las jefaturas de las
diferentes areas funcionales, ante la posibilidad de formar parte la

comision de admisibilidad, tanto departamental como general.
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b.

La periodicidad: se debe explicar su uso a todo funcionario nuevo en
puestos de jefatura, asi como ante un cambio de Alcalde, Vicealcalde y
Regidores. Al resto de los funcionarios se debe informar de su existencia
una vez al afo.

Modo de publicacion: debe estar en forma digital en la red interna,
disponible para los funcionarios designados.

Objetivos: Que sea de conocimiento general para todos los posibles
candidatos a una comisién de admisibilidad. Que toda jefatura funcional

pueda llenar el documento o indicar como hacerlo.

El formulario PR04 Acta de conformacién, es un documento pensado para
identificar la cartera luego del andlisis realizado por la comisién de
admisibilidad, de modo quede registro de las razones que mediaron en la
inclusion de todos los proyectos. En este formulario se incluye una seccion
narrativa con informacion del total de la inversion y el porcentaje de aporte
que tiene la cartera a los objetivos estratégicos, una segunda seccién con
la tabla de la matriz de alineamiento y una tercera con la grafica de la
ubicacion de la cartera en relacion con la frontera eficiente. Es un
formulario similar al PRO3 tanto en estructura como en sus necesidades
de capacitacion, por lo tanto, se plantea el siguiente esquema:

Dirigido a: El Alcalde, Vicealcalde, Regidores y a las jefaturas de las
diferentes areas funcionales, ante la posibilidad de formar parte la
comision de admisibilidad, tanto departamental como general.

La periodicidad: se debe explicar su uso a todo funcionario nuevo en
puestos de jefatura, asi como ante un cambio de Alcalde, Vicealcalde y
Regidores. Al resto de los funcionarios se debe informar de su existencia
una vez al afo.

Modo de publicacion: debe estar en forma digital en la red interna,

disponible para los funcionarios designados
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d. Objetivos: Que sea de conocimiento general para todos los posibles
candidatos a una comision de admisibilidad. Que toda jefatura funcional

pueda llenar el documento o indicar como hacerlo.

5.4.1.5 Actualizacién de los proyectos en ejecucion.

Este documento esta basado en informacion veraz de parte de la Municipalidad
de Cartago, sin embargo, la misma tiene mas de un afio de haber sido recopilada,
tiempo durante el cual se ha podido completar o incluir proyectos. Por lo tanto, se
estima como necesario actualizar las listas de proyectos en ejecucion, idea o

planificacion.

Una vez actualizada la informacion se puede incluir la misma en los formularios
PRO1, PR0O2 y PR0O3 segun corresponda de forma que se pueda realizar pruebas y
trabajo especifico con los funcionarios, proyectos y formularios. Esta accién puede
facilitar una identificacion directa de los funcionarios con sus proyectos, los

formularios y los resultados

5.4.2 Acciones de implementacion del modelo.

Una vez finalizadas las acciones de entrega, capacitacion, definicion de puestos
y funciones se puede proceder con las acciones propias para implementar las fases

propuestas.

Los siguientes pasos son el detalle de la informacioén planteada en la seccion 5.3,

con el objetivo de completar el modelo propuesto. Para la fase estratégica:

1. Revision o definicién del plan estratégico. Segun corresponda se debe
revisar el plan actual, de forma anual, de modo que se confirme la
pertinencia de los componentes 0 se proponga un nuevo disefio
estratégico. Al iniciar esta investigacion se facilito el plan estratégico
actual, por lo cual se estima que el proceso interno es valido y, por tanto,
NoO Se proponen NUevos procesos.
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2. Luego de la revision del plan estratégico se debe solicitar al area de
Planificacion Institucional una muestra estadisticamente valida de los
funcionarios de la Municipalidad a quienes aplicar, el analisis de la
importancia relativa de los diferentes componentes. Se debe aplicar el
formulario PR0O2 para los ejes estratégicos, para los objetivos de largo
plazo y para los objetivos de mediano plazo.

3. La ponderacion de cada uno de los criterios tabulados sea este un eje u
objetivo estratégico, debe determinarse mediante dos pasos, primero
llenar la diagonal de pares de criterios iguales con el valor de la igualdad,
y segundo, completar las columnas con el reciproco del valor indicado en
la fila de evaluacién. Tanto este paso como los dos siguientes son
calculados por el Planificacion Institucional con el respaldo del Gestor de
Cartera

4. Una vez completada la tabla con una calificacion para todos los pares de
criterios, se suman los valores de cada fila con lo cual se obtiene el valor
directo de cada criterio para este encuestado, el cual debe ser promediado
con el de todos los demas participantes. Realizado por Planificacion
Institucional y el Gestor de cartera.

5. Este promedio general se totaliza y luego se pondera el peso total de cada
criterio con respecto a su importancia relativa respecto de los otros
criterios. El mismo proceso se repite para los objetivos de largo plazo, aqui
se obtiene una ponderacion local de segundo grado respecto de los ejes
estratégicos. lgualmente, se valoran los objetivos de mediano plazo y se
relacionan al nivel local de tercer grado con respecto de los anteriores.
Esto permite tabular el nivel de objetivos y ejes segun el peso relativo a
los diferentes niveles. Igualmente, calculado por Planificacién Institucional

con el apoyo del Gestor de cartera.
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La segunda fase es la de filtrado, la cual se completa con los siguientes pasos:

1. Todos los proyectos propuestos deben ser presentados por parte del
interesado mediante el formulario propuesto PRO1 con el objetivo de
contar con la informacién en igualdad de criterios.

2. El Alcalde debe nombrar un grupo conformado por jefaturas de los
departamentos funcionales de modo que sean contactados en forma
anonima y que puedan evaluar la informacion necesaria para aceptar los
proyectos. Estos tienen la posibilidad de solicitar correcciones y aceptar o
rechazar los anteproyectos, ya sea por falta de informacion o falta de
congruencia entre la misma. La informacion de los anteproyectos es
presentada a las jefaturas que analizan los mismos, deben ser tramitada
por medio de la oficina de Planificacion Institucional.

3. Los anteproyectos aceptados por al menos dos de las tres jefaturas seran
devueltos a la jefatura proponente de modo que completen el perfil del
proyecto, este formulario existe actualmente en la institucion y es el
mostrado en el anexo siete. EI mismo debe completarse con los datos del
analisis socioecondmico mediante la evaluacion ex ante y los datos
numéricos descontados con la tasa adecuada. Estos datos son los que
funcionan como criterios de aceptacion y filtrado.

4. Los proyectos con su perfil completo podran ser evaluados por una
comision tripartita, conformada segun los criterios de los entrevistados de

modo que puedan seleccionar la lista de proyectos candidatos.

Finalmente, la fase de seleccion debera ejecutarse con base en los resultados

de la fase anterior, siguiendo estos pasos:

1. La comision de admisibilidad tripartita debe realizar una valoracién por
pares de la importancia de cada proyecto, tomando como base el
formulario propuesto PRO2, repitiendo los pasos tres, cuatro y cinco de la
fase estratégica. Para este proceso pueden contar con el apoyo del Gestor
de cartera. Estos valores ponderan cada proyecto contra los demas

respecto de un criterio. Estas valoraciones deben ser realizadas

131



individualmente por cada miembro la comision tripartita, para luego
ponderarlo, de modo que se tome un criterio general, esto mediante la
mediacién del departamento de Planificacion Institucional y Financiero.

2. Estainformacion es procesada por el area de Planificacion Institucional la
cual debe ser tabular mediante el formulario propuesto PR03, con el cual
se totaliza la calificacion ponderada de cada proyecto respecto de los
objetivos, se incorpora, ademas, la informacién de costo beneficio y de
rendimientos econdmicos segun los flujos.

3. Segun el aporte de los proyectos al cumplimiento de objetivos, costos,
beneficios y rendimientos, se puede graficar la curva de frontera eficiente
del costo y el beneficio. Esta ponderacion la realiza una comision de
admisibilidad tripartita la cual trabaja en forma individual.

4. Esta comisidn se reune, finalmente, para definir los proyectos que
componen la cartera. Mediante la simulacion de diferentes combinaciones
de proyectos, generando escenarios, los cuales deben ser documentados
utilizando la grafica donde se identifican la frontera eficiente y la respuesta
de la cartera propuesta. Deberan valorar la respuesta en cada escenario
y documentar su resolucion mediante un informe usando el formulario

propuesto PR04

La comision de admisibilidad tripartita funciona por periodos semestrales y debe
ser nombrada por la alcaldia para tal efecto. Ademas, cuentan con el apoyo del
Gestor de cartera, el &rea de Planificacion Institucional y el &rea Financiera segun

necesiten.

132



Capitulo 6 Conclusiones y recomendaciones

Este capitulo incluye los resultados obtenidos de toda la investigacion, el lector

puede encontrar las conclusiones derivadas de las consultas a los encuestados, del

analisis comparativo con las metodologias y las recomendaciones que se dan a la

institucion con el fin de implementar el modelo propuesto.

6.1 Conclusiones.

Se presentan las siguientes conclusiones, las cuales son resultado del andlisis

de los datos suministrados por los encuestados, tanto en forma escrita como

presencial. Adicionalmente, de la informacion teérica y sus efectos sobre la

propuesta del modelo de seleccién y priorizacién de proyectos

1.

La Municipalidad de Cartago cuenta con un plan estratégico vigente
conocido por la mayoria de los encuestados. Demostrando que no es
necesario incluirlo en el modelo propuesto.

El efecto de los proyectos sobre los objetivos estratégicos esta de segundo
en el nivel de importancia para los encuestados. Por lo tanto, debe ser
considerado para tomar decisiones de seleccion.

La variacion de la importancia relativa de los ejes estratégicos es menor a
2,5%, lo que indica que no existe un eje estratégico predominante sobre
los demas y deben considerarse todos de igual forma.

No existe un método, escrito oficial para la seleccion de los proyectos
escogidos para cumplir con las metas estratégicas, por lo que los
proyectos son seleccionados sin definir la contribucion que generan.

No se realiza una clasificacion de los objetivos estratégicos respecto del
cumplimiento de la meta, lo que impide enfocar los esfuerzos de ejecucion
hacia los proyectos que mayor impacto producen.

Se aceptan los proyectos sin documentar las razones y luego se completa
el perfil del proyecto, lo que lleva a comprometer recursos en trabajos sin

conocer el efecto que se espera producir.
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7. El concepto de cartera usado en la Municipalidad corresponde al grupo de
proyectos en ejecucion, llevando a ejecucion proyectos que no han sido
filtrados respecto de los objetivos estratégicos.

8. Es necesario cerrar las brechas existentes en las tres fases del modelo
planteado para la Municipalidad, se debe trabajar cerrando las brechas en
los procesos de: Priorizacion de objetivos, Pre filtrado de propuestas,
Definicidn de criterios, Establecer supuestos, Filtrar proyectos potenciales,
Alineacion de proyectos, Determinacion de beneficios, Seleccionar la
cartera inicial y Evaluacion de escenarios.

9. Es necesario plantear la implementacion de la propuesta segun la
estructura actual de la Municipalidad, se necesita la colaboracién de todas
las areas funcionales administrativas.

10.La Municipalidad de Cartago carece de un area especifica para la
administracion profesional de proyectos, por lo tanto, debe contratarse los

servicios de un Gestor de cartera.

Estas conclusiones son el resultado de lo estudiado, pero su analisis e
incorporacion a los procesos internos dependen de la voluntad interna de la

institucion

6.2 Recomendaciones.

Con el mismo sustento informativo, se indica esta serie de recomendaciones
dirigidas a la Municipalidad de Cartago a través de la figura del sefior alcalde, con
el fin del implementar el modelo propuesto y las acciones contenidas en la tabla 5.2,
asi como otros temas diferentes al propuesto, los cuales forman parte de los

hallazgos identificados a lo largo de la investigacion.

1. Se debe capacitar al personal actual de la municipalidad, asi como a otros
nuevos dentro de la organizacion, para que conozcan el uso de los
formularios propuestos, y en los casos que sea necesario, la forma de

aplicar las encuestas y procesamiento de los datos.

134



El célculo de los datos asociados con los resultados de las encuestas se
presenta en una hoja de calculo, se recomienda involucrar al personal de
desarrollo de software de modo que se pueda obtener los resultados y
graficos deseados con la menor intervencién de parte de los usuarios de
modo que se mantenga la confiabilidad de los resultados y facilitar el uso.
Como parte de este trabajo se presentan cuatro formularios para la
implementacion del modelo, el Departamento de Planificacion debe
valorar los formularios presentados, incorporar los cambios y autorizar el
uso de los mismos.

Se debe incorporar el formulario de presentacion de proyecto al uso diario
de los distintos departamentos, para estandarizar la presentacion y que
este funcione como inicio del proceso de orden e identificacion de las
necesidades.

Nombrar las comisiones de admisibilidad internas en todos los
departamentos, para ejecutar una etapa de pre filtrado de los proyectos y
asegurarse que los proyectos cumplen con las caracteristicas minimas.
Adicionalmente son candidatos para formar parte de la comision de
admisibilidad general si son requeridos.

Estructurar la comision de admisibilidad al nivel de seleccion, para analizar
los proyectos que llegan al nivel de seleccionables a la cartera de
proyectos en ejecucion. Esta comision puede ser de tres miembros y
cambiar una o dos veces al afio conformada segun la estructura
identificada en la pregunta once. Ademas, debe cumplir con al menos las
siguientes caracteristicas: Conocimiento de la estructura administrativa y
politica de la Municipalidad, Involucrado en las labores de gestion de los
proyectos municipales, Que trabajen en distintas areas de la
Municipalidad, relacionadas con los proyectos.

Incluir los criterios de caracter técnico financiero en los casos de negocio
y definir la valoracion de los criterios para eliminar la influencia de criterios

de caracter personal en las etapas de seleccion.
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8. Disefiar las etapas posteriores de Implementacion y de Evaluacion antes
de iniciar con la implementacion de este modelo, deben ser desarrolladas
con base en las practicas recomendadas por los modelos estudiados y
para las mismas se recomienda delegar estas funciones a personal con el
conocimiento y experiencia adecuados, cumpliendo las funciones de
Gestor de cartera.

9. Implementar la estructura de las comisiones de admisibilidad, tanto a nivel
de las areas ejecutoras como la de nivel general, definiendo los objetivos,
roles y responsabilidades de todos los participantes, como parte de las
fases de Filtrado y Seleccion.

10. Valorar anualmente el cumplimiento del plan estratégico y los objetivos, de
modo que se pueda cambiar la composicion de la cartera de proyectos con
base en los objetivos pendientes de cumplir y las variaciones encontradas.
Esto debe ser realizado tanto por el Alcalde en conjunto con las pareas
funcionales y administrativas.

11.Repetir el analisis con los datos con el grupo actual de proyectos antes de
implementar este modelo, de modo que, se pueda eliminar los proyectos
finalizados, se pueda determinar la validez de los resultados y ajustar los
mismos a cualquier cambio en la estructura de la organizacion.

12.Se debe generar un puesto dentro de la organizacién de proyectos para la
figura de un Gestor de cartera que pueda orientar la implementacion de
los procesos propuestos y mantener el seguimiento del modelo en una
fase de evaluacion.

13.Solicitar al area de recursos humanos, definir, buscar y contratar los
servicios de un Gestor de cartera con la experiencia necesaria, de modo
que pueda cumplir como minimo las siguientes funciones: Asesorar a la
alcaldia y areas funcionales en la gestion de la cartera, Disefar las fases
de implementacion y evaluacion, Gestionar la implementacion y control del
modelo propuesto, Recibir y transmitir la informacion respecto de esta
propuesta y Documentar la informacion necesaria que le permita modificar

y mejorar lo propuesto.
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Durante el desarrollo de este trabajo se logro identificar una serie de hallazgos,
los cuales no forman parte de los temas a investigar pero que afectan tanto en forma
positiva como negativa los resultados y el desempefio de la organizacion, por lo

tanto, se incorporan en esta seccion como informacion adicional.

1. Seidentifica que, debido a la falta de un area funcional responsable de los
proyectos, la metodologia de proyectos de inversibn municipal
desarrollada por la empresa DEINSA, no ha sido implementada por lo que
se carece de la informacion estructurada que permita evaluar el
desemperio de las areas en la implementacién de los proyectos.

2. Existe un plan estratégico actual para la organizacion, el cual esta
estructurado por capas en ejes, objetivos de mediano y objetivos de largo
plazo. Este plan es conocido por la mayoria del personal y debe ser
valorado, tanto por el Alcalde como por las areas funcionales, en forma
anual de manera que se pueda identificar su cumplimiento, fomentar el
cambio cuando sea necesario y valorar sus efectos sobre la cartera de
proyectos vigente a ese momento.

3. No se identifica un formato uniforme para la presentacion de los proyectos
lo cual dificulta su valoracién y aceptacion. Como resultado de esto se
incorpora el formulario propuesto PRO1 el cual debe ayudar a identificar
las verdaderas necesidades, dar la informacién de pre filtrado de los
proyectos y facilitar que los proyectos pre seleccionados sean analizados
con mayor profundidad.

4. El perfil de los proyectos es elaborado luego de ser aceptado y no se
documenta en todos los casos. La falta de documentacion actualizada
puede llevar a la organizacion a ejecutar proyectos sin el respaldo
adecuado, fomenta la informalidad e impide mejorar el desempefio de si
misma. Se recomienda realizar el proceso en el orden, de forma que la

valoracion se ejecute en secuencia y con la informacion adecuada.
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5. Los datos de valoracion socioecondmica de los proyectos no se completan
en los perfiles elaborados. Todo proyecto debe ser propuesto con base en
datos reales y completos de manera que la organizacién tome las
decisiones en forma consiente de los efectos y objetivos que deben
cumplirse. La valoracion de los proyectos sociales debe realizarse por
métodos de valoracion ex ante con las tasas de descuento adecuadas.

6. Existen dos comisiones en los departamentos de Tecnologia de
Informacién y de Planificacion Urbana las cuales funcionan como
comisiones de admisibilidad departamentales, las cuales carecen de
estructura, objetivos y autoridad a nivel la cartera de proyectos. Se
recomienda estructurar las mismas de modo que funcionen como pre
filtrado de cada &rea técnica y ademas extender su operacion a las demas
areas.

7. Actualmente los funcionarios de la municipalidad identifican una cartera de
proyectos, sin embargo, la definicion de cuales proyectos conforman la
misma es el principal punto de discrepancia. A lo interno de la
municipalidad, la cartera se compone de todos los proyectos en ejecucion,
sin determinar el aporte de los mismos al cumplimiento de las metas, la
correlacion entre ellos o como comparten el uso de recursos. Corresponde
a un inventario de los proyectos.

8. No se documenta la informacién que respalde los criterios de aceptacion
de los proyectos. Tal como se documentd la mayoria de los proyectos
carecen de la informacion de respaldo, o en su defecto, el departamento
de planificacion no ha sido informado de los mismos. Es necesario definir
las funciones propias de la organizacion de proyectos con base en la

estructura recomendada por DEINSA.

