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RESUMEN
Inversiones Kresco S.A, de tipo PYME, dedicada a los servicios de ingenieria civil, fue
creada con el fin de satisfacer la demanda en el area constructiva, cumpliendo los mas altos

estandares de calidad y tiempo de entrega para satisfacer a sus clientes.

En los ultimos afios la empresa ha venido creciendo exponencialmente, sin embargo, esta
alta demanda de servicio ha causado un crecimiento no organico en la empresa, la cual ha llevado
a la gerencia a la toma de decisiones de proyectos que afectan de forma negativa el capital de

trabajo y comprometiendo en ciertos momentos su operacion.

La empresa se planteé como objetivo la implementacion de un plan estratégico a un plazo
de 5 afios, sin embargo, carece de un modelo que le permita seleccionar los proyectos acordes al

plan estratégico y la capacidad operativa de la organizacion.

Por consiguiente, el siguiente trabajo de investigacion propone un modelo de seleccion y

priorizacion de proyectos que le permita garantizar el plan estratégico planteado.

Entre las fases para proponer este modelo fue necesario revisar las mejores practicas de la
industria y la academia, con la finalidad de identificar el mejor modelo que se aproxime a los
requerimientos propios para la empresa, realizando un anélisis comparativo entre la situacion
actual y mejores practicas, con la finalidad de identificar las brechas que servirdn como base para

el desarrollo del modelo propuesto.

En funcion de las brechas identificadas y estudios de los diferentes modelos existentes, se
logré identificar que el que mejor se adapta a los requisitos de la empresa es el modelo de Bible y

Bivins, por ser una aplicacion practica del Estandar del PMI (Project Management Institute.),




El modelo propuesto responde a los requisitos de la empresa, garantizando flexibilidad y
continuidad en su operacion con una alta probabilidad de éxito al momento de su implementacion

y no se produzca ningun tipo de resistencia al cambio por medio de la organizacion.

Palabras Claves: proyecto, rentabilidad, seleccion, priorizacidn, plan estratégico, cartera de

proyecto.

[ 2




ABSTRACT
Inversiones Kresco S.A., SME type, dedicated to civil engineering services, was created in
order to meet the demand in the construction area, meeting the highest standards of quality and

delivery time to satisfy customers.

In recent years, the company has been growing exponentially, however, the high demand for
service has caused non-organic growth on it, which has led management to make decisions about
projects that negatively affecting the working capital of the company and compromising at

certainly times its operation.

The company has set itself the objective of implementing a strategic plan with a term of 5
years; however, it lacks a model that allows selecting projects according to the strategic plan and

the operational capacity of the organization.

Therefore, this research proposes a model of selection and prioritization of projects that allows

it to guarantee the proposed strategic plan.

Between the phases to propose this model, it was necessary to review the best practices of the
industry and academia, in order to identify the best model that approximates the requirements for
the company, making a comparative analysis between the current situation and the best practices,
with the purpose of identifying the gaps that will serve as a basis for the development of the

proposed model.

Depending on gaps identifications and studies of existing models, it may been identified as the
best option, adapting to the requirements of the company is the model of the Bible and Bivins, by

a practical application of the PMI standard (Project Management Institute).
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The proposed model responds the requirements of the company, guaranteeing flexibility and
continuity on its operation with a high probability of success time to time after its implementation

and non-type of resistance to change occurs through the organization.

Key Word: project, profitability, selection, prioritization, strategic plan, project portfolio.
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas el sector de la construccion ha tenido una gran participacion e
importancia en el desarrollo economico del pais, siendo uno de los principales motores de
inversion e innovacion. El avance de esta ha traido como beneficio la evolucion de otros sectores
empresariales que se encuentran relacionados, como son: comercio, actividades inmobiliarias,
logistica, tecnologia de materiales y disefio arquitectonico. Sin embargo, el sector se encuentra
ante grandes retos y exigencias que requieren su adaptacion a las nuevas tendencias que esta
exigiendo en mercado costarricense. De la misma forma el sector de la construccion tiene que
superar las nuevas exigencias, retos y adaptabilidad a las nuevas tendencias para cumplir con la

alta demanda.

En Costa Rica, el sector de la construccion ha venido mostrando en los ultimos afios una
recuperacion, segun cifras oficiales del Banco Central de Costa Rica, para el afio 2016 el producto
interno bruto (PIB) del sector de la construccion fue de 2 mil 435 millones de dolares, acaparando
un 4.4% del PIB nacional. Al observar como se ha venido comportando esté sector para el afio
corriente vemos que para el pasado mes de abril ya el sector habia presentado un aumento de un

2,2% en relacion al afio anterior.

A raiz de las oportunidades presentadas en el mercado costarricense surge la necesidad de
crear Inversiones Kresco cuya mision y vision contempla afrontar los retos y demandas que se

presentan en el mercado nacional.

Observando la evolucion que ha venido presentando el sector, nace la necesidad de crear una

empresa de tipo PYME como es Inversiones Kresco S.A, la cual posee como mision y vision
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afrontar los retos y demandas que se presentan en el area de la construccion en el territorio

nacional.

El proyecto de investigacion comprende el desarrollo de una estrategia de seleccion,
priorizacion y evaluacion de proyectos que le permita a la empresa garantizar su sostenibilidad en
el corto, mediano y largo plazo, a su vez le permita realizar un proceso de toma de decisiones de
forma certera que garantice el crecimiento de clientes y proyectos de forma