Estas recomendaciones en conjunto con las conclusiones evidencian el estado
actual de la administracion de proyectos en la institucion, y en consecuencia las

posibles estructuras de la organizacion y de administracion de cartera de proyectos.
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Valorar e incorporar estas recomendaciones a la institucion puede generar valor
para todos los involucrados y finalmente mejorar el uso de los recursos

institucionales y la calidad de vida de los ciudadanos.
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Capitulo 7 APENDICES

7.1 Apéndice 1. Relacién entre los Ejes Estratégicos, los objetivos

de Mediano Plazo y objetivos de Largo Plazo.

El estudio realizado por la empresa Desarrollos Informaticos DEINSA, S.A. en el

afo 2014 (pags. 23-64), identifica los Ejes Estratégicos sobre los cuales trabaja la

Municipalidad de Cartago, posteriormente los objetivos de Largo Plazo, pensados

sobre una base de diez afios y finalmente los objetivos de Mediano Plazo sobre la

base de cinco afos. Esta informacion se resume de la siguiente manera.

Tabla 7.1: Eje estratégico | y sus objetivos de mediano y largo plazo.

Eje Estratégico | “Cantén de Cartago, democratico, transparente y socialmente

responsable para el bienestar de la ciudadania”

Largo Plazo

Mediano Plazo

1.1 Fomentar la
participaciéon
ciudadana en el
desarrollo integral

1.1.1 Activar los mecanismos de Participacion Ciudadana que
generen informacién sobre sus expectativas y requerimientos.

1.1.2 Implementar la evaluacion para medir la efectividad de los
mecanismos de participacion ciudadana.

1.1.3 Sensibilizar sobre participacion ciudadana responsable a los
Consejos de Distrito y grupos organizados.

1.1.4 Vincular y coordinar los mecanismos de RS de sectores
productivos a los procesos institucionales de RS.

1.1.5 Crear e implementar la gestion e Atencién al Ciudadano
Participativo para fomentar una efectiva participacion ciudadana.

1.1.6 Sensibilizar en temas de participacion ciudadana a los
colaboradores municipales para desarrollar las competencias de
acuerdo con los perfiles ocupacionales requeridos.

1.1.7 Sistematizar el conocimiento producto de las actividades
relacionadas con la participacion ciudadana.

1.1.8 Asignar los recursos financieros y presupuestarios para
fomentar la participacion ciudadana.

1.2 Generar y
divulgar informacién
trasparente, veraz y
oportuna parala
toma de decisiones

1.2.1 Mejorar la confiabilidad y transparencia de la gestidon
municipal hacia el cliente-ciudadano.

1.2.2 Rendir cuentas efectivas articuladas con la planificacion y el
nivel de cumplimiento

1.2.3 Posicionar una imagen positiva municipal en el Canton.

Continda en la siguiente pagina
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Continuacién de la Tabla 7.1

Eje Estratégico | “Cantén de Cartago, democratico, transparente y socialmente

responsable para el bienestar de la ciudadania”

Largo Plazo Mediano Plazo

1.2.4 Alinear el proceso de comunicacién y divulgacion orientado a
GpRD.
1.2.5 Desarrollar las competencias de acuerdo con los perfiles
ocupacionales requeridos sensibilizando en temas de
comunicacién y divulgacion a los colaboradores municipales.
1.2.6 Gestionar los recursos necesarios para el logro de una
comunicacién y divulgacién efectiva y transparente.

1.3 Propiciar 1.3.1 Desarrollar competencias en auto sostenibilidad vy

iniciativas de
responsabilidad
social que genere
valor publico para
mejorar las
condiciones de vida
de los habitantes del
canton

emprendedurismo en grupos vulnerables del Canton que mejoren
su calidad de vida.

1.3.2 Promover fuentes de apoyo econdmico-financiero, espacios
de apoyo empresarial, desarrollo de mercados y encadenamientos
productivos nacionales e internacionales, dirigido a sectores
vulnerables para que mejoren su calidad de vida.

1.3.3 Asegurar espacios de apoyo, acompafiamiento, capacitacion
y aprovechamiento en la atencién integral de las mujeres jefas de
hogar y madres solteras de Canton potenciando sus capacidades
para el ejercicio de su autonomia econémica.

1.3.4 Fortalecer el desarrollo integral de las familias del Cantén en
condicion de pobreza mediante programas socioeducativos,
articulados con procesos productivos locales y regionales.

1.3.5 Proporcionar iniciativas y programas sostenibles de apoyo a
personas con capacidades especiales, que permita su desarrollo
integral e integracion social.

1.3.6 Propiciar iniciativas y programas sostenibles de apoyo a
personas en condicién de calle, nifiez en condicién de calle, y
personas adultas mayores que permita su desarrollo integral e
integracion  social en coordinacion con las entidades
gubernamentales especializadas.

1.3.7 Desarrollar oportunidades de educacion y empleabilidad para
la poblacion entre 15 y 35 afios en coordinacion con instituciones
del estado y la empresa privada potenciando su autoestima y
posibilitando su autonomia econdémica.

1.3.8 Fomentar la solidaridad del sector empresarial para que se
adopten acciones acordes con los programas institucionales.

1.3.9 Impulsar la implementacion de emprendimientos de
pequefios negocios con el fin de combatir la vulnerabilidad social.

Continla en la siguiente pagina
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Continuaciéon de la Tabla 7.1

Eje Estratégico | “Cantén de Cartago, democratico, transparente y socialmente

responsable para el bienestar de la ciudadania”

Largo Plazo

Mediano Plazo

1.3.10 Estructurar e instrumentalizar la plataforma institucional que
desarrolle la capacidad de apoyo y ejecucion del programa de
emprendedurismo y desarrollo de competencias en grupos
vulnerables del Canton.

1.3.11 Fortalecer el proceso de apoyo de atencion interdisciplinaria
a las familias del Cantdn en condicion de pobreza.

1.3.12 Ampliar la cobertura de los programas de empleabilidad y
emprendedurismo a la poblacién entre 15 y 35 afos.

1.3.13 Desarrollar la estructura organizacional necesaria para la
atencién y coordinacion permanente con el sector empresarial en
programas de sensibilidad y culturizacion de RSE.

1.3.14 Sistematizar la informacién y conocimiento de los programas
de emprendedurismo, desarrollo de competencias y programas de
sensibilizacién y culturizacién en RSE de la MDC.

1.3.15 Asegurar el recurso humano con las competencias
necesarias para la implementacion del programa de
emprendedurismo y culturizacion en RS.

1.3.16 Asignar recursos para el financiamiento quincenal de los
programas de emprendedurismo, desarrollo de competencias y
programas de sensibilizacion y culturizacién en RSE de la MDC.

1.3.17 Promover alianzas estratégicas y mecanismos de RS con el
Estado y el sector empresarial para captar recursos asignados a
los programas de RSI.

1.4 Fomentar la
prestacion de
servicios no
presenciales y
semipresenciales
gue permitan
mayores beneficios
a los actores
interesados

1.4.1 Brindar servicios en linea efectivos e inclusivos, confiables,
integros y seguros al cliente-ciudadano para lograr un
mejoramiento econdémico mediante las economias de escala que
generen beneficios e impacten en el mejoramiento de su calidad de
vida.

1.4.2 Posibilitar la interaccion ciudadana con las diferentes
plataformas de servicios municipales y sus colaboradores para
fortalecer la gobernabilidad, transparencia y rendicién de cuentas.

1.4.3 Determinar e implementar el catdlogo de servicios no
presenciales y semi presenciales a partir del core tributario.

1.4.4 Asegurar un efectivo nivel de interconectividad
multiplataforma con seguridad en los servicios municipales.

Continla en la siguiente pagina
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Continuacion de la Tabla 7.1

Eje Estratégico | “Cantén de Cartago, democratico, transparente y socialmente

responsable para el bienestar de la ciudadania”

Largo Plazo

Mediano Plazo

1.4.5 Promover proyectos de infraestructura tecnolégica a nivel
pais que facilite al cliente-ciudadano satisfacer las necesidades de
servicios publicos.

1.4.6 Liderar iniciativas de integracion intergubernamental,
interinstitucional, empresarial y otros grupos de interés en aras de
implementar los servicios en linea que permitan mayores beneficios
y mejoramiento de la calidad de vida del cliente-ciudadano.

1.4.7 Implementar bases de conocimientos que permitan gestionar
la alfabetizacion digital y la reduccion de la brecha digital facilitando
al cliente- ciudadano la utilizacion de los medios digitales
disponibles en el Cantén.

1.4.8 Captar recursos econOmicos externos de cooperacion
internacional para financiar los proyectos para la prestacion de
servicios no presenciales y semi presenciales que permitan
mayores beneficios a los clientes-ciudadanos.

1.4.9 Asignar recursos propios para financiamiento de proyectos
para la prestacion de servicios no presenciales y semi presenciales
gue permitan mayores beneficios a los clientes-ciudadanos.

Fuente: (Desarrollos Informéaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 23,30-31,39-51)
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Tabla 7.2: Eje estratégico Il y sus objetivos de mediano y largo plazo.

Eje Estratégico Il “Cantén de Cartago, gestor y promotor integral del uso sostenible

de los recursos, que mejora la calidad de vida de sus habitantes”

Largo Plazo

Mediano Plazo

2.1 Transformar al
cantén de Cartago
en una “Ciudad
Inteligente” para la
sostenibilidad de los
recursosy el
bienestar de los
habitantes y otros
interesados

2.1.1 Plantear un modelo de infraestructura urbana en coordinacion
interinstitucional capaz de garantizar una ciudad inclusiva,
accesible, ordenada segura y sana.

2.1.2 Implementar una infraestructura publica moderna, para
alcanzar una ciudad sostenible y competitiva con identidad propia.

2.1.3 Propiciar el manejo integral y aprovechamiento sostenible de
residuos Cantonales.

2.1.4 Lograr una mayor interaccién del ciudadano con todos los
elementos de su entorno facilitando y mejorando su calidad de vida.

2.1.5 Sistematizar e integrar en tiempo real la informacion de
diversos servicios publicos, privados y otros actores presentes en
el Canton que faciliten una mejor gestion del territorio y la toma
oportuna de decisiones institucional.

2.1.6 Integrar los procesos y proyectos de inversion en
infraestructura vial, hidraulica y sanitaria bajo el modelo GpRD
dentro del concepto de Ciudad Inteligente.

2.1.7 Asegurar las competencias necesarias en los funcionarios
para potencializar el canton de Cartago como ciudad inteligente.

2.1.8 Asegurar los recursos para la transformaciéon del cantén de
Cartago en una ciudad inteligente.

Fuente: (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 23,32-33,52-54)
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Tabla 7.3: Eje estratégico 111 y sus objetivos de mediano y largo plazo.

Eje Estratégico lll “Cantdon de Cartago, solidario y precursor de cultura y valores”

Largo Plazo

Mediano Plazo

3.1 Ampliar la
participacion y
cobertura de
actividades
culturales,
deportivas y
recreativas para el
bienestar de todos
los habitantes del
cantén y otros
interesados

3.1.1 Ampliar e intensificar las actividades recreativas y culturales
en los diferentes distritos.

3.1.2 Intensificar la cobertura de comunicacion de las diferentes
actividades recreativas, culturales y deportivas del cantén.

3.1.3 Implementar un proceso y sistematizacion integral de
actividades recreativas, culturales y deportivas en el canton.

3.1.4 Sensibilizar a los funcionarios y funcionarias municipales en
temas sociales tales como, mejoramiento de la calidad de vida,
vinculado con la ciudadania, logrando efectividad en las actividades
sociales, culturales, deportivas.

3.1.5 Gestionar los recursos financieros necesarios que permitan
ampliar la participacion y cobertura de actividades culturales,
deportivas y recreativas para el bienestar comunitario.

3.2 Fortalecer una

cultura solidaria que
preserve los valores,

costumbres y
patrimonio en un

cantén amigable con

el ambiente

3.2.1 Propiciar espacios de integracion social, para fomentar una
cultura integral en el tema de valores, costumbres, patrimonio y
ambiente del Canton.

3.2.2 Fomentar procesos institucionales que propicien en los
departamentos / unidades, la incorporacién de diferentes esfuerzos
culturales, artisticos, creativos, educativos.

3.2.3 Ampliar las capacitaciones a funcionarios y (as) relacionados
con aspectos histéricos, patrimoniales, culturales del Cantén.

3.2.4 Gestidn de recursos financieros necesarios para financieros
necesarios para fortalecer una cultura solidaria que preserve los
valores, costumbres y patrimonio.

Fuente: (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 23,34-35,55-57)
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Tabla 7.4: Eje estratégico 1V y sus objetivos de mediano y largo plazo.

Eje Estratégico IV “Cantdon de Cartago, gestor de convivencia y seguridad

ciudadana”

Largo Plazo

Mediano Plazo

4.1 Promover la
convivencia,
seguridad y
proteccion
empoderando ala
ciudadania para el
uso y disfrute de los
espacios publicos

4.1.1 Promover los espacios publicos del canton como
herramientas para construccién de convivencia ciudadana.

4.1.2 Preparar a actores comunitarios para fortalecer la seguridad
ciudadana.

4.1.3 Desarrollar una propuesta articulada de trabajo para mejorar
la coordinacion institucional operativa.

4.1.4 Capacitar a actores sociales en temas que permitan fortalecer
la cohesion social del canton.

4.1.5 Promover la paz, convivencia y cohesion social a través de
capacitaciéon no formal a jovenes del canton.

4.1.6 Asegurar el financiamiento de los programas orientados a
promover la convivencia, seguridad y proteccion.

4.2 Contribuir a
disminuir los
factores de
vulnerabilidad social
desde la
competencia
municipal

4.2.1 Promover la prevencion de la violencia desde la participacion
y construccioén de estrategias de trabajo a nivel interinstitucional, de
gobierno local y comunidad.

4.2.2 Identificar con entidades gubernamentales programas de
intervencién comunitaria para disminuir la vulnerabilidad social.

4.2.3 Favorecer la implementacion en conjunto con entidades
gubernamentales programas de intervencion comunitaria para
disminuir la vulnerabilidad social.

4.2.4 Promover un programa de prevencion del consumo de drogas
licitas e ilicitas.

4.2.5 capacitar al personal en temas de prevencion del consumo de
drogas licitas e ilicitas.

4.2.6 Asegurar el financiamiento de programas orientados a
disminuir los factores de vulnerabilidad social desde la competencia
municipal.

Fuente: (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 23,35-36,57-61)
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Tabla 7.5: Eje estratégico V y sus objetivos de mediano y largo plazo.

Eje Estratégico V “Cantén de Cartago, promotor de desarrollo econémico y social”

Largo Plazo

Mediano Plazo

5.1 Establecer y
promover una
estrategia de
desarrollo y
atracciéon de
inversiones que
permita el
crecimiento y
desarrollo
econdémico del
canton

5.1.1 Disefio y puesta en marcha de la estrategia de desarrollo y
atraccion de inversiones.

5.1.2 Determinar, ajustar e incorporar en los procesos la
implementacion de la estrategia de desarrollo y atraccion de
inversiones.

5.1.3 Sistematizar el conocimiento producto de las actividades
relacionadas con la implementacion de la estrategia de desarrollo
y atraccion de inversiones.

5.1.4 Asegurar el financiamiento de la estrategia de desarrollo y
atraccion de inversiones.

5.2 Impulsar la
innovaciéon y
competitividad de
los sectores
socioeconémicos
para alcanzar un
mayor bienestar de
la ciudadania

5.2.1 Desarrollar e implementar politicas para la innovacion y
desarrollo competitivo del Cantén.

5.2.2 Desarrollar espacios de infraestructura para empresas de
innovacion en el cantén.

5.2.3 Generar politicas de competitividad basica para el parque
empresarial del canton,

5.2.4 Revisar y alinear los procesos internos para que permitan el
desarrollo de espacios de infraestructura conforme al marco de
politicas de competitividad basica en el cantén.

5.2.5 Capacitar y formar al personal municipal para que permitan el
desarrollo de espacios de infraestructura conforme al marco de
politicas de competitividad basica en el cantdn.

5.2.6 Financiar los programas de innovacion y competitividad de los
sectores socioeconémico del cantén.

Fuente: (Desarrollos Informéaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 23,36-37,62-64)
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7.2 Apéndice 2. Relacion entre los proyectos, los objetivos de

Mediano Plazo y objetivos de Largo Plazo

El estudio realizado por la empresa Desarrollos Informéaticos DEINSA, S.A. en el
afio 2014 (pags. 23-64), identifica los ejes estratégicos sobre los cuales trabaja la
Municipalidad de Cartago, posteriormente los objetivos de Largo Plazo, pensados
sobre una base de diez afios, y finalmente los objetivos de Mediano Plazo sobre la
base de cinco afos. Adicionalmente, identifican un total de seis proyectos en
ejecucion los cuales identifican a su vez los objetivos que estan siendo afectados.

Esta informacion se resume de la siguiente manera.

Tabla 7.6: Relacién de los proyectos en desarrollo y objetivos de mediano y largo plazo.

Proyecto Largo plazo? Mediano plazo?
Primera etapa del alcantarillado sanitario 2.1 2.1.6
y sistemas de tratamiento del casco 2.1.8

central del cantén de Cartago

Planta de tratamiento de aguas 2.1 2.1.1
residuales y domésticas del casco 2.1.6

urbano del cantén de Cartago 2.1.8

Cartago histérico y digital 1.4 1.2.1
3.1 1.2.2

1.3.9

2.1.2

3.1.2

Eje Guadalupe — Caballo Blanco (8km) 2.1 211
2.1.2
214
2.1.6
2.1.8

1 Numeracion correspondiente al indicador del objetivo de largo plazo segun el Apéndice 1
2 Numeracion correspondiente al indicador del objetivo de mediano plazo segin el Apéndice 1
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Continuaciéon de la Tabla 7.1

Proyecto Largo plazo Mediano plazo

Circunvalacion sur (9km) 2.1 2.1.1
2.1.2
214
2.1.6
2.1.8

Gestion integral de residuos sélidos 2.1 2.1.3

Fuente: Elaboracion propia
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7.3 Apéndice 3. Resumen del Marco Filosofico.

Con el objetivo de cumplir con su mision, esta municipalidad ha desarrollado un
plan estratégico de mediano y largo plazo, el cual se cumplira por medio de sus
objetivos estratégicos, mostrados en la tabla 7.8. Esto obliga a la Municipalidad a
desarrollar proyectos de inversion de diversos alcances, para asi cumplir con las
necesidades de la poblacién del cantdén central de Cartago y mejorar el indice de

desarrollo humano, respectivo.

Latabla 7.7 resume el marco filosoéfico incluyendo la mision, la vision y los valores
sobre los cuales se sustenta el trabajo diario tanto de su cuerpo administrativo como

Su cuerpo legislativo.

Tabla 7.7: Relacion filosofico de la estrategia de la Municipalidad de Cartago.

Mision Contribuir en la mejora de la calidad de

vida de los habitantes del cantdon

Visién Ser el principal promotor del desarrollo
integral y sostenible del canton de Cartago

Servicio
Calidad
Valores
Integridad
Municipales
Solidaridad

Transparencia

Fuente: (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 21-22)
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Tabla 7.8: Ejes y objetivos estratégicos Municipalidad de Cartago.

Eje estratégico

Objetivo estratégico

“Cantén de
Cartago
democrético,
transparente y
socialmente
responsable para

el bienestar de la

1.1 Fomentar la participacion ciudadana en el desarrollo
integral

1.2 Generar y divulgar informacion trasparente, veraz y
oportuna para la toma de decisiones

1.3 Propiciar iniciativas de responsabilidad social que
genere valor publico para mejorar las condiciones de vida
de los habitantes del cantén

ciudadania” 1.4 Fomentar la prestacion de servicios no presenciales y
semipresenciales que permitan mayores beneficios a los
actores interesados

“Canton de 2.1 Transformar al cantéon de Cartago en una “Ciudad

Cartago gestor y
promotor integral
del uso sostenible
de los recursos,
gue mejora la
calidad de vida de
sus habitantes”

Inteligente” para la sostenibilidad de los recursos y el
bienestar de los habitantes y otros interesados

“Cantoén de
Cartago, solidario
y precursor de
cultura y valores”

3.1 Ampliar la participacion y cobertura de actividades
culturales, deportivas y recreativas para el bienestar de
todos los habitantes del cantén y otros interesados

3.2 Fortalecer una cultura solidaria que preserve los
valores, costumbres y patrimonio en un cantén amigable
con el ambiente

“Canton de 4.1 Promover la convivencia, seguridad y proteccion
Cartago, gestor de empoderando a la ciudadania para el uso y disfrute de los
convivencia y espacios publicos

seguridad 4.2 Contribuir a disminuir los factores de vulnerabilidad
ciudadana” social desde la competencia municipal

“Cantén de 5.1 Establecer y promover una estrategia de desarrollo y
Cartago, promotor atraccion de inversiones que permita el crecimiento y
de desarrollo desarrollo econémico del canton

econémico y 5.2 Impulsar la innovacion y competitividad de los sectores
social” socioeconOmicos para alcanzar un mayor bienestar de la

ciudadania

Fuente: (Desarrollos Informaticos DEINSA S.A., 2014, pags. 30-37)
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7.4 Apéndice 4. Documento de encuesta.

Para obtener la informacion necesaria para lograr los objetivos de esta
investigacion, se desarroll6 una herramienta que permitiera documentar la opinion
de los involucrados en diferentes procesos de proyectos a lo interno de la
Municipalidad de Cartago. Este documento consta de cuatro partes, la primera para
conocer el nivel de involucramiento que tiene el encuestado con los proyectos. La
segunda parte para confirmar la aplicacion de la metodologia aprobada y el nivel de
cumplimiento por parte de los entrevistados. En la tercera parte se evallia el
conocimiento y aplicaciéon del método de seleccidn, asi como explorar la opinion
personal de como realizar el proceso y quien debe participar. Finalmente, la cuarta
etapa busca evaluar si se conoce el plan estratégico y como categorizan los
objetivos de largo plazo y ejes estratégicos actuales. La aplicacion se dividié en dos

momentos por separado para no orientar las respuestas del personal.

El siguiente es la muestra de la herramienta desarrollada, haciendo la
observaciéon que se aplicé en forma electronica a los veintiséis miembros del

personal recomendados desde lo interno de la institucion.
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PARTE 1 Con esta parte se pretende conocer su nivel de relacion y experiencia con los proyectos

1- ¢Cuanto tiempo tiene de laborar para la Municipalidad de Cartago?
2- De las siguientes funciones, indique con una "x" en cuales de ellas participa:
Plantea proyectos
Ejecuta proyectos
Evalua proyectos
Controla proyectos
Selecciona proyectos
Otra:
3- Indique la cantidad de proyectos que plantea su departamento al afio:
4- Indique la cantidad de proyectos que finaliza su departamento al afio:
5- Indique la cantidad de proyectos en que se involucra su departamento al afio:
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PARTE 2

6-

Esta parte pretende evaluar su opinion respecto de la informacion de los proyectos

De la siguiente lista indique que informacion debe incluirse con la presentacion de un proyecto

Nombre del proyecto

Costo estimado

Objetivos estratégicos afectados
Descripcion del proyecto

Fuente de financiamiento
Duracion estimada del proyecto
Justificacién del proyecto

Objetivos del proyecto

Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de
cada columna

Utilice la siguiente escala:

5 si el término de la Fila es MUCHO MAS importante que el de la Columna

4 si el término de la Fila es MAS importante que el de la Columna

3 si el término de la Fila es IGUAL de importante que el de la Columna

2 si el término de la Fila es MENOS importante que el de la Columna

1 si el término de la Fila es MUCHO MENOS importante que el de la Columna

EJEMPLO: Respirar Comer Beber
Respirar X 5 4
Comer X 1
Beber X
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Segln esa escala evalle los siguientes términos

Nombre Costo Objetivos | Descripcion Fuente de Duracidn | Justificacién | Objetivos
del estimado | estratégicos del financiamiento | estimada | del proyecto del
PROYECTOS proyecto afectados proyecto del proyecto
proyecto

Nombre del
proyecto

Costo
estimado

Objetivos
estratégicos
afectados

Descripcion
del proyecto

Fuente de
financiamiento

Duracidén
estimada del
proyecto

Justificacién
del proyecto

Objetivos del
proyecto
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PARTE 3 Esta seccion pretende conocer su opinion sobre el proceso de seleccién y como mejorarlo

¢Cémo considera usted debe ser seleccionado un proyecto para que sea llevado a ejecucién por parte de la Municipalidad de
8- Cartago?

9- ¢(Conoce usted el proceso de seleccidn de los proyectos de la Municipalidad de Cartago?

Si
No
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10- Explique el proceso que utiliza la Municipalidad de Cartago para la selecciéon de proyectos a ejecutar

11- Indique en orden de importancia, de 1 a 6, quien debe participar en la seleccidn de proyectos de la Municipalidad de Cartago.

Regidores

Ciudadanos afectados
Alcalde o Vicealcalde
Quien presenta el proyecto
Instituciones externas

Otras areas funcionales
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PARTE 4

12-

13-

Con esta parte se pretende clasificar los ejes y objetivos estratégicos de largo plazo.

é¢Conoce usted el Plan estratégico de largo y mediano plazo de la Municipalidad de Cartago?

Si
No

Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al
de cada columna

Utilice la siguiente escala:

5 si el término de la Fila es MUCHO MAS importante que el de la Columna

4 si el término de la Fila es MAS importante que el de la Columna

3 si el término de la Fila es IGUAL de importante que el de la Columna

2 si el término de la Fila es MENOS importante que el de la Columna

1 si el término de la Fila es MUCHO MENOS importante que el de la Columna

EJEMPLO: Respirar Comer Beber
Respirar X 5 4

Comer X 1
Beber X

Segun esa escala evalle los siguientes términos
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Canton de Cantén de
Cartago, Cartago, gestor
democratico, y promotor Cantén de Canténde | Cantdnde
transparente | integral del uso Cartago, Cartago, Cartago,
Ejes y socialmente | sostenible de los solidarioy gestor de | promotor de
estratégicos responsable recursos, que precursor de | convivencia | desarrollo
para el mejora la culturay y seguridad | econdmicoy
bienestar de | calidad de vida valores. ciudadana. social.
la ciudadania. de sus
habitantes.
Cantdn de
Cartago,
democrético,
transparente y
socialmente 3
responsable
para el bienestar
de la ciudadania.
Cantdn de
Cartago, gestor
y promotor
integral del uso
sostenible de los 3

recursos, que
mejora la
calidad de vida
de sus
habitantes.
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Cantén de
Cartago,
solidarioy
precursor de
culturay
valores.

Cantén de
Cartago, gestor
de convivenciay
seguridad
ciudadana.

Cantdn de
Cartago,
promotor de
desarrollo
econdémico y
social.

Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada

14- columna

Utilice la misma escala de la pregunta 13:

Segln esa escala evalle los siguientes términos

165



Propiciar Fomentar la
iniciativas de | prestacion
responsabilida | de servicios

Generary d social que no
Fomentar la divulgar genere valor | presenciales
Objetivos participacién informacidn pub!ico para y serr_1i
- ciudadanaen | transparente, mejorar las | presenciales
estratégicos .
el desarrollo |verazy oportuna | condiciones de que
integral. para la toma de vida de los permitan
decisiones. habitantes del mayores

cantoén. beneficios a

los actores
interesados.

Fomentar la

participacién

ciudadana en el 3

desarrollo

integral.

Generary

divulgar

informacién

transparente, 3

veraz y oportuna
para la toma de
decisiones.
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Propiciar
iniciativas de
responsabilidad
social que
genere valor
publico para
mejorar las
condiciones de
vida de los
habitantes del
canton.

Fomentar la
prestacion de
servicios no
presenciales y
semi
presenciales que
permitan
mayores
beneficios a los
actores
interesados.
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Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada
15- columna

Utilice la misma escala de la pregunta 13:

Segln esa escala evalle los siguientes términos

Ampliar la
participacién
y cobertura

de Fortalecer una
actividades | cultura solidaria
culturales, | que preserve los

Objetivos deporti\{as % valores,
s recreativas cost.umbres y
para patrimonio en
bienestar de un canton
todos los amigable con el
habitantes ambiente.
del cantény
otros
interesados.
Ampliar la
participaciény
cobertura de
actividades
culturales, 3

deportivasy
recreativas para
bienestar de
todos los
habitantes del
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cantén y otros
interesados.

Fortalecer una
cultura solidaria
que preserve los
valores,
costumbres y
patrimonio en
un canton
amigable con el
ambiente.

Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada
16- columna

Utilice la misma escala de la pregunta 13:

Segun esa escala evalle los siguientes términos
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social desde la
competencia
municipal.

Promover la Contribuir a
convivencia, disminuir los
seguridad y factores de
proteccion vulnerabilidad
Objetivos empoderand | social desde la
estratégicos oala competencia
ciudadania municipal.
para el uso de
los espacios
publicos.
Promover la
convivencia,
seguridad y
proteccion
empoderando a 3
la ciudadania
para el uso de
los espacios
publicos.
Contribuir a
disminuir los
factores de
vulnerabilidad 3

Califique la importancia relativa de cada pareja de términos, evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada

17- columna

Utilice la misma escala de la pregunta 13:
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Segun esa escala evalle los siguientes términos

Establecery Impulsar la
promover innovacién vy la
una competitividad

estrategia de | de los sectores
desarrolloy | socioecondmico
atraccién de | s para alcanzar
Objetivos inversiones un mayor
estratégicos gue permita | bienestar de la
el ciudadania.
crecimientoy
desarrollo
econémicoy
social del
cantoén.

Establecery
promover una
estrategia de
desarrollo y
atraccién de
inversiones que
permita el
crecimiento y
desarrollo
econdémico y
social del
cantoén.
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Impulsar la
innovaciony la
competitividad
de los sectores
socioecondmico
s para alcanzar
un mayor
bienestar de la
ciudadania.
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7.5 Apéndice 5. Resultados de la encuesta.

Esta seccidn presenta el detalle de los resultados de cada una de las preguntas
presentadas al grupo de 26 funcionarios municipales que se solicité encuestar. Por
facilidad para la presentacion se presenta el resumen de las respuestas, la
distribucion porcentual de las mismas y en el caso de las preguntas abiertas la

respuesta textual de cada funcionario.
Pregunta 1. Cuanto tiempo tiene de laborar para la Municipalidad de Cartago?
Un total de 25 respuestas, promedio 10,88, minimo 1, maximo 29

Pregunta 2: De las siguientes funciones, indique con una "x" en cuales de ellas

participa:

Plantea proyectos 84,62% 23,40% 22
Ejecuta proyectos 73,08% 20,21% 19
Evallia proyectos 69,23% 19,15% 18
Controla proyectos 80,77% 22,34% 21
Selecciona proyectos  38,46% 10,64% 10
Otra: 15,38% 4,26% 4

Pregunta 3: Indique la cantidad de proyectos que plantea su departamento al afio:
Un total de 25 respuestas, una cantidad global de 115 proyectos y promedio 4,42
Pregunta 4: Indique la cantidad de proyectos que finaliza su departamento al afio:
Un total de 25 respuestas, una cantidad global de 100 proyectos y promedio 3,85

Pregunta 5: Indique la cantidad de proyectos en que se involucra su

departamento al afo:
Un total de 25 respuestas, promedio 8,82

Pregunta 6: De la siguiente lista indique que informacion debe incluirse con la

presentacion de un proyecto
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Nombre del proyecto 96,15%  13,23% 25

Costo estimado 96,15% 13,23% 25
Objetivos estrategicos afectados 88,46%  12,17% [@
Descripcién del proyecto 96,15% 13,23% 25
Fuente de financiamiento 80,77% 11,11% 21
Duracion estimada del proyecto  80,77%  11,11% 21
Justificacion del proyecto 92,31% 12,70% 24
Objetivos del proyecto 96,15% 13,23% 25

Pregunta 7: Califique la importancia relativa de cada pareja de términos,

evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna

Nombre del proyecto 18,52
Costo estimado 26,57
Obijetivos estratégicos afectados 26,00
Descripcion del proyecto 23,22
Fuente de financiamiento 25,52
Duracion estimada del proyecto 23,48
Justificacién del proyecto 23,91
Objetivos del proyecto 24,61

Pregunta 8: Como considera usted debe ser seleccionado un proyecto para que

sea llevado a ejecucién por parte de la Municipalidad de Cartago?

Un total de 24 respuestas las cuales se presentan a continuacion

Que los proyectos respondan a las necesidades propias de la municipalidad y
gue tengan un enfoque social y ambiental de alto impacto para la comunidad. Por
supuesto que responda a los ejes estratégicos, objetivos, visién y mision de la
municipalidad.

Partiendo de la participacion ciudadana y del contexto externo de la
municipalidad, esto para la priorizacion de proyectos, siempre bajo el marco
técnico y legal aplicable y establecido.

En primer orden que el proyecto responda a las potestades administrativa de
la municipalidad. En segundo orden que se elijan los proyectos prioritariamente
analizando los distintos &mbitos de accion, social, cultural, ambiental, econémico,
bajo una misma vision, mision a 10 afios plazo como minimo. Cada proyecto debe
impactar positivamente al sistema de ciudad de tal suerte que todo proyecto
desencadene inversiones asociadas de otros entes publicos y privados. Todos los
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proyectos propuestos deben publicarse para votacion por parte de los ciudadanos
para que ayuden a priorizar bajo un principio de transparencia.

mediante la participacion ciudadana en un proyecto de presupuesto
participativo.

Inicialmente debe existir un andlisis social y de infraestructura existente de la
necesidad de proyectos y los impactos directos sobre la poblacion. Realizado este
diagndstico, se podran tener los insumos para priorizar la ejecucion de proyectos

Siguiendo la Metodologia establecida para Gestion para Resultados del
Desarrollo y la Norma ISO actualmente certificada para la institucion, a partir del
Portafolio de Proyectos Establecido.

1- se deben definir los parametros que definan la rentabilidad de un proyecto,
como puede ser un TIRE o VAN, pesando mas el aspecto social o de servicios.
2- El comité de Portafolio de Proyectos valora los perfiles de proyecto junto con
los estudios de rentabilidad, priorizando los que mejor puntaje tengan (TIRE o
VAN), luego tengan perfil de proyecto completo (ya existe un formato) con
anteproyecto o estudios preliminares y finalmente los que mejor se alinean al plan
de Gobierno Municipal. 3- La Alcaldia junto con el Area Financiera determinan si
las propuestas mejor calificadas pueden ser financias, ya sea con recursos
propios o diversas fuentes de financiamiento.

Dentro de mi campo de accion o area de trabajo, los trabajos o proyectos
seleccionados se llevan a cabo segun la determinacion de prioridades descritas
en los decretos ejecutivos establecidos por ley.

En funcién de su pertinencia en funcion de su impacto social.

Se debe analizar que, de los proyectos, que estén en la cartera de proyecto,
impacten en el desarrollo econémico - social en un corto y mediano plazo, con el
menor costo de inversion, para asi poder tener mayores ingresos con la puesta
en marcha del proyecto y reinvertirlos en nuevos proyectos.

El proyecto debe ser seleccionado en primer lugar para generar valor publico,
seguido para mejorar la calidad del servicio el producto, de manera que repercuta
en la mejora de la calidad de vida de los ciudadanos.

La seleccion debe de darse en cumplimiento al mandato del Alcalde Municipal
(Plan de Gobierno) y ante emergencias y eventos especiales, de presentacion de
la ciudadania y debe atender la articulacion de la ESTRATEGIA. Asimismo, ante
requerimientos de las Areas, previamente definido con el Alcalde y vinculado con
la estrategia. Mediante una comision de apoyo (Comité de Disefio y Desarrollo) el
punto de vista de admisibilidad técnica para lo que se sustenta en los
procedimientos vigentes en el SGC.

El proyecto debe ser seleccionado de acuerdo al PEI y al PETIC, y Plan de
Gobierno de la Municipalidad
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El proceso debe comenzar, derivado de un proceso de planificacion
institucional sobre criterios previamente definidos y que respondan a las
necesidades de los usuarios y la capacidad de la Municipalidad de satisfacer esas
necesidades, con los recursos disponibles que se cuenta.

El proyecto debe generar una mejor calidad de vida para los ciudadanos.
Generar desarrollo sostenible.

Debe haber un departamento de desarrollo de proyectos con profesionales
responsables que sean capaces de evaluar la importancia, impacto e
implementacion de los proyectos, actualmente se asignan como recargos no
remunerados a los profesionales. Aunque no sean parte del perfil por el que se
contrato.

Un proyecto debe satisfacer una necesidad demostrada de forma matematica
y con datos reales. Ademas, se debe contar con un presupuesto detallado
preliminar para ciertos tipos de obras estandar y nuevas obras, y que las fuentes
de financiamiento tengan la capacidad de soportar ese presupuesto detallado.

Se deben considerar varios aspectos: 1- Impacto en la poblacién, 2-
Financiamiento, 3- Concordancia con planes estratégicos, 4- Cantidad de gente
beneficiada

Creo que debe haber un diagnostico de necesidades escalonado segun el
grado de impacto positivo que generara el proyecto y a la cuantia porcentual de
la poblacion que beneficiara directa e indirectamente, esto independientemente
del costo estimado del proyecto, Asi podra planificarse cuales proyectos se les
dara prioridad de recursos independientemente se podra ejecutar todo el proyecto
0 una parte del mismo,

Deben de considerarse aspectos tales como impacto ciudadano, costo

Segun los objetivos estratégicos de la institucion.

La seleccién de los proyectos debe estar orientada al impacto que va a tener
en la ciudadania. Los proyectos deben jerarquizarse de manera que se tomen en
cuenta el grupo al que va dirigido, si es un proyecto de impacto masivo y para un
grupo reducido. Dependiendo de las necesidades o carencias que se hayan
determinado. Debe tener un estudio que determine no sélo su construccién sino
también la sostenibilidad del proyecto.

Se debe dar darse en cumplimiento al mandato del Alcalde Municipal (Plan de
Gobierno), ante emergencias y eventos especiales, de presentaciéon de la
ciudadania en cuanto a requerimientos y expectativas, debe atender la
articulacion de la ESTRATEGIA. Asimismo, ante requerimientos de las Areas,
previamente definido con el Alcalde y vinculados con la estrategia institucional.
Mediante una comision de apoyo 0 mecanismos previamente establecidos como
comisiones (Comité de Disefio y Desarrollo, Comité de Tics y Comité de Calidad)
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desde el punto de vista de admisibilidad técnica para lo que deben sustentarse en
los procedimientos vigentes en el SGC.

Debe institucionalizarse el proceso de canalizacion de posibles fuentes
generadoras de ideas en primera instancia, para registrar y centralizar una base
de datos previo al proceso de seleccion. Posterior a ello debe institucionalizarse
y registrarse un instructivo o procedimiento dentro del sistema ISO 9001-2015
denominado Instructivo para la formulacion (nivel de idea) y remision para la
seleccidn y priorizacion de proyectos institucionales, en donde quede claro el
procedimiento a seguir, asi como los posibles emisores de ideas o propuestas a
ese nivel, para el posterior andlisis de la problematica o necesidad que se quiere
resolver y posibles alternativas.

Pregunta 9: Conoce usted el proceso de seleccion de los proyectos de la

Municipalidad de Cartago?

Un total de 25 respuestas las cuales se distribuyeron de la siguiente forma

Si 61,54% 64,00% 16
No 34,62% 36,000 9

Pregunta 10: Explique el proceso que utiliza la Municipalidad de Cartago para la

seleccion de proyectos a ejecutar

Un total de 23 respuestas las cuales se presentan a continuacion

El Alcalde propone proyectos de acuerdo a su plan de gobierno y cada area
de la municipalidad procede a formular y evaluar posibles opciones para cumplir
con lo prometido. Se escogen los proyectos de infraestructura de acuerdo a las
necesidades de las poblaciones prioritarias segun el criterio del Concejo
Municipal.

Lineamientos legales y técnicos existentes y aplicables, metodologia de
formulacién de proyectos de inversion municipal establecida

De acuerdo al programa de gobierno del Alcalde se aceptan las propuestas de
cada area técnica interna municipal para optimizar los distintos servicios que
presta. El Alcalde decide cuales de esos proyectos son prioritarios para lograr los
alcances y metas del programa de gobierno en sintonia con el plan regulador y la
vision mision de la municipalidad. También se aceptan proyectos de grupos civiles
organizados canalizados a través de regidores, sindicos y ciudadanos, siempre a
través del alcalde municipal.
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Proceso formal y proceso informal. Unos inician por el principio légico y otros
por el final.

Los proyectos en su mayoria responden a necesidades dirigidas a la Alcaldia
Municipal y en disposicién de recursos aportados por instituciones externos para
ejecucion de proyectos especificos. En buena teoria el proceso deberia ser:
identificacion de necesidad, proyectos propuesto, impacto proyecto, proyeccion
comunal y aprobacién por parte de la Comisién de Proyectos de la Municipalidad.

El mismo descrito en el punto 8.

Los proyectos que establecemos en nuestro departamento, son priorizados
con base a ciertos criterios técnico sociales, de acuerdo a los lineamientos de los
decretos respectivos.

Se realiza un perfil de proyecto inicial en coordinacién con la oficina de
planificacion de manera q estas iniciativas se elevan a la alcaldia para que junto
con el liderazgo de las jefaturas y coordinaciones se logre la ejecucion del mismo
en todas sus etapas.

1)Se tiene una cartera de proyecto que se justifican en el plan de gobierno
Municipal (objetivos estratégicos) 2) Se determina la estrategia de
financiamiento ya sea con recursos propios (libres o via tarifas) 3) Cada proceso
de la municipalidad formula los proyectos en los planes operativos anuales
4)Estos planes operativos anuales son evaluados inicialmente por el Area de
Planeamiento para ajustarlos a los ingresos reales de cada proceso 5) Los planes
operativos anuales ajustados son enviados a la comisién de hacienda para su
aprobacion 6) Conocimiento y aprobacion del acuerdo de la comision de hacienda
por parte del concejo municipal 7)aprobacion por parte de la Contraloria General
de la Republica del presupuesto municipal

Se implementan mediante el procedimiento del instructivo 8103 del sistema de
Gestion de Calidad

Estamos en periodo de transicion, generalmente el duefio del proyecto o
ciudadania coordina con el Alcalde, de estar conforme el duefio del proceso o
quien el Alcalde designe, elabora los perfiles del proyecto, tratandose del periodo
de formulacién es conocido por la Comisién de Presupuesto, quien incluye previa
justificacion en el Plan Anual Operativo-Presupuesto del periodo vigente que se
trate 0 bien Presupuesto Extraordinario o modificacién presupuestaria. A la vez
de acuerdo al SGC y la documentacion colgada debe de tomarse en cuenta el
procedimiento de Formulacion de Proyectos ex ante y el de Formulacion de
Proyectos de Inversién; asi como el instructivo del Comité de Disefio y Desarrollo,
situacion que aun no se cumple en un100% por estar en el proceso de transicion
gue comente al inicio.

Planificacion estratégica institucional, Planificacion estratégica de Tecnologias
de Informacion y Comunicacion, Area de Planificacion estratégica
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No hay un proceso claramente definido. Se han realizado esfuerzos, pero
normalmente se sectorizan por area funcional. Tampoco hay una direccion de
proyectos que administre este tema.

Prioridades segun programa de gobierno y objetivos institucionales

Lo desconozco.

Lo desconozco.

Conozco los proyectos o metas de mi departamento, pero aquellos proyectos
gue se ejecutardn en otras dependencias a las cuales se les brinda apoyo,
desconozco su proceso de andlisis y seleccion.

Se elabora el proyecto y se busca financiamiento, se presenta al comité
evaluador y ahi se prioriza, dependiendo del grado de priorizacion asi continuara
el proceso, puede entrar para el mismo afio o quedar en espera.

1. Se presentan los proyectos

2. Se analizan los mismos conforme el impacto de su ejecucion
3- Se determinan presupuestariamente

4- Se ejecutan

Supongo que el parametro presupuestario.

Cada éarea plantea los proyectos que desea ejecutar con un perfil y son
discutidos por una comisién en la que participa el Alcalde, el Area de
Planeamiento Estratégico, el area financiera, el Area Tributaria y técnicos, ahi se
decide si con viables y si existen los recursos para ser ejecutados. Algunos de
estos proyectos son generados por las mismas areas que han definido la
necesidad de crearlos, pero otros se han recibido por ciudadanos, grupos o
interesados que los plantean y estos son acogidos.

Estamos en periodo de transicion, el duefio del proyecto o ciudadania coordina
con el Alcalde, de estar conforme el duefio del proceso o quien el Alcalde designe,
elabora los perfiles del proyecto, tratandose del periodo de formulacién es
conocido por la Comisién de Presupuesto, quien incluye previa justificacion en el
Plan Anual Operativo-Presupuesto del periodo vigente que se trate o bien
Presupuesto Extraordinario o modificacion presupuestaria. A la vez de acuerdo al
SGCy la documentacién colgada debe de tomarse en cuenta el procedimiento de
Formulacién de Proyectos ex ante y el de Formulacién de Proyectos de Inversion;
asi como el instructivo del Comité de Disefio y Desarrollo, situacion que aun no
se cumple en un100% por estar en el proceso de transicidn que comente al inicio

Los proyectos anuales a ejecutar y a priorizar su asignacion presupuestaria
(recursos propios), para el procedimiento de formulacion del PAO anual
(instructivo ISO 9001-2015), son seleccionados por medio de la Comision de
Presupuesto a nivel interno, en el cual muchos obedecen a mandatos directos de
parte del sefior Alcalde.
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Pregunta 11: Indique en orden de importancia, de 1 a 6, quien debe patrticipar en la
seleccion de proyectos de la Municipalidad de Cartago.

Un total de 24 respuestas, se indica el promedio de cada involucrado como medio

para el analisis y las respuestas de cada involucrado en cada posicion.

1 2 3 4 5 6
Regidores 4 5 5 4 2 4 3,29
Ciudadanos afectados 0 3 8 8 2 3 3,75
Alcalde o Vicealcalde 11 4 1 0 4 4 2,75
Quien presenta el proyecto 8 5 2 5 4 0 2,67
Instituciones externas 0 4 3 5 7 5 4,25
Otras areas funcionales 0 2 4 4 6 8 4,58

Pregunta 12: Conoce usted el Plan estratégico de largo y mediano plazo de la

Municipalidad de Cartago?

Un total de 22 respuestas distribuidas de la siguiente forma

Si 73,08% 86,36% 19
No 11,54% 13,64% 3

Pregunta 13: Califigue la importancia relativa de cada pareja de términos,

evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna

Un total de 22 respuestas que distribuyen el nivel de importancia de los ejes
estratégicos, de la forma en que se mostrara en lineas siguientes. Ademas, se indica
tanto el promedio de la calificacién de todos los entrevistados como el peso relativo
de cada concepto entre ellos.

Canton de Cartago, democratico, transparente
y socialmente responsable para el bienestarde 59 g50, 1564
la ciudadania

Canton de Cartago, gestor y promotor integral
del uso sostenible de los recursos, que mejora o 799, 1559
la calidad de vida de sus habitantes

Canton de Cartago, solidario y precursor de
cultura y valores 18,55% 13,91
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Canton de Cartago, gestor de convivencia y
seguridad ciudadana 19,88% 14,91

Cantén de Cartago, promotor de desarrollo
econdémico y social 19,94% 14,95

Pregunta 14: Califique la importancia relativa de cada pareja de términos,
evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna
(Objetivos Eje 01)

Un total de 22 respuestas que distribuyen el nivel de importancia de los ejes
estratégicos de la siguiente forma. Se indica tanto el promedio de la calificacién de

todos los entrevistados como el peso relativo de cada concepto entre ellos.

Fomentar la participacion ciudadana en el
desarrollo integral 24,62% 11,82

Generar y divulgar informacion transparente,
veraz y oportuna para la toma de decisiones 25,09% 12,05

Propiciar iniciativas de responsabilidad social

gue genere valor publico para mejorar las

condiciones de vida de los habitantes del 25/47% 12,23
canton

Fomentar la prestacion de servicios no
presenciales y semi presenciales que permitan 54 g104  11.91
mayores beneficios a los actores interesados

Pregunta 15: Califique la importancia relativa de cada pareja de términos,
evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna
(Objetivos Eje 03)

Un total de 22 respuestas que distribuyen el nivel de importancia de los ejes
estratégicos de la siguiente forma. Se indica tanto el promedio de la calificacion de

todos los entrevistados como el peso relativo de cada concepto entre ellos.
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Ampliar la participacion y cobertura de

actividades culturales, deportivas y recreativas

para bienestar de todos los habitantes del 51,81% 6,22
cantdn y otros interesados

Fortalecer una cultura solidaria que preserve
los valores, costumbres y patrimonio en un 48199 578
cantén amigable con el ambiente

Pregunta 16: Califigue la importancia relativa de cada pareja de términos,
evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna
(Objetivos Eje 04)

Un total de 22 respuestas que distribuyen el nivel de importancia de los ejes
estratégicos de la siguiente forma. Se indica tanto el promedio de la calificacion de

todos los entrevistados como el peso relativo de cada concepto entre ellos.

Promover la convivencia, seguridad vy
proteccion empoderando a la ciudadania para 53 4505 617
el uso de los espacios publicos

Contribuir a disminuir los factores de
vulnerabilidad social desde la competencia 48550, 583
municipal

Pregunta 17: Califique la importancia relativa de cada pareja de términos,
evaluando en forma horizontal ese término con respecto al de cada columna
(Objetivos Eje 05)

Un total de 22 respuestas que distribuyen el nivel de importancia de los ejes
estratégicos de la siguiente forma. Se indica tanto el promedio de la calificacién de

todos los entrevistados como el peso relativo de cada concepto entre ellos.
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Establecer y promover una estrategia de
desarrollo y atraccion de inversiones que
permita el crecimiento y desarrollo econémico
y social del cantén

54,35%

6,52

Impulsar la innovacion y la competitividad de
los sectores socioecondémicos para alcanzar un
mayor bienestar de la ciudadania

45,65%

5,48
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7.6 Apéndice 6. Propuesta de formularios para implementar el

modelo.

Como parte de las recomendaciones de este documento se presenta una
propuesta de los formularios que pueden ser utilizados para las diferentes fases del
modelo. Se proponen los siguientes cuatro documentos para ser valorados por la

Municipalidad de Cartago y que pasen a ser parte de sus documentos oficiales.

e PRO1: Propuesta de proyecto
e PRO02: Comparaciéon de datos
e PRO03: Matriz de alineamiento

e PRO04: Acta de conformacién
7.6.1 Formulario PRO1 Propuesta de proyecto.

Se propone como parte inicial del proceso de presentacién de los proyectos, con

la finalidad de corregir la carencia de informacion.

MUNICIPALIDAD

"
2 CARTAGO PROPUESTA DE PROYECTO

Proyecto: Fecha:

Nombre: Contacto:

Justificacion:

Causas: Efectos:

1 1.

3 4 3 4
5 6. 5
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Poblacion afectada:

Alternativas:

1. 2.
3. 4,
5. 6.

Costos: Beneficios:

S S A
o0 A W N P

Aprobaciones: Sl M Fecha: Cédigo:

Nombre: Firma: Fecha: SI D NO D
Nombre: Firma: Fecha: Sl D NO D
Nombre: Firma: Fecha: Sl D NO D

Comentarios:
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7.6.2 Formulario PR02 Comparacion de datos.

Se utiliza para evaluar la importancia relativa de dos datos alrededor de un

criterio, por ejemplo, ejes estratégicos, objetivos estratégicos o proyectos.

Datos a comparar: Fecha:

Nombre: Cddigo:

Califique el CRITERIO relativo para cada pareja de datos, en forma horizontal Ar-Bc, Ar-Cc...
luego Bg-Cc, Br-Dc. Los mismos en fila o columna son iguales respecto al criterio Ac-Ar=3, Br-
Bc=3...

Utilice la siguiente escala:

5 si el término de la Fila es MUCHO MAS ... que el de la Columna

4 si el término de la Fila es MAS ... que el de la Columna

3 si el término de la Fila es IGUAL de ... que el de la Columna

2 si el término de la Fila es MENOS ... que el de la Columna

1 si el término de la Fila es MUCHO MENOS ... que el de la Columna
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Comentarios:

Una vez obtenida la valoracion de los datos por parte de los encuestados, el
investigador debe procesar la misma, llenando la parte inferior de la tabla,
totalizando y ponderando los pardmetros. De ser necesario las respuestas de todos
los encuestados deberan ser promediadas para obtener la clasificacion de los

paradmetros segun la poblacion encuestada.

187



7.6.3 Formulario PR0O3 Matriz de alineamiento.

Este formulario es un resumen de las diferentes valoraciones realizadas por la
organizacion. La informacion debe ser tabulada en la hoja de datos correspondiente,

gue permite a los miembros de la comision de admisibilidad, evaluar alternativas y

documentarlas, mediante la grafica y los datos relevantes.

Revision de cartera: Fecha:
Comision de admisibilidad. Cédigo:
Nombre:

Nombre:

Nombre:
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Total Frontera eficiente y Cartera A
1,000
0,900
0,800 -
0,700
0,600
0,500

0,400 /
0,300
0,200
—@— Frontera —@— CARTERA
0,100

0,000
0,000 50,000 100,000 150,000 200,000 250,000 300,000

Costo acumulado

Total Frontera eficiente y Cartera B

1,000
0,900

0,800
0,700
0,600
0,500
0,400
0,300 /
0,200 —

—8—Frontera —@— CARTERA

0,100

0,000
0,000 50,000 100,000 150,000 200,000 250,000 300,000

Costo acumulado
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Total Frontera eficiente y Cartera C

1,000

0,900

0,800

0,700

0,600 .
0,500

0,400
0,300 /

0,200 f
—@— Frontera —@— CARTERA
0,100

0,000
0,000 50,000 100000 150,000 200,000 250,000 300,000
Costo acumulado
Aprobaciones: Sl D NO E Fecha: Cédigo:

Nombre: Firma: Fecha:
Nombre: Firma: Fecha:
Nombre: Firma: Fecha:

Comentarios:

Cdbdigo: Numero de control de la cartera.

Opcion: enlista los proyectos sin ningdn orden.

Total: muestra el porcentaje de aporte del proyecto a los objetivos. Se calcula como

sumatoria de las multiplicaciones del aporte del proyecto por el peso de cada objetivo.

Costo: Inversion necesaria para desarrollar el proyecto.

VAN: Valor actual del proyecto calculado con la tasa social.

TIR: Valor calculado a partir del anterior.

N: Aporte porcentual en un nivel, para alcanzar el objetivo del nivel superior.

G: Aporte porcentual para alcanzar el objetivo general.

la
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7.6.4 Formulario PR04 Acta de conformacion.

Con el objetivo de documentar la decisibn tomada por la comision de

admisibilidad, aqui se adjunta la informacién de la cartera seleccionada.

Revisién de cartera: Fecha:
Comision de admisibilidad. Cddigo:
Nombre:

Nombre:

Nombre:

Luego de revisar la informacion de los proyectos disponibles al dia de hoy, se ha
conformado la siguiente cartera de proyectos, para ser trabajados durante el
siguiente periodo 2017. Esta conformacion de cartera muestra un aporte del xx,xx

a los objetivos estratégicos y representa una inversion de Xxx.xxx,xx colones.
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Total Frontera eficiente y Cartera Inicial 2017

1,000

0,900

0,800 ®

0,700

0,600

0,500

0,400 /

0,300

0,200 f

—@®— Frontera —@— CARTERA
0,100
0,000
0,000 50,000 100,000 150,000 200,000 250,000 300,000
Costo acumulado

Aprobaciones: Sl E NO D Fecha: Cédigo:
Nombre: Firma: Fecha: S D NO D
Nombre: Firma: Fecha: Sl D NO D
Nombre: Firma: Fecha: Sl D NO D

Comentarios:
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7.7 Apéndice 7. Entrevista realizada a funcionario de la

Municipalidad de Cartago durante la investigacion.
7.7.1 Primera entrevista.

Resumen de la entrevista realizada al arquitecto Oscar LoOpez, jefatura de
Planificacion Urbana en la oficina de planificacion urbana el dia 23 de Agosto de
2016:

SFG: Es un documento para plantear la propuesta, eso es del control de las
revisiones que conforme va habiendo cambios se van registrando, eso es el
contenido, la segunda parte es el objetivo general, metodologia y el alcance. La
primera parte es donde se va a realizar el trabajo. Lo que necesito es darle contenido
a estas y un poco trabajar en el objetivo general, pero lo principal es la informacién
de la municipalidad.

OL: Bueno antecedentes de la empresa, la Municipalidad de Cartago es la
municipalidad méas antigua del pais, en tiempos de la colonia y antes de la republica
fue una entidad muy autbnoma al punto de generar el primer hospital, el primer
colegio y eso es un rasgo importante porque es su origen, aun cuando después de
la segunda republica todas las municipalidades comenzaron a ser desmembradas,
en términos de territorio, Cartago perdidé mucho territorio y el pais perdi6 mucha
ejecucion en proyectos de caracter social o de bien social y de caracteristicas
locales porque el estado comenzé a ser centralista, al estado le interesé en algun
momento ser centralista porque asi tenia un mejor control de todo el presupuesto y
sin embargo no se midié que las municipalidades iban a depender demasiado de
esa centralidad, de algunos organismos nacionales, IlAmese ministerios,
instituciones publicas y al no tener autonomia o independencia en la toma de
decisiones para hacer proyectos que en otrora decidia sin el centralismo del
gobierno central logr6 mayores avances, mayores éxitos en el pasado que en el
presente. La subdivision del pais en ochenta y una municipalidades perjudica mucho
la tarea que tienen las municipalidades como las principales gestoras del
mejoramiento de la calidad de vida de las personas. Dentro de ese contexto donde

las municipalidades no tienen una autonomia presupuestaria, normativa con su
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propio territorio, se vuelve de alguna manera complicado el tema de ser competitiva
o revolucionaria o innovadora en términos de proyectos. La Municipalidad de
Cartago en la ultima década se ha caracterizado por tratar de hacer proyectos
urbanos y de entender que su negocio es la ciudad, que eso hay que tenerlo claro,
muchas municipalidades no entienden cual es su negocio no es simplemente
brindar servicios, porque los servicios en conjunto pueden elevar esa ciudad a una
categoria de competitividad en un paradigma de globalizacién, no estar bajo los
paradigmas actuales de la humanidad es un error para cualquier empresa y
principalmente las privadas tratan de estar siempre al dia con ese tipo de realidad,
las municipalidades les cuesta mucho despertar a los gobiernos locales, de cuél es
la realidad contextual. La municipalidad de Cartago de alguna manera con los
programas de gobierno, en la misién en la visiébn ha comenzado a hilvanar esos
paradigmas actuales de la globalizacién, de la sostenibilidad, de la era de la
informacion y a pesar de esa situacion nacional donde el centralismo sigue siendo
asfixiante porque no nos deja hacer con la rapidez y la dinAmica que se quiere tener
proyectos que vallan tendientes a esa competitividad, sostenibilidad a esa venta de
la ciudad como parte de la competitividad propia de cualquier municipalidad, ha
logrado algunos proyectos, algunas iniciativas que le han dado réditos, el afio
pasado gand un concurso como la ciudad de mayor avance en términos de “Ciudad
Digital” compitiendo con ciudades importantes como Medellin, algunas ciudades
norteamericanas, obviamente el caracter comparativo es de acuerdo a la capacidad
interna, Cartago dentro de ese nivel, por su capacidad econdmica ha hecho un
esfuerzo titAnico comparativamente con esas ciudades, son ciudades con un
recurso econémico mayor y sin embargo Cartago se ubica entre las ciudades a nivel

mundial que ya ha podido digitalizar o dar tecnologia al ciudadano de manera gratis.

La parte del mejoramiento urbano, la parte de volver a traer el tren, instalar una
ciclovia, recuperar patrimonio, aun y cuando parecieran temas muy faciles de lograr,

en nuestro contexto no son faciles de lograr.

SFG: ¢en el contexto del pais o de la ciudad?
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OL: En el contexto del pais, llamese por la ley de patrimonio, llamese porque los
permisos estan concatenados a instituciones, que insisto y vuelvo a decir, son
centralistas y muchas veces castrantes porque no entienden cuél es el proposito de
esas inversiones bajo prioridad local, no bajo una vision nacional. Esas
contradicciones hay que comenzarlas a entender, el pais pierde competitividad en
el momento que sus municipalidades no son competitivas a lo interno. En cualquier
pais del mundo desarrollado, que ha logrado ser competitivo a nivel internacional
se entiende que primero un pais es competitivo a lo interno y después hacia lo
externo. Aqui COMEX y todas las instituciones de cara al comercio exterior insisten
en que hagamos esfuerzos para saltar al mercado internacional pero no entienden
gue eso es natural cuando usted permite que sea a lo interno que usted permite que
exista la competitividad, para nosotros San José es competencia que debe ser sana
a lo interno en un pais pero no podemos so6lo sumarnos a sus politicas de Capital,
no podemos seguir asociados a una sola salida de Cartago a San José, y no
podemos seguir dependiendo de que hay sélo hay un aeropuerto, porque €so nos
resta competitividad a nivel de zona econdmica, entonces deberiamos estar
apostando mas a salir hacia el Caribe, que fue nuestra relacion histérica, econdémica
tradicional, porque Cartago anteriormente daba incluso hasta las salidas del pais en
la colonia, nosotros nos desarrollamos mucho con el Caribe, es decir es un error a
veces creer que ese centralismo nos va a dar a nosotros la salida, en realidad la
toma de decisiones del estado ha sido a partir de la cercania del aeropuerto con
San José y por eso es muy importante que Cartago se deslingue, se despegue de
cara ala GAM que entienda y asuma que es un valle independiente del valle central.
Sise tuviese esa vision clara, que finalmente es lo que se ha tratado de ir dibujando
en el proceso de volvernos competitivos, que insisto no es facil, no es un acto
meramente local, tiene que ser un acto de caracter nacional y esa vision la tiene
gue tener el politico y lamentablemente nuestros politicos no son tan estratégicos,

no ven el pais como una empresa en su totalidad.

SFG: ¢ los politicos nacionales?
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OL: Los politicos nacionales siguen insistiendo una y otra vez por el mismo
camino, sendero, ruta para solucionar los problemas viejos y como dijo Einstein, si
usted quiere solucionar un problema viejo tiene que comenzar a verlo diferente.
Seguimos entrabados con ese centralismo, el politico no quiere soltar el poder,
entonces esos ministerios que ya son caducos, el IFAM, ¢,qué hace el IFAM? Nada,
se vuelven en cargas muy fuertes a nivel de gasto politico, administrativo y todavia
hay municipalidades que no tienen ingeniero de planta o no tiene personal suficiente
para funcionar como un ente independiente, ya es muy tarde para fusionar
territorios, ochenta y un, municipalidades, alcaldes, hablando con un ministro, uno
no lo cuadra. ¢Cuando se van a poner de acuerdo ochenta y un alcaldes con el
MOPT, como van a priorizar? ¢ Como van a tratar de llegar a un consenso? Somos
solamente siete provincias, ya las provincias no sirven desde un punto de vista de
division politica ya no tienen ni sentido, porque ya no existen las gobernaciones, se
quitaron, entonces nadie ve que esas estructuras que se fueron eliminando, podian
tener algun sentido de unidad porque ya no la hay, usted no puede decir que
Cartago tiene una unidad en términos provinciales, los ocho cantones y los dos
concejos de distrito estan unidos en pro de algo, entonces dentro de eso es muy
dificil que una empresa como la municipalidad encuentre un desarrollo integral, pero
en el caso de la Municipalidad de Cartago juega con el principio de ser lider y al ser
lider de un territorio, en este caso del Valle del Guarco, puede y tiene la obligacién
de generar proyectos y politicas integrales de todo el valle de cara a la
competitividad contra el valle central de San José. Hay veces que hay que
olvidarnos de estructuras preestablecidas como la GAM que insisto si es una
estructura legal, es un reglamento, es una vision o0 es una normativa que nos enlaza
desde Santa Ana hasta Paraiso, entonces que tanto te lo crees y que tanto jugas
ese juego, ¢coémo entendés?, tu posicionamiento dentro de esa area tan grande y
de alguna manera tan desventajosa para Cartago, estamos en el extremo y nos
hacen desligarnos de territorios tan importantes como Turrialba, Jiménez y todo este
sector que te decia de Limon y Guapiles que te decia que era nuestra salida natural
para el comercio, es decir aceptamos que esa era nuestra configuracion territorial y

no es cierto, porque lo que es importante para la parte econémica es entender las
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relaciones de microeconomias que teniamos desde la colonia, truncarlas y después
de darle la eliminacion final desde la eliminacién del tren, es traumatico para el
territorio. Dentro de eso que te estoy diciendo que es una caracterizacion de la
empresa de hoy, con una vision histérica de donde hemos pasado de ser una ciudad
revolucionaria de nuestra época, de ser una ciudad tercera del mundo en tener
electricidad, tener la planta de tratamiento de aguas negras mas avanzada de
Latinoamérica hace cien afios tener un balneario en la zona del Agua Caliente,
administrado por la municipalidad, tener una ciudad, “La muy Noble y Leal Ciudad
de Cartago” que era muy senorial desde el punto de vista de acabados a nivel de
aceras de piedra y una serie de cosas que nos dieron ese sefiorio y al ver hoy hacia
atras y ver que somos como el cangrejo, que vamos hacia atrds, que mas bien ese
rio Agua Caliente estd contaminado y que ya no podria ser nunca mas un balneario,
ya no tenemos una planta de tratamientos desarrollada y ni siquiera suficiente para
atender nuestras necesidades de hoy, que tenemos una ciudad convulsa, llena de
carros, llena de contaminacion, eso te dice que la estructura de todo lo que venimos
haciendo se ha atrofiado, y no es por acto local es simplemente por organizacion
nacional, por ese centralismo insistente de tener el control y puedo administrar las
finanzas del pais y al entrar los recursos a una bolsa Unica y el superavit del pais y
todas estas cosas que tiene que ver con los caminos, como es que accedemos a
€s0s recursos se vuelve muy complicado porque en una época donde deberiamos
ser rapidos y eficientes, somos menos eficientes, menos rapidos y por ende casi

siempre somos ineficaces.

La Municipalidad, sin embargo, de cara a eso nos hace tener una estrategia de

cara a nuestro sistema, lo que ha venido apostando es hacer cartera de proyectos,
SFG: Mencionaste que, en la ultima década, ¢ Coincide con eso?

OL: Coincide con esta administracion porque se ha abierto mas a esta
conceptualizacibn de que es una Municipalidad, desde un punto de vista
administrativo, ¢Qué administra?, y yo al decir es la ciudad, si se entiende que la
ciudad es su negocio y que hacer un acueducto, hacer una calle, es mejorar la

calidad de vida de la gente, ese es su negocio, es la ciudad y por eso la cartera de
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proyectos deben estar asociados a proyectos de ciudad. Todos los demas por mas
gue se quiera son gestion, porgue todos los demas estan asociados a que la ciudad
funcione de mejor manera, de ahi que la municipalidad comience a dar pasos hacia
estar generando proyectos que vuelvan competitiva la ciudad, ademas no solo se
trata de devolvernos la calidad de vida, sino que se trata de volvernos competitivos,
porque una cosa tiene que ver con la otra, si no somos competitivos vamos a tener
menos visitacion, vamos a tener menos produccidén, vamos a ser menos atractivos
y por ende no vamos a poder llegar a un ranking deseable a nivel de ciudad, primero

a nivel de pais y segundo a nivel Latinoamericano.

SFG: mencionas entonces que ha habido un cambio en la Ultima década y mas
orientados al tema de proyectos. Como lo maneja a lo interno, ¢ Existe una oficina
de proyectos? ¢O una metodologia? ¢Qué cantidad de proyectos pueden estar

manejando?

OL: En el 2003 que inicia el plan nacional urbano del &rea metropolitana, que era
el PRUGAM, se abre esta oficina, que es la oficina de Planificacion Urbana que es
la que yo lidero y se inicia un proceso de planificacion desde la herramienta del Plan
Regulador, no solamente el plan regulador del cantén central sino de los demas
planes reguladores del valle y de la GAM, lo que pasa es que s6lo Cartago logra
aprobarlos por una condicién de necesidad, de interés, de esta vision de que sin
esa herramienta no vamos a poder nosotros ordenarnos. El plan regulador
posiblemente es de las pocas herramientas establecidas por ley, como instrumento
legal, que te puede o no potenciar desarrollo, de hecho, que la municipalidad que
no lo tenga es como la empresa que no tenga un manual de cémo hacer su
produccion o como hacer su ejercicio econdmico. Entonces desde el 2003 hacia
adelante comienza un proceso y nos va haciendo consientes de cuales son las
necesidades del territorio, de cuales son las distintas tareas o retos que tiene la
municipalidad, porque hacer el plan regulador implica hacer diagndsticos, implica
hacer FODASs, hacer mision, vision, con participacion ciudadana. Comparacién con
otros territorios, con otras ciudades, que se hace, que no se hace, en términos de

ambiente, en términos de espacio urbano, en términos de transporte, en términos
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de cultura urbana, en términos de arquitectura, en términos de infraestructura, de
comunicaciones, entonces hacernos consientes de eso, nos hace tener una mision,
una vision, aun cuando sea dificil en nuestro contexto porque cuando nos damos
cuenta que Costa Rica y particularmente nuestras municipalidades estan
enmarafiadas en una serie de reglas que nos hacen poco competitivos sabemos
por lo menos cual es el reto que tenemos. No la tenemos facil, pero dar el paso que
dio Bogotéa o Medellin en su contexto, que sencillamente Bogota es autonoma desde
la constitucion politica, situacion que no tiene Cartago, ni ninguna otra ciudad de
Costa Rica, entonces tiene que ver esos pequefos, grandes detalles. Por eso yo le
doy mucha responsabilidad a nuestra organizacion politica, administrativa, pais de
porqué es que nosotros no progresamos a nivel local y a nivel nacional, tenemos
muy poca competitividad interna, porque estamos atados a una serie de
centralismos que tienen una cobija legal y nadie le quita la cobija legal al INVU de
aprobar planes reguladores y de aprobar algunas directrices que son a nivel
territoriales. Nadie le puede quitar la potestad al MOPT, deberia?, Si, usted no
podria arreglar la condicion vial de su ciudad y establecer rutas de travesia
diferentes a las que hay y arreglar el caos vial si ho es autbnomo, pero tenés que
jugar con eso, o te ponés de acuerdo con ellos o no hay progreso en esa linea,
entonces tener claro el juego es importante, que alguien lo tenga claro del a
empresa, en este caso el alcalde, mi persona y de alguna manera los que

planteamos hacia donde ir con la municipalidad.

SFG: Esas comparaciones que hicieron y esas brechas que quieren cerrar les
dieron una misién una vision, unos objetivos, ¢ Tienen objetivos en cada area que

maneja la municipalidad?

OL: Si claro, lo que te estoy diciendo es mas experiencia que protocolo, porque
no es que quedo escrito, hasta ahorita el afio pasado que se hizo el ejercicio de la
ISO9001, es que ya todo eso quedd por escrito, entonces todo lo que venimos
persiguiendo en la ultima década es una persecucion mas que un procedimiento
ordenado de produccion, es mas un deseo, y eso lo permitié de alguna manera

nuestras fisuras administrativas a nivel nacional porque Cartago pudo haber
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invertido en patrimonio, pudo haber hecho un museo, pudo traer el tren, pudo hacer
una serie de proyectos aislados, para los demas pero para nosotros no, porque
nuestro negocio es la ciudad y en la medida que mejoremos cultura, transporte,
patrimonio y hagamos mas atractiva la ciudad, sabemos que estamos volviéndonos
mas competitivos, a qué nivel? y cuanto? Esas son las cosas que a partir de ahora
son muy importantes comenzar a cuantificar. Con este proceso de 1ISO9001, como
inicio estuvo bien, un despertar, pero ahora tenemos que ser mas eficientes, no solo
eficaces, nos lo pide la transparencia ante el ciudadano, la CGR, cualquier ente
incluso la jurisprudencia misma, se vuelve crucial volverse eficiente y los proyectos
pre calificarlos en una cartera de proyectos y no tanto por el principio de
oportunidad, sino que deberia estar mas planificada la cartera de proyectos en
blusqueda de esa misidén y esa vision. En el caso de Marcela Quesada que es la que
estd encargada de Planificacion Estratégica, ella te puede dar la dltima mision, la
altima visién, cudles son los ejes de desarrollo que tiene la municipalidad, podés
consultar los planes de gobierno de con Rolando, el primero, el segundo y el tercero.
En realidad, no es que esta suelto todo, actualmente trabajamos con un plan de
gobierno asociado al proceso de planificacién urbana del GAM, la participacion
ciudadana, no es que no haya nada, obviamente hay que escudrifiar como es que
se fue entretejiendo el asunto, donde nosotros mismos tuviéramos indicadores y

fuéramos calificando esa gestion.

Creo que, por esa ansiedad de tratar de despertar, porque el problema es ni
siquiera se planteaban los proyectos, solo estabamos haciendo las reparaciones, lo
minimo, lo urgente. Entonces no habia proyectos que realmente nos hicieran a una

empresa publica innovadora y dinamica.
SFG: Decis que no se planteaban, ahora si se estan planteando.

OL: Ahora si se plantean, como hace una década se inicié con la restauracién del
Atlantico, que vino a regenerar una zona urbana conocida como la zona roja de
Cartago y potencié la traida del tren con toda intencién, hay intenciones
concatenadas para lograr cosas cuando las tenés claras, disminuir los tiempos de

salida de todas las personas que salen de Cartago, sigue siendo un problema de
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pais porgue es la eficiencia del INCOFER, ya la municipalidad no puede hacer mas
alla de donde nuestra potestad llega. Ese es el cambio de paradigma de esta
municipalidad, no esperarnos a que el gobierno haga llover a todos parejo. Ademas,
se inicia con la ciclovia. Se decide que si la linea de patrimonio puede a nivel de
competitividad ser representativo por la parte turistica por el turismo muy fuerte a
nivel religioso. A nivel paisajistico, no hacen desarrollar proyectos que vayan a tener
impacto y atender patologias urbanas por la pérdida del patrimonio, perdiendo lo
que se puede vender al turismo y se decide desarrollar proyectos orientados al
patrimonio y se decide invertir en el anfiteatro, rescatar el cuartel, instaurar un
museo en conjunto con la vision de desarrollo con recursos muy limitados. Pasamos

de siete mil millones a veinte mil millones de presupuesto.
SFG: ¢ Para la municipalidad o para el area de desarrollo urbano?

OL.: De inversién, inversion total. Ahora bien, acomodado por ley de contraloria 'y
ley de contratacion administrativa, no lo podés gastar en lo que querés. Cada cosa
tiene un destino, no toda la plata se puede ir en proyectos, tenés que reinvertir en
ciertas cosas que son de los mismos servicios. lgual son importantes, porque son
de apoyo a infraestructura. Al estar en esa dependencia, no podemos atender las
cosas que quisiéramos, con la prioridad que quisiéramos, en el orden que
quisiéramos. La cartera de proyectos, que es lo que deberiamos de estar apuntando
para tener proyectos estrella, poderlos financiar y lograr esa revolucion, esa
innovacion en wuna ciudad que pueda pegar el salto para venderse
internacionalmente, no los proyectos de “deuda” pendiente, como terminar el
alcantarillado sanitario. No lo estamos haciendo porque estaba planificado sino
porque nos esta obligando la sala. Yo lo sacaria de la cartera, no es un proyecto

gue plantee una revolucion, una innovacion, un avance a nivel de gestion.

SFG: Yo creo que es que hay proyectos que son de innovacioén, gue son de cosas
nuevas, pero también hay proyectos que tienen que atender necesidades que estan
pendientes. Al final lo que va a la cartera deberia de ser lo que apoye la mision, la
vision, los objetivos, la linea estratégica que lleva la municipalidad. Deberia de estar

apoyado por esos proyectos.
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OL: Para mi es la punta de lanza, porgque todo lo que esta atras, no es que son
los Unicos proyectos, los proyectos que estan en cartera son los que tenés que
perseguir aun si no tenés el dinero. Los demas tienen que hacerse, los demas ejes,
de la parte vial, las aceras, lo de infraestructura, toda la gestion social con los
CECUDIS, y los EBAIS, se tienen que hacer, pero no son innovacion. La ciudad al
ser tu negocio tiene que estar funcionando y mientras estén las personas con
carencias basicas para la vida humana no podés decir que estas bien. Tenés que
tener eso cubierto. Los proyectos que entren en cartera tienen que tener ese tinte
de innovar, de revolucionar, de tratar de salir de un pantano que no nos deja ser

competitivos a nivel nacional e internacional.

Somos una institucion publica con ganas de dar ese salto, sabemos que estamos

amarrados a un monton de cosas del estado, del centralismo.

SFG: Has mencionado una cartera varias veces. ¢ Existe una cartera, la tienen
definida?

OL: Si existe, a partir de este afio, ya llegaste en el momento que ya estamos
bajo la ISO9001 y eso no solo implico tener cada una de las areas definida y cada
uno de los procesos definidos. Lo que te estoy dando es mas bien el antecedente
de cdmo es que entonces, tanto mi persona como el alcalde prepararon ese terreno
para que hubiese fertilidad en esa nueva estrategia. Ahora es muy empresarial,
ajustar una municipalidad a eso es dificil porque nosotros tenemos una serie de
requisitos que no deben de cumplir ninguna empresa privada de cara al ciudadano.
Para nosotros es muy dificil que podamos complacer al cliente siempre, porque es
muy disimil el tipo de gente y lo que espera, pero alejado de eso lo que sirve es para
ordenarnos dificil va a ser mantenerla. Hay problemas estructurales porque el

organismo tiene deficiencias y es muy dificil hacer cambios.

Empezamos con mucho deseo, pero en una década nos damos cuenta que, la
eficiencia no es un asunto de quererlo, es un asunto de transparencia en una
institucion de estas, porgue la gente clama por esa transparencia por asuntos de

politica. Por la cultura que tenemos y los cambios periddicos de alcalde cada cuatro
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afos puede ser fatal porque invertir tanto tiempo para ordenarnos con una estrategia

para que alguien venga y diga que ya no vamos con eso es fatal.
SFG: A nivel nacional ¢, Como esta Cartago en el ranking?

OL: Estuvimos en el sexto, es uno de los mejores, luego estuvimos en el
veinteavo, pero los indicadores son poco engafosos, hay que saber entregar la
informacion. Sélo con el plan regulador, cuando dijimos cuantos metros cuadrados
de territorio teniamos nos dieron una calificacion por sacamos las areas de
proteccion, porque, estaban reguladas. No se comparan con todas las cosas que
tenemos, ni en territorio, ni en cantidad de servicios ni en calidad. Hay que saber

quién te esta calificando y como lo hace.

La problemética principal es esa, como nos volvemos competitivos porque al
tener las ciudades tanto atraso de desarrollo, no podemos ser competitivos a nivel
interno no a nivel externo. Si lograramos tener una cartera de proyectos alineada a
la mision, a la visién y a las vocaciones y lo FODAs del territorio, estariamos
solucionando el problema. Las inversiones de nosotros no se ven como se ven en
una empresa privada, no es que yo gane mas un afio que otro, Nnosotros vemos en
indice de calidad de vida. En el momento en que mejoremos la calidad de vida de

las personas, es cuando nosotros podemos decir que esa inversion es exitosa.
7.7.2 Segunda entrevista.

Resumen de la entrevista no estructurada con la licenciada Marcela Quesada
jefatura del &rea de Planificacion Institucional y con el ingeniero Michael Fernandez
asistente del area de Planificacion Institucional el dia 23 de Agosto de 2016, en la

oficina de planificacién.

MQ: Como le decia, nosotros hace tres afios comenzamos a implementar lo que
es Gestion para los resultados (GpRD). Uno de los pilares fundamentales de lo que
es GpRD para un gobierno local como este es la Administracion de proyectos.
Nosotros empezamos a trabajar bastante en lo que es la planificacion, el
presupuesto, todo esto para resultados, entendiendo que ya no es un enfoque

tradicional, de que vamos a tener un presupuesto y que vamos a gastar un cien por
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ciento del presupuesto, sino es otra cosa, es todo lo contrario, vamos a tener un
presupuesto lo vamos a gastar, pero hemos definido con anterioridad cual va a ser
el impacto que ese proyecto va a tener en el mejoramiento de la calidad de vida del
ciudadano.

Desde ese punto de vista cuando se implementd lo que fue GpRD, también se
implementaron una serie de metodologias y se definieron una serie de
metodologias. En ese momento el area se estd desarrollando, desarrollamos la
parte de planeamiento, incorporamos el pilar de participacion ciudadana, la parte de
presupuesto también la continuamos desarrollando, pero en este momento si es
muy oportuna la participacién suya porque tenemos una serie de esfuerzos a nivel
institucional con todos los duefios de procesos, pero no hemos podido darle
seguimiento ni a la metodologia que definimos ni a algunos proyectos. Incluso lo
gue es la GpRD también se trabaja mucho lo que es en monitoreo, seguimiento y

control. Ahi también entra lo que es parte de la administracion de proyectos.

Tenemos una serie de documentos, y yo creo que seria muy importante, Michael,
esta hablando del control, yo no, yo visualizo a usted trabajandonos desde el inicio,
todo lo que tenemos desde la formulacion, tenemos una metodologia ya definida,
bueno en este momento ya tenemos el portafolio de proyectos que son solamente
seis proyectos y que es sumamente importante porque son proyectos de impacto
gue se definieron en lo que fue el proceso de participacidon ciudadana y digamos
que son los proyectos mas grandes que la municipalidad estaria o tendria la
viabilidad para realizarlos, luego tenemos una cartera de proyectos que es también

una serie de proyectos y obras que son del programa Il que es de inversion.

Que revisara todo el proceso, que es lo que hemos generado, en cuanto a la
cartera de proyectos esta bien definido en los documentos, pero en la practica no

tanto.
SFG: ¢ Esta definido como manejan y como la seleccionan y como la clasifican?
MQ: Como poder manejarla. En cuanto a la cartera de proyectos mucho es los

proyectos de inversion que van hacia el programa IV, entonces cada responsable lo

204



define, posteriormente lo que dice el proceso de formulacion, entonces el
responsable lo define, lo presenta, tenemos perfiles de proyecto también, tienen que
presentar el perfil y luego en la comisién se determina si es prioritario, Si no es

prioritario, si el proyecto va 0 no va, si se le asignan los recursos.
SFG: ¢ Hay una comision que interviene?

MQ: Hay una comision que se reune para el PAO presupuesto, que es el
instrumento que va articulando afio con afio los proyectos como la parte operativa.
Es el instrumento que se presenta a la Contraloria y se asignan los recursos. A
través del PAO es que se formulan, se priorizan, se asignan los recursos y eso es

lo que la Contraloria y el mismo consejo aprueban como presupuesto.

A través del PAO presupuesto buscamos que haya un alineamiento, también
tenemos un plan estratégico de mediano y largo plazo, también muy importante.
Tenemos vinculado, hemos tratado de vincular el plan de desarrollo cantonal con
nuestros planes, el plan de gobierno municipal también. El plan de gobierno
municipal es el que presenta don Rolando que tiene que aplicar para este periodo,
el primero del 2011 al 2016, este es 2016-2020, y también esta el presupuesto
plurianual, que no se ha actualizado y precisamente tiene que ver con los proyectos
gue estan en el plan estratégico. Hay una gama de planes que todos se integran,
se alinean para lo que es el seguimiento para la administracion de proyectos. Siento

que es muy oportuno.

SFG: Eso del presupuesto estd muy bien, el asunto es como llegan esos

proyectos alli. ¢ Tienen una participacion de la ciudadania?

MQ: Si el pilar de participacion ciudadana. Habria que sacar un rato para
explicarle el modelo que estamos utilizando. Hay un modelo de gestion gerencial
para resultados al cual también se le integra lo que es calidad, porque nosotros
también estamos certificados 1SO9001-2008. Porque nosotros partimos con el
analisis de situacion, hacemos una serie de actividades con los consejos de distrito,
la idea es ir ampliando. La idea es que este primer portafolio de proyectos, nosotros

hicimos actividades con los consejos de distrito, ellos elaboraron una encuesta
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publica a través de la encuesta se detectan las necesidades y requerimientos, de
alli es que salen esos seis proyectos. Ahora, este afio acabamos de terminar las
actividades con los consejos de distrito y estamos procesando la informacién. Pero
estan esos otros, del portafolio de proyectos, que son los de mas largo plazo, que
todavia no se modifican, que son las prioridades. Luego esta esa cartera de
proyectos que la conforman los demas proyectos que van saliendo y van siendo
aprobados a través de todo el proceso. Pero si seria bueno que tuviera como
primera lectura los documentos que se generaron, el mismo PAO que esta en

“Munired”, creo que esta en la pagina. El estratégico no.

Aqui yo le puedo proporcionar alguna informacion, el plan del gobierno local, es
importante que usted lo conozca. “Disefio metodoldgico para la formulacion de
proyectos de inversion municipal”, este le puede servir, aqui tiene antecedentes,
este es un buen trabajo que se hizo y que se puede rescatar bastante. Es importante
revisar todo, desde lo que es la formulacion, la implementacion y el seguimiento.
Incluso va a definir bien y por ahora va a ver dénde nos puede ayudar. Lo que yo
quisiera es como definir una serie de acciones en forma sistematica que nos vuelvan
mas efectivos en esta materia. Tenemos bastante trabajado, estudiado y es
importante que lo tome desde el inicio. Pueda ser que, si él lo determina que
estamos muy bien en el diagndstico, que en las primeras etapas y que sélo a control,

pues nos vamos solo a control. Que si lo vea como un todo.

Este es otro “Proyectos vinculados con el portafolio de inversidn con sus
presupuestos plurianuales y presupuesto plurianual acumulado de toda la inversién”
es otro importante que forma parte de esto. En este documento de participacion
ciudadana se trabajo el modelo, aqui tenemos el modelo de participacion ciudadana.
Pero posterior a este documento se trabajo el reglamento, entonces no sé si por
ahora, eso mas el PAO donde usted puede identificar algunos aspectos muy
importantes de la institucion desde el punto de vista del andlisis situacion, la filosofia
institucional, luego la estructura organizativa, la estructura de recursos humanos y
los diferentes programas y como se estan articulando. Esta en una estafia que se

llama “Rendicion de cuentas”, también “Planes y proyectos”
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SFG: ¢En el PAO esta la informacion de cuanta gente atiende? ¢El area que

cubre? ¢ Informacion mas general de la institucion?
MQ: No, en estos documentos si viene, si no lo encontrara usted me avisa.

SFG: ¢En cuanto a los resultados? ¢;(Como miden los resultados de los

proyectos?

MQ: En cuanto a todo lo que son los resultados, dentro del sistema de gestion de
calidad hay una serie de procedimientos, es importante que usted tenga acceso a
los instructivos que tienen que ver con proyectos. También tenemos con relacién a
lo que tienen que ver con el seguimiento y monitoreo. Ahi entra lo que es la
evaluacion. Para la evaluacién lo que se hace en primera instancia es una
evaluacion fisica financiera, que incluye el programa lll y toda aquella meta que
tenga recursos a lo interno de la institucion, el programa Il es el programa de
inversiones, de los proyectos de inversion, programa Il también maneja obras.
Entonces, a través de la evaluacion fisica financiera se realiza trimestralmente
utilizando un software que se llama “Delphos” se evalua cuanto es el avance de la
parte fisica como de la parte financiera y luego esta el informe de rendicion de
cuentas que hace el alcalde una vez por afio y que evalla el periodo. También alli
se evaltan dentro de la metodologia de GpRD que es buscando cual es el impacto

y el valor publico que generd.
SFG: Lo miden con el impacto.

MQ: El resultado, efecto e impacto. El valor publico que genera en la calidad de
vida de la ciudadania. Cuando usted va a ver la mision esta enfocada a la mejora
de calidad de vida de los ciudadanos. Luego en cuanto a seguimiento la idea es que
Michael es el encargado del planeamiento, la labor de él es darle seguimiento a la
cartera de proyectos y otra serie de cosas en el dia a dia. Precisamente es muy
oportuno porque nosotros nos estamos tratando de ordenar, en ese sentido,
principalmente en el plan estratégico de mediano plazo, hay objetivos que son muy
importantes como que es convertirnos en una ciudad inteligente y Michael ha

trabajado mucho ese tema con la gente de tecnologia también. Mucho va a tener

207



que ver con él. Me parece que el diagnostico lo inicie de todo me parece, que él
identifique como sus observaciones y que él tenga como insumos y que el
identifiqgue que es lo importante. Que nos diga en términos objetivos, bueno ustedes
hicieron todo esto y puedo ayudarles en esto.

SFG: Como yo no conozco como trabajan ustedes a lo interno, yo estoy
planteando la “Priorizacion y Seleccion de proyectos de la cartera de proyecto”.
Parece que, si han trabajado mucho al respecto, por lo menos Oscar me que desde
el 2013, han trabajado.

MQ: 2013, 14 y 15. En el 2015 ya se tenian los productos y ahora es
implementacion, yo siento que tenemos esto y hay que afinarlo, de acuerdo a
nuestras condiciones hacerlo viable e implementar y dar seguimiento como dice

Michael.

SFG: ¢ Si tienen una metodologia, de cdmo aplicar a la cartera, vos tenés toda la

informacion de proyectos?

MF: Es que por ahi se han estado manejando algunas ideas, lo que se quiere es
llegar a operativizar lo que ya hemos trabajado en metodologias, lo que se
comentaba que lo que se quiere es tener un instrumento, una plataforma
centralizada de proyectos, se ha venido trabajando un poquito, se ha querido
trabajar en una estructura de ese portafolio o plataforma de proyectos, hablandolo

como plataforma a nivel de todo.

MQ: Aqui por ejemplo es importante, que es este momento la municipalidad lo
visualiza como la plataforma de proyectos dentro del area de planeamiento, para
irla gestando irla creciendo en su momento puede ser que se independice como en
otros lados, pero por ahora, aqui nuestra realidad es dentro de lo que es el area de

planeamiento.

SFG: Me imagino que ya ejecucion pasara a otras areas. No conozco como esta
distribuida la municipalidad. El organigrama lo vi como muy sencillo, no sé si tienen
otro mas detallado, pero me imagino que ya pasa al area de acueductos y otra que
ya sea la que ejecuta.
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MQ: Nosotros ayudamos a facilitar o formular y luego los duefios son los que
ejecutan, lo que falta en la administracion del proyecto en si es lo que tiene
limitaciones muy grandes en cuanto a la misma ejecucion y al seguimiento. El
proceso se realizd en sus momento y es lo que queremos rescatar, porque se hizo
en ese momento ahorita estamos trabajando como hemos venido trabajando
tradicionalmente, es decir, desde el punto de vista que se formulan a nivel de
proceso y a nivel de proceso, claro que no somos nosotros, es el interesado o el
duefio del proceso el que presenta la idea, el que dice, lo que vamos a hacer, en
algunos caos hacen un perfil, otros no lo hacen, tenemos un perfil, desde hace tres
afos se ha querido implementar un perfil, pero ha sido muy dificil y tenemos el area
de acueductos que ellos si cumplen bastante lo que es los requerimientos. Hay otras

areas que no. Hay limitaciones.

SFG: Entonces ustedes hacen la planificacion en conjunto con ellos, ellos hacen
la ejecucion y el tema de cartera, lo van cerrando un poco con la colaboracion de la
ciudadania y que otros aspectos toman en cuenta para irla seleccionando, ¢ Cémo

la definen?

MF: Bueno es que hay varios procesos, uno mas que todo por ejemplo en el
concepto del PMBOK o de la PMO, uno elimina como procesos para admitir los
proyectos como procesos de admisibilidad. Lo que pasa es que por aqui por ejemplo
es que la prioridad nuestra es terminar de armar esa estructura, terminar de armar
esa cartera centralizada y homologar estos procesos para que sean, de alguna
manera para todas las areas, que en este momento todas las areas trabajan en
forma diferente y ejecutan en forma diferente en cuanto a sus filosofias, entonces
es por lo menos esa priorizacién. Lo que es admisibilidad casi no desde ningun
punto de vista lo tenemos que admitir, pero no es como ya que hay algunos macro
proyectos de inversion que ya es gque ya estan inventariados y que son los que nos
gustaria tener una buena ejecucién y llevar un control. Entonces nosotros por
ejemplo si no manejamos un cartel, descentralizar todo eso en un momento lo

podemos hablar.

SFG: ¢ Tienen una oficina de proyectos?
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MF: No, a nivel de organizacion, si tenemos ya una metodologia alineada mucho
a conceptos del PMBOK, de la horma esta ISO en la parte de gestion de proyectos.
Tenemos un documento de portafolio, lo que llamamos los macro proyectos de
inversién, que son como los proyectos fuertes que hay que ir trabajando en varios
periodos o por etapas, por asi decirlo, Con todo lo del programa de “Cartago
histdrico y digital” o “Cartago hacia una ciudad sostenible e inteligente” lo que hemos
estado haciendo es como un inventario de diferentes proyectos por componente
para poder llegar a tener una estructura clara de esa cartera o estructura de
proyectos. Por ejemplo, si el afio entrante vamos a terminar de construir un centro
de indigentes o un centro de cuido de adultos mayores, sobre que componente lo
vamos a vincular. Sobre ese marco de estructura que hemos venido trabajando es
entonces la indigencia o los centros de la poblacion de cuido adulto mayor y nifiez
es dentro de un componente social. Entonces, por ejemplo, ahi es tratar de
empatarlo con toda la parte de indicadores y planes que tenemos de 2015 a 2020
para ver como una vez que el centro entra en operacion se va a reflejar el dia de
mafiana en un indicador social en el cantén, como es que hemos mejorado en ese

aspecto, entonces es todo un temay al final de cuentas es lo interesante.

SFG: Lo veo al revés de la estrategia que ustedes tienen y de los objetivos
estratégicos que tienen, de ahi los proyectos deberian de apoyar e impulsar esos

objetivos.
MF: Totalmente, es la vinculacion.

MQ: Esa metodologia es la que hemos estado utilizando, porque si usted logra,
aqui por ejemplo tengo el plan de gobierno 2016-2020 y se plantea una estrategia
gue es la consolidacion de la 2011-2016, y a partir de alli. Por eso es que quisiera
gue usted analizara todo porque es parte de un proceso y a partir de esa estrategia

es gue se van generando.

SFG: El tema de cartera nace asi, a partir de lo estratégico y la vision que tengan,

poder seleccionar los proyectos correctos que les apoyen a esos objetivos.
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MQ: Si, todo eso viene aqui, pero tenemos una serie de limitaciones que es las
gue tenemos que analizar y avaluar para esto sea efectivo, para lograr trazar la ruta.
Esta es la estrategia y a partir de aqui es que se definen los objetivos. Que hicimos
con el plan de largo plazo a diez afos, lo tratamos de alinear porque si no, una cosa
por aqui otra por alla. Este es el primer alineamiento, y aqui los diferentes planes
de accién de los diferentes temas que identificamos, vienen los pilares, y definimos

muy bien que vamos a entender por estrategia actual, y se desarrolla todo.

Ahora, hay que definir la ruta a seguir. Los instrumentos, la metodologia que la
sepamos utilizar. Que sean digamos viable aplicarlos en la institucion, porque
hemos hecho esfuerzos y han quedado como muy dispersos. Incluso vea este,
cuando hicimos este se iba a dar una capacitacién a todos los responsables y los
mandos medios y no se pudo dar la capacitacion. Ha habido como eventos que no
han contribuida al desarrollo de esa linea, si de hecho, el puesto que desempefa

Michael es para generar ese mejoramiento.

MF: si hacemos un diagndstico a nivel pais, no sé si hay una municipalidad con
un PMO. Mucho de lo que hay en documentos hay vinculados con el PMBOK y las
normas ISO y lleva una linea metddica a como deberiamos de estar trabajando los
proyectos. El reto nuestro es trabajar y depurar una centralizacion de los proyectos
y de eso me encargaria yo, de la vinculacion con ejes al 2020.EI objetivo es alinear

la organizacion de todas las areas.

MQ: Precisamente la municipalidad encontr6 a través de don Rolando el
modernizar la gestion para implementar la GpRD y el sistema de calidad para
garantizar sostenibilidad. Porque si usted define sus procesos dentro del sistema de
gestion de calidad va a ser muy dificil que vengan a cambiarlos. Siempre se van a
tener problemas, la misma GpRD si usted la logra implementar dentro de la cultura

serd mas dificil eliminarla.
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7.7.3 Tercera entrevista.

Resumen de la entrevista no estructurada con el ingeniero Michael Fernandez
asistente del area de Planificacion Institucional el dia 19 de Abril de 2017, en la

oficina de planificacion.

SFG. El tema no es la formulaciéon porque ya eso lo tenian, es “Seleccion y

priorizacion de proyectos que forman la cartera de proyectos”

MF. Si me interesa que alineamos hacia las brechas con la metodologia ya
existente y que por una u otra razén no se esta llevando a la practica porque de una

u otra manera se estan materializando riesgos.

SFG. Te lo explico de esta manera, de toda la cantidad de proyectos que ustedes
tienen, que incluso tienen la posibilidad de que los ciudadanos los planteen,
pregunto ¢ Como hacen ustedes para saber cual es el que tienen que hacer, cual es
el que mejor resultados les va a dar? ¢Cuéles cumplen con ciertos criterios y

contindan a otros analisis?
MF. ¢ Qué le respondio el Alcalde?

SFG. Fue una conversacion muy rapida, me dijo que no habia una forma de
seleccién, que no habia una metodologia y que si se ejecutaban bastantes
proyectos. La idea es ¢, COmo se pasan de la nube de proyectos a los que realmente

les benefician méas y ser conscientes de tener un mejor desempefio?
MF. Entonces donde esta ese filtro de que va y que no va.

SFG. Lo que necesito es saber, tres afios después ¢ Silo estan haciendo? ¢ Como
lo estan haciendo? ¢ Quién es la comision? ¢Qué analizan? Ese es el insumo que
necesito para dar respuesta e indicarles respecto de las practicas que se puede

hacer para mejorar.

Partimos del hecho que en el 2014 bajo una contratacion que se hace con la
empresa DEINSA con fondos del BID para levantar el plan estratégico institucional
2015-2020, para levantar otra serie de productos esperados, también se elabora

una metodologia para gestion de proyectos de la municipalidad. También se levanta
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una primera version de un portafolio de proyectos de inversion, pero se hace un
mapeo muy “lite”, a que me refiero con esto, por cuestiones de tiempo, levantan un
primer portafolio de proyectos, version uno. Si te puedo decir que ha mi criterio
carecié de muchas brechas y mucha informacién pues se llené digamos, un poco a
la carrera y que habia que darle mucho de norte a la manera de cOmo se estaban

concibiendo los proyectos.

Lo que se tomd para la decision de qué incorporar a ese portafolio se basé en
una comision que fungié mas que todo en funcidn de una revision de la metodologia,
pero bajo los criterios de todos, Lopez, Andrés Fernandez, Rodolfo Castrillo se
concluye que se va a probar la metodologia, mas la organizacion y la capacidad
instalada de la organizacién en este momento no esta también para operar este tipo
de metodologias mas hacia un sector empresarial 0 mas hacia una figura PMO

inexistente en ese momento.

SFG ¢ Ahora eran esos seis proyectos, eran los que venian en ejecucion o habia

otros proyectos que guedaron fuera?

MF. Siy los de mayor inversion, te puedo decir que el de alcantarillado de seis
mil millones. No no porque en ese momento se obtuvo los proyectos a nivel, tal vez

si, si quedaron fuera algunos concebidos en el plan regulador.

Que dice la metodologia, habla de la importancia dentro del tema de seleccién y
proyectos, que es el filtro este, de contar con una comision de admisibilidad de

proyectos y programas de proyectos.

SFG. ¢Esa comision se formé para analizar lo del portafolio en 2015 y esta

formada?

MF. No no, esa comision nada mas fue una comision para la revision de la

metodologia

SFG. ¢ Esa recomendacion de tener una comision que analice los proyectos no

existe?
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MF. A nivel de comisiones de admisibilidad, que no existe, volviendo a dos puntos
gue a mi me interesa, la PMO y la comision de admisibilidad, lo que logramos
mapear es que en el 2012 ya existia una comision de tecnologias de informacion
con roles y con reglamento vigente, esta comision se ha tratado de darle un norte
en el que funja como ese filtro también para admitir que va y que no va acorde a un

modelo de arquitectura de tecnologia.
SFG. ¢ Y esa comision sigue funcionando?

MF. Esa si esta vigente y se puede apoyar en algin momento con el vice alcalde
para mapear un poquito lo que ahi sucede. Hasta el 2016 y ante la necesidad de
ver que tenemos una metodologia y eso no se lleva a la practica, se crea la comision

de disefio y desarrollo de obra publica.
SFG. ¢lgual sélo para proyectos de obra publica?

MF. lgual solo para proyectos constructivos. En esta comision, un dia de estos
les hago una consulta, si esta comision tiene roles, funciones y un reglamento
interno de funcionamiento establecido, que es lo primero, y me dicen que no, eso
me interesa que lo mapees, crear comisiones por crear, nada que ver, sino que

cales son los roles, funciones y el reglamento de esa comision.

Entonces dice, consecuentes con la metodologia de evaluaciones ex ante
aprobada y vigente de la institucion, con la finalidad de normar todo lo concerniente
a arquitectura, ingenieria civil, ingenieria eléctrica, ingenieria mecanica, ingenieria
sanitaria, etc, para asegurar y proteger en la mejor forma, que es como el objetivo
que deberia llevar esta comision, Que yo pienso que deberia llevar y que a la vez
fungir como ese 6rgano asesor de la Alcaldia Municipal para mantener concordancia
con la estrategia, establecer las prioridades de proyectos e inversiones en obra
publica y otras edificaciones. Ese primer filtro que nosotros decimos, pero a la vez,
que el Alcalde dice, si no importa métalo en el presupuesto, aunque nosotros
tengamos un portafolio maravilloso y una linea clara de las necesidades donde
debemos invertir, llega don Rolando y dice igual en salud yo tengo un compromiso

que es generar EBAIS, entonces el presupuesto y plata que tal vez en algun
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momento estaba concebido para otro proyecto entonces no por una cuestion mas

estratégica o de viabilidad politica, a viabilidad politica se ha hecho la seleccion.

Ante esta brecha més que todo lo veo como andlisis de la admisibilidad de

anteproyecto.
SFG ¢Qué es el perfil?

MF. No, ese no es el perfil. Anteproyecto yo estoy llamando que llega acueductos
y dice que ocupa una bodega en el plantel. Si, presénteme los requerimientos, su
anteproyecto, con las especificaciones, disefios preliminares para que eso entre a
nivel de la comisién de disefio y desarrollo y que sea congruente con el reglamento
de construcciones y a la vision de desarrollo del plantel que nosotros queremos y
asi para lo que nosotros queremos y asi para la ciudad, hay cuestiones de uso de
suelo, de decir que podes y no podes y alinearse a ciertos pardmetros desde un

punto de vista arquitecténico, mecanico y demas.

Desde que nace tiene que haber también a parte de la que admite, que no se en
este momento el que admite es el sefior Alcalde con algun cuerpo politico el que
tendra, pero ya si a nivel de aspectos técnicos, bajo un modelo de arquitectura el
gue determina si cumple o no cumple. Esta que se cred tiene que cumplir con lo que

dice la metodologia para ir ser consecuente al menos al nivel de admisibilidad.
SFG. ¢ La organizacion tiene la capacidad de soportar la metodologia?

MF. La metodologia puede decir muchas cosas en el papel, mas ¢qué estamos

llevando a la préactica? y ¢ Quién y Como lo esta haciendo?
SFG. ¢Tienen algo?

MF. Yo te estoy diciendo como lo estamos haciendo, No ese formulario de
anteproyecto no existe. Funciones desagregadas en la institucion, volvemos a lo
mismo, proyectos uni-departamentales, por la importancia del rol de esta comision
de disefio y desarrollo al nivel de obra publica y presupuestos desagregados del
sector publico, que es lo que genera... A como lo estamos manejando hoy dia. Se

presentan al INDER porque tienen plata, pero hemos venido evidenciando por
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ejemplo que si querés meter por esta linea cualquier proyectos, en este momento
casi que nunca se han hecho estudios de pre-inversion o al no contar con estos
equipos técnicos aqui nosotros queremos también ver cdmo se van a generar este
tipo de evaluaciones socioeconémicas que pide el INDER para sustentar que el
proyecto es sostenible, es viable y que no se va a caer, y que te voy a dar recursos
para que ejecutes un proyecto. Han estado trabajando en esto, pero no han llegado

aqui, muchos siguen con los proyectos debajo de la manga.

Las politicas institucionales para poder homologar la manera de trabajo y la
metodologia, porgue cada quien sigue formulando a su manera, presentando a su

manera aqui no hemos ni podido centralizar la informacién.
Somos planificacion, pero yo no puedo cumplir todos los roles de una PMO.
SFG. Pero la PMO no existe...

MF. No hasta que no exista en el papel. Y decir que yo tengo ciertas funciones
como Gestor o como planificador de proyectos. Es algo que uno ha asumido para
alinear un poquito la planificacion y la linea de los presupuestos y todo eso. Pero
esto es fundamental y ahi es donde me dice dofia Marcela, es que hay que salir con
politicas, si porque en algun momento hay que meter en cintura a todo mundo, mas
aqui entrarle a la gente asi es chocante, yo sé que hay que generar un plan piloto y
cuando sabemos que esta trabajando y que sirve entonces si, con politicas indicar

a la gente.

Si habiamos indicado que eso debia dirigirse a un area de proyectos o una oficina
de proyectos que eso no se ha dado en la organizacién y entonces de una u otra
manera también no podés recargarle el peso de todo lo que hay que hacer a una
sola instancia, pero a la vez se pueden materializar riesgos si el alto jerarca no toma
decisiones, tanto en su manera de ver, priorizar 0 ver como estan ingresando las

cosas y en como operar o llevar a la practica.

Ademas de cémo estan canalizando las necesidades del publico a los concejales
de distrito y a la municipalidad porque eso tampoco esta llegando aqui, por lo menos
en planificacion, aqui llegan los proyectos para modelar un perfilito para luego
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buscar los recursos, se vincula de alguna manera y se ve la vinculacion, se ejecuta
y queda en el expediente de que se termind. Pero ese proceso que lo tengo
mapeado aqui en la practica no se esté llevando, no existe, porque tan siquiera eso
esta llegando a planeamiento, o si llegara a la PMO cuando ya si esté consolidada.

Vamonos a casos reales o puntuales, duplicidad de las inversiones, desviaciones
de objetivos y politicas, proyectos no rentables social y econdOmicamente, sin retorno
de inversion futura o que nacen y no se sabe como se van a operar 0 mantener en
el tiempo, sin provision de operacidon y mantenimiento, sobredimensionamiento de

la inversion y alto riesgo de inversion, uso ineficiente de los recursos publicos.

La importancia por ejemplo que se esta haciendo en la gente, si estan planteando
un proyecto cualquier departamento, la importancia de la viabilidad técnica y
factibilidad financiera, pero como lo vamos a hacer porque ante la carencia de una
PMO, no tenemos sociélogos y como incorporar eso. Que te dice el INDER, si te
puedo dar recursos, pero necesito que me sustentes a nivel de pre y factibilidad
estudios de demanda social, donde se demuestre la necesidad a nivel de la
poblacién, estudios a nivel técnico, estudios ambientales y un documento de la
evaluacion socioeconémica para yo garantizarme que el proyecto es sostenible en
el tiempo, que se va poder operar y que no se va a caer. Esta pre inversion nos la

hemos brincado, se aprueba el presupuesto y se ejecuta.

Cdmo van a poder realizar estas evaluaciones socioeconomicas, toda esta parte
de pre y factibilidad, donde hablamos de evaluacion ex ante, o de pre inversion y

especificamente como estan coordinando.

Aqui te puedo decir que ya existe una ficha de perfil que esta en el sistema de

gestion de calidad 6F09 de este proyecto del parque metropolitano.
SFG. ¢Es el tnico formulario que tienen?
MF Por el momento si, pero si esta bien, lo hemos venido depurando, revisando.

SFG. ¢Y en ese perfil se incluye la evaluacion de alguna manera? ¢Hacen algun

calculo, algun numero, sacan alguna valoracion?

217



MF. No, es que ya es perfil como te digo ya eso viene posterior a que casi que el
proyecto se incorpora al portafolio, supongamos que ya se aprobo, pero hay todo

un tema...

SFG es que por lo menos lo veo asi, ya cuando me hablan de que lleg6 al

portafolio ya debe tener la valoracion.

MF. Ya paso por la valoracion ex ante y ya cuenta con los estudios de factibilidad,

listo yo lo tengo claro. Eso no se hace.

SFG. Sino lo que estan haciendo es lo que esta ahi, hacer un listado de los

proyectos, el portafolio es, todo lo que esta ahi, todo lo que llego.

MF. Si armar una cartera con las necesidades. Pero obviamente no todo, a eso

es lo que yo iba...
SFG. ¢Pero entonces como es que lo filtran? ¢Con base en qué toman esa
decision?

MF. El perfil es este, incluye todo esto... (da lectura al documento incluido en el
anexo 7). Nos han dicho que esta bien que a nivel de portafolio esta bien. Querés

ver que incluye, aqui esta y léelo.

SFG. ¢Esas evaluaciones socioeconomicas y de factibilidad, eso lo estan

haciendo?

MF. Nunca se han hecho, hasta ahora que se ocupan fondos. Si vos preguntas
en un expediente que querés ver las encuestas de demanda para definir ese

proyecto, no nunca se han hecho y al igual que cualquier otro proyecto.
SFG. ¢ Factibilidad econdmica ni ningin nimero?

MF. Podés preguntar, pero al menos aqui en esta area esos numeros no existen.
Casi que 70% 80% no son proyectos que vas a tener rentabilidad econdémica, eso

se aplica mas al sector privado, estamos viendo mas desde el punto de vista social.
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SFG. Se hace un analisis de flujos, pero se descuenta en una tasa no comercial
sino una tasa social. Incluso existe una nota que esos datos los calcula planificacion

nacional.

MF. A si es un 12% la tasa de retorno social, si un proyecto de inversion fuerte
pero que tenes que medir con precios sociales los beneficios que estan recibiendo

la ciudadania.
SFG. Silo pueden y deberian hacerlo.

MF. Es para que te des cuenta de que es la realidad en casi las ochenta y resto

de municipalidades.

SFG. Esa valoracion de costo beneficio, yo no concibo un proyecto que no me
digan cuanto cuesta y que beneficio vamos a tener, hay que cuantificarlos, hay que

medirlos de alguna manera.

SFG. Me extrafia que estén trabajando con Server si lo otro no esti

implementado.

MF. Deberia ser como vos decis, antes no, si yo tuviera las evaluaciones de
factibilidad te dice sigo 0 no sigo con un proyecto porque puede ser que esa

alternativa hay otra mejor o tiene un mejor costo beneficio, es optimizar los recursos.
SFG. ¢ Ese es el Unico formulario que tienen a partir del trabajo de DEINSA?

MF. No, no, no, eso se modifico, en el de DEINSA, esa metodologia habia
muchos otros formularios y pero esa ficha ya se adapté a lo que hemos venido
viendo en los cursos. Ya ese es el perfil, ese es el que tiene que estar en el sistema

de gestion de calidad 1ISO 9001 para todos los proyectos.

SFG. ¢En el perfil estan los temas de la evaluacion, de la evaluacion

socioeconémica?

MF. Si, de eso no hay nada, de las fichas técnicas que hablamos para ver como
la gente puede presentar los proyectos todavia no hay, la otra que hablamos como
un anteproyecto no hay, de lo de la comision de admisibilidad de disefio y desarrollo
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esta que como comision debe dictaminar cuales son los estudios complementarios

necesarios para sustentar un proyecto.

SFG. Ahi me estas hablando de una comisiéon de admisibilidad de un

departamento no de una de caracter general.
MF. Pero esa no podria ver todos los proyectos.
SFG. Sdlo los que ya llegaron hasta alli
MF. Pero si tiene que haber un filtro.
SFG Si claro tiene que haberlos

MF. Por eso, pero es que la metodologia nuestra esta en el papel, no se ha

llevado a la préactica de la organizacién. Esta y hay que irla amoldando.
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Capitulo 8 ANEXOS

8.1 Anexo 1. Control interno para proyectos de Programa Il

La tabla 8.1 incluye los datos de control interno llevados por la oficina de planificacion.

Tabla 8.1: Cartera de proyectos Programa Il 2015-2016.
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Continuacién de la Tabla 8.1
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Continuacién de la Tabla 8.1

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.1

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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8.2 Anexo 2. Control interno para proyectos de Programa lll

La tabla 8.2 incluye los datos de control interno llevados por la oficina de planificacion.

Tabla 8.2: Cartera de proyectos Programa I11 2015-2016.

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016

PROYECTO

ID. PROYECTO
PROGRAMA
VINCULACION
MONTO | SEM
MONTO Il SEM
ORIGEN
RESPONSABLE
AREA

PERFIL

FICHA

PLAN DE

COMPRAS

ESTADO

BENEFICIARIO

Restauracion del Bazar San Luis

(Patrimonio)

Planificacion Urbana

Municipal

€100 000 000,00
€100 000 000,00
Oscar Lépez Valverde

No

No

No

Pendiente

Ciudadanos del canton
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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Continuacion de la Tabla 8.2
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Continuacion de la Tabla 8.2

CARTERA DE PROYECTOS 2015-2016
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8.3 Anexo 3. indice de Gestion Municipal, promedio nacional y de la
Municipalidad de Cartago 2015

La tabla 8.3 presenta el resumen del indice oficial de gestion municipal tanto a
nivel nacional como de la Municipalidad de Cartago para el afio 2015.

Tabla 8.3: Resumen del IGM 2015 nacional y de Cartago

IGM 2015 (comprende 80 municipalidades)

Promedio Cartago

1 Desarrollo y Gestion Institucional 73,27 92,94
1.1 Gestion Financiera 69,32 85,71
1.1.1 Registro de operaciones 75,38 100,00
1.1.1.1 Registro de informacion financiera contable 66,50 100,00
1.1.1.2 Procedimientos e informes presupuestarios 84,25 100,00
1.1.2 Ingresos 77,05 96,39
1.1.2.1 Ejecucién presupuestaria de ingresos 93,94 87,00
1.1.2.2 Ejecucion de recursos propios 95,43 100,00
1.1.2.3 Autonomia financiera 55,00 100,00
1.1.2.4 Representatividad de los recursos de vigencias anteriores sobre el total de 55,00 100,00
ingresos reales del periodo

1.1.3 Egresos 57,91 66,71
1.1.3.1 Ejecucion presupuestaria de egresos 63,15 79,00
1.1.3.2 Porcentaje de gastos administrativos 55,00 60,00
1.1.3.3. Porcentaje de gastos en servicios comunitarios 55,00 80,00
1.1.3.4 Porcentaje de gastos de capital 55,13 40,00

Continda en la siguiente pagina
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Continuacion de la Tabla 8.3

IGM 2015 (comprende 80 municipalidades)

1.1.4 Liquidacion presupuestaria

1.1.4.1 Equilibrio ingresos-egresos reales

1.1.4.2 Representatividad del superavit libre respecto del total de ingresos reales del

periodo

1.1.4.3 Representatividad del superavit especifico respecto del total de ingresos reales

del periodo
1.1.5 Gestién de cobro

1.1.5.1 Estructura minima para la gestién de cobro

1.1.5.2 Morosidad respecto del monto total puesto al cobro cada periodo
1.1.5.3 Antigiedad de saldos

1.1.6 Gestion de deuda

1.1.6.1 Atencion de obligaciones por financiamiento

1.1.7 Transferencias

1.1.7.1 Dependencia financiera

1.1.7.2 Eficacia en la transferencia de recursos especificos

1.2 Control interno

1.2.1 Autoevaluacion de los componentes del sistema de control interno
1.2.2 Madurez de los componentes del sistema de control interno

1.2.3 Establecimiento de componentes de SEVRI

1.2.4 Actividades ejecutadas del SEVRI

1.2.5 Seguimiento del sistema de control interno

1.3 Contratacion administrativa

1.3.1 Recursos de objecidn al cartel declarados con lugar

Continda en la siguiente pagina

Promedio

Cartago
55,08 93,67
65,86 91,00
44,38 90,00
55,00 100,00
75,11 86,00
86,50 98,00
67,89 79,00
78,18 88,00
77,43 46,00
77,43 46,00
69,96 94,38
55,00 90,00
78,93 97,00
54,19 93,41
65,42 100,00
41,75 67,00
68,00 100,00
48,30 100,00
47,50 100,00
88,25 92,88
99,53 100,00
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Continuacion de la Tabla 8.3

IGM 2015 (comprende 80 municipalidades)

Promedio Cartago

1.3.2 Cantidad de actos finales anulados 97,76 98,00
1.3.3 Cumplimiento de plazos legales 87,03 93,00
1.3.4 Aspectos basicos del proceso de contratacion 78,08 86,00
1.4 Tecnologias de informacion 79,10 99,94
1.4.1 Tenencia de tecnologias de informacion 84,38 100,00
1.4.2 Grado de madurez en el cumplimiento de las normas técnicas de tecnologias de 69,46 99,80
informacion.

1.5 Recursos humanos 79,59 100,00
1.5.1 Estructura organizacional basica 94,17 100,00
1.5.2 Administraciéon de Recursos Humanos 65,00 100,00
2 Planificacion, Participacion Ciudadana y Rendicién de Cuentas 59,12 84,86
2.1 Planificacion 51,32 89,60
2.1.1 Instrumentos de planificacion 73,35 100,00
2.1.2 Cobertura planes reguladores 32,64 88,00
2.1.3 Contenido de los planes reguladores urbanos 38,34 100,00
2.1.4 Grado de cumplimiento de metas propuestas en los planes operativos anuales 60,96 70,40
2.2 Participacion ciudadana 52,38 63,40
2.2.1 Mecanismos de participacion ciudadana 69,88 100,00
2.2.2 Presupuesto participativo 43,63 45,10
2.3 Rendicién de cuentas 76,27 100,00
2.3.1 Rendicién de cuentas a la ciudadania 84,35 100,00
2.3.2 Medicion de satisfaccion del usuario 60,11 100,00

Continda en la siguiente pagina
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Continuacion de la Tabla 8.3

IGM 2015 (comprende 80 municipalidades)

Promedio Cartago

3 Gestion de Desarrollo Ambiental 43,21 56,94
3.1 Recoleccion de residuos 54,27 42,81
3.1.1 Requerimientos bésicos del servicio de recoleccion de residuos 82,50 75,00
3.1.2 Sostenibilidad de la operacion del servicio de recoleccion de residuos 42,50 -
3.1.3 Recursos destinados al desarrollo del servicio de recoleccion de residuos 18,98 46,00
3.1.4 Cobertura del servicio de recoleccién de residuos 71,94 93,00
3.2 Deposito y tratamiento de residuos 41,30 85,44
3.2.1 Requerimientos basicos del servicio de depdsito y tratamiento de residuos 70,53 85,71
3.2.2 Sostenibilidad de operacion del servicio de disposicién y tratamiento de residuos. 28,75 100,00
3.2.3 Recursos destinados al desarrollo del servicio de depdsito y tratamiento de residuos 17,24 46,00
solidos

3.3 Aseo de vias y sitios publicos 31,33 41,55
3.3.1 Sostenibilidad de operacion del Servicio de aseo de vias y sitios publicos 21,25 -
3.3.2 Recursos destinados al desarrollo del servicio de aseo de vias y sitios publicos 7,90 41,00
3.3.3 Cobertura del servicio de aseo de vias y sitios publicos 79,29 100,00
3.3.4 Frecuencia de aprobacion de la tasa del servicio de aseo de vias y sitios publicos 35,00 100,00
4 Gestion de Servicios Econémicos 64,97 71,80
4.1 Gestion Vial 64,97 71,80
4.1.1 Grado de cumplimiento de las metas propuestas para mejorar la red vial cantonal 68,80 51,00
4.1.2 Ejecucion de recursos destinados a la red vial 72,34 95,00
4.1.3 Condicidn de la superficie de ruedo de la red vial cantonal 56,58 70,00

Continda en la siguiente pagina
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Continuacion de la Tabla 8.3

IGM 2015 (comprende 80 municipalidades)

Promedio Cartago

5 Gestion de Servicios Sociales 49,18 87,60
5.1 Parques y obras de ornato 34,56 89,63
5.1.1 Sostenibilidad de la operacion del Servicio de parques y obras de ornato 15,00 100,00
5.1.2 Recursos destinados al desarrollo del servicio de parques y obras de ornato 22,95 17,00
5.1.3 Cobertura del servicio de parques y obras de ornato 76,76 100,00
5.1.4 Frecuencia de aprobacioén de la tasa del servicio de parques y obras de ornato 27,50 100,00
5.2 Atencion de servicios y obras sociales 58,93 86,25
5.2.1 Comunicacion, control y evaluacion de los programas sociales 80,19 100,00
5.2.2 Porcentaje destinado a la atencién de servicios y obras sociales 55,13 80,00
5.2.3 Ejecucion del presupuesto destinado a servicios y obras sociales 54,23 87,00

Fuente: indice de Gestion Municipal 2015 (Contraloria General de la Republica, 2015)
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8.4 Anexo 4. Ejemplo de aplicacion del método de SCORING

Este anexo muestra la transcripcion del ejemplo de aplicacion practica para el
método de SCORING descrito por el autor (Roche & Vejo, 2005).

Un graduado de una Escuela de Negocios con especializacion en Finanzas y
Contabilidad ha recibido las siguientes ofertas de empleo: (a) de analista financiero
en un Estudio Financiero en Chicago, (b) de contable en una empresa industrial en

Denver, (c) de auditor en una firma de auditorias en Houston.

El recién graduado maneja mudltiples criterios para tomar una decisién al
respecto, entre los cuales: el puesto de analista financiero es la mejor oportunidad
para el avance profesional a largo plazo; prefiere vivir en Denver; considera que la

firma en Houston presenta el mejor estilo y filosofia administrativa.

Pasos:
(1) Seleccionar la mejor Oferta de Empleo.

(2) Alternativas: Analista Financiero en Chicago, Contable en Denver, Auditor en

Houston.

(3) Criterios: Avance de la Carrera, Localizacion, Estilo administrativo,

Remuneracion, Prestigio, Seguridad en el empleo, Calidad en el trabajo.

(4) Asignacion de una ponderacion para cada Criterios mediante el empleo de

una escala de 5 puntos:
1 = muy poco importante
2 = poco importante

3 = importancia media
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4 = algo importante

5 = muy importante

Tabla 8.4: Ponderacion de los criterios a evaluar con el método de Scoring

# CRITERIOS Ponderacion

W i

Avance de la carrera 5
Localizacién

Estilo Administrativo
Remuneracién
Prestigio

Seguridad en el empleo

N o o0~ W N P
g A N W b~ W

Calidad en el trabajo
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(5) Ponderar la satisfaccion para cada Alternativa empleando una escala de 9

puntos. 1= extra bajo; 2= muy bajo; 3= bajo; 4=poco bajo; 5= medio

6= poco alto; 7=alto; 8=muy alto; 9=extra alto

Tabla 8.5: Ponderacion del Criterio segun el puesto y ciudad.

Analista Fin.  Contable Auditor

# CRITERIOS Chicago Denver Houston
Iia Ii2 Iis
1 Avance de la carrera 8 6 4
2 Localizacion 3 8 7
3 Estilo Administrativo 5 6 9
4 Remuneracion 6 7 5
5 Prestigio 7 5 4
6 Seguridad en el empleo 4 7 6
7 Calidad en el trabajo 8 6 5
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(6) Calcular la Ponderacion para cada Alternativa

Tabla 8.6: Célculo del SCORE S; segun la alternativa.

Analista Fin. Contable Auditor

# CRITERIOS Ponderacion Chicago Denver Houston
Wi Iz 17 Iis

1 Avance de la carrera 5 8 6 4

2 Localizacion 3 3 8 7

3 Estilo Administrativo 4 5 6 9

4 Remuneracion 3 6 7 5

5 Prestigio 2 7 5 4

6 Seguridad en el empleo 4 4 7 6

7 Calidad en el trabajo 5 8 6 5

SCORE S 157 167 149

(7) La Oferta de “Contable en Denver’ obtiene la Ponderacion mas alta de

S(j))=167, y por lo tanto representa la mejor Alternativa a recomendar.

245



8.5 Anexo 5. Ejemplo de aplicacion del método de proceso analitico

jerarquico

Este anexo muestra la transcripcion del ejemplo de aplicacién practica para el

modelo Proceso Analitico Jerarquico descrito por el autor (Roche & Vejo, 2005).

Un inversor esta considerando determinar invertir en una opcion entre dos

alternativas posibles A y B. El criterio de mayor importancia relativa es el

rendimiento de cada opcion en Bolsa, y en menor medida el riesgo asociado con

dicha inversién. Las matrices de comparacion por pares de este problema han sido

estimadas de la manera siguiente:

(1) Matriz Criterios

Rendimiento Riesgo

Rendimiento 1 2

Riesgo 1/2 1

(2) Matriz Alternativas/Criterios

a-Rendimiento Alternativa Alternativa
Alternativa A 1 3
Alternativa B 1/3 1
b-Riesgo Alternativa A Alternativa
Alternativa A 1 1/2
Alternativa B 2 1
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Se pide:

(a) Identificar el Diagrama de Jerarquias de este problema de decision.
(b) Calcular las prioridades de cada matriz de comparaciones por pares.

(c) Determinar la prioridad global de cada una de las dos inversiones.

Pauta de solucioén:

(a) El diagrama de jerarquias se establece de la siguiente forma:

META GENERAL

ALTERNATIVAS DE Alternativa A Alternativa A
DECISION

Alternativa B Alternativa B

Figura 8.1: Diagrama de jerarquia de alternativas.

Fuente: Elaboracion propia.
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(b) Calculo de prioridades por cada matriz de comparacion por pares:

Tabla 8.7 Comparacion por pares para el Rendimiento.

Matriz de comparacion por pares Alternativas

Criterio: Rendimiento
Matriz Normalizada

A B
A 1 3 0,7500 0,7500
B 1/3 1 0,2500 0;2500

Tabla 8.8 Comparacion por pares para el Riesgo.

Matriz de comparacion por pares Alternativas

Vector Prioridad

0,7500
0,2500

Criterio: Riesgo
Matriz Normalizada

Vector Prioridad

A B
A 1 1/2 0,3333 0,3333 0,3333
B 2 1 0,6667 0,6667 0,6667
Tabla 8.9 Comparacion por pares para los Criterios.
Matriz de comparacion por pares Criterios
Matriz Vector
Rendimiento Riesgo Normalizada Prioridad

Rendimiento 1 2 0,6667 0,6667 0,6667
Riesgo 1/2 1 0,3333 0,3333 0,3333
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(c) La prioridad global de cada una de las dos alternativas:

Tabla 8.10 Calculo de la mejor alternativa.

Determinacion de la mejor alternativa

Matriz de Prioridades

Vector Prioridad Global

Alternativas/Criterios Alternativas
Rendimiento Riesgo
Alternativa A 0,7500 0,3333 Alternativa A 0,6111
Alternativa B 0,2500 0,6667 Alternativa B 0,3889

Rendimiento Riesgo

Vector prioridad 0,6667 0,3333

La mejor alternativa
es la A con un
vector de 0,6111
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8.6 Anexo 6. Pasos para el desarrollo de un proceso analitico

jerarquico.

Esta seccion presenta un resumen de los siete pasos recomendados para
desarrollar el proceso de AHP. Es una traduccion de la seccion 3.2.2 del articulo
“ldentification and prioritization of factors affecting venture capitalists” investement

decision-making process”. (Dhochak & Sharma, 2016)
La siguiente, explica paso a paso el proceso de AHP adaptado de Saaty (1994).
Paso 1: Definir un problema vago y complejo para determinar el “objetivo”

Paso 2: Se establece una estructura jerarquica fragmentando un problema
complejo en mudltiples niveles. El primer nivel o nivel superior de la jerarquia
representa el objetivo del problema. Este objetivo se divide en diferentes niveles
como criterios y sub-criterios. Esta descomposicion de criterios continda hasta que

no sea posible fragmentarlos mas.

Paso 3: Basados en la opinion experta, se realiza la comparacion por pares. Se
continla con una matriz de decisidon, utilizando la escala de nueve puntos
presentada en la Tabla 8.11. En la comparacion por pares, los elementos que
componen un criterio estan siendo comparados con los otros elementos del mismo
criterio. Por ejemplo, si existen n elementos que conforman un criterio, entonces n

(n—1)/2 posibles comparaciones seran realizadas para ese criterio.

Se puede decir que hay n elementos A; Az As .., As, CON SUS pPesoS
correspondientes wi, wy, ..., wa. La comparacion por pares de estos elementos, asi

como para sus pesos relativos se describe en una matriz de comparacion Z de (n x

n).

Al A2 - An
Al|lwr w2 wn
A2 |2 w2 w2

Z =""|w1 w2 wn (19)
anlws e
Wwn Wn wn
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Al A2 - An

Al[all al2 - aln
7 =A:Z a?l a?Z a?n (20)
Anlaln a2n -+ ann

Donde aij representa wi /wj (si, i, j =1, 2, 3, ..., n). Muestra los pesos relativos de

los pares de criterios Ai and Aj. si, i = j entonces, aij = 1y aji = 1/aij para aij > 0.

Paso 4: Luego de desarrollar la matriz de comparacion, se calcula el peso de los

factores de prioridad por medio de los valores y vectores propios:

Amax = Z aij (%) (21)

Los vectores propios son calculados con la siguiente pauta:
ZxW=Amax x W (22)

donde W= valor del vector propio y Amdx = el vector propio mas alto de la matriz
de comparacion, Z.

Paso 5: Revision de consistencia. La inconsistencia puede llevar a resultados
inciertos. En la comparacion por pares, el indice de consistencia (Cl) se usa para
medir la inconsistencia y la relacion de consistencia (CR) mide la coherencia. Tanto

ClI como CR pueden ser calculados con base en la siguiente formula:

__Amax-n

CI
Cl = L CR=2 (23)

n-1

De acuerdo con Saaty (1994), el valor de aceptacion mas alto para ambos Cl y
CR es 0,1. Si los valores de Cl y CR son mayores a 0,1, esto mostraria una
inconsistencia en la comparacion por pares.
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Tabla 8.11 Calculo de la mejor alternativa.

Nivel de preferencia Descripcion
1 Igual preferencia
3 Preferencia moderada
5 Fuerte preferencia
7 Preferencia muy fuerte
9 Preferencia extrema

2,4,6,8 Valores intermedios de

preferencia

Lo cual hara necesario reconsiderar la opinidon del experto. La siguiente tabla 8.12

muestra los valores RI para diferentes tamafios de matriz (n):

Tabla 8.12 Calculo de la mejor alternativa.

N 2 3 4 5 6 7 8 9
RI 0,00 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45

Paso 6: Luego de identificar los pesos propios de cada elemento, se identifica el
peso global de todos los elementos, con respecto al objetivo determinado en la

estructura jerarquica AHP.

Paso 7: Todos los elementos son reacomodados en orden descendente de

acuerdo con su priorizacion global.
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8.7 Anexo 7. Formato de perfil del proyecto.

A partir del trabajo de diagndstico de la empresa DEINSA, como parte de los

resultados del “Disefio metodoldgico para la formulacion de proyectos de inversion

municipal” y otras experiencias de formacion posteriores, se facilitd la segunda

version del formulario de perfil del proyecto que se presenta a continuacion.

FORMULARIO PERFIL DE PROYECTO

Programa:

Nombre del
Proyecto- Producto:

Area o Departamento
responsable:

Cadigo /
clasificacion portafolio:

Pilares-Ejes:

Diagnostico
(antecedentes-datos
histéricos)

Justificacion
(identificacion del problema o
necesidad actual)

Descripcion
(alternativa de solucion)

Objetivos:
(general y especificos)

Alcances y

expectativas

Localizacion
geogréfica: (ubicacion,

distrito)
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Poblacion

beneficiada (sector- estrato

social- tipo: urbana-rural)

Involucrados claves

Modalidad de
ejecucion

Riesgos asociados
(restricciones y supuestos)

Objetivo Estratégico
Plan PEI (2015-2020)

Objetivos
Especificos Plan PEI
(2015-2020)

Indicadores de
cumplimiento PEI

Programa
- - 7 o
Vinculacion Plan (';Abe't;i’\\/lo
Anual Operativo PAO leeta
(renioeiz) Indicador(métric
a)

Costos y
programacion
(financiera)

Fuente financiamiento —presupuesto
(recursos propios- fondos de cooperacion
—créditos)

Costo total estimado &

Monto presupuesto PAO-periodo ¢

Duracién (tiempo estimado)

Fecha proyectada inicio (ejecucion)

Fecha cierre proyecto

Resultados y/o
productos  esperados

(indicadores-efectos-  impactos
GpRD)

Efectos:

Impactos:

ANEXOS

-Estudios de viabilidad técnica y factibilidad financiera.
- Evaluaciéon socio-econdmica

-Anteproyecto, disefios, planos, otros.
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-Andlisis de riesgos.
-Presupuesto detallado
-EDT: estructura detallada del proyecto.

- Plan de trabajo: actividades, tareas, responsables, plazos (Project

Server).

Acta de Constitucion y registro Institucional del Proyecto

Fecha documento

Nombre y firma

Director Proyecto

Nombre y firma Lider

Técnico

Nombre y firma
Administrador

Portafolio

Nombre 'y firma

aprobacién Alcalde

PORTAFOLIO INSTITUCIONAL DE PROYECTOS

CONTROL DE VERSIONES

Versién Fecha Origen del cambio

Revisado por:

Aprobado por:

REPRESENTANTE DE LA ALCALDE
DIRECCION
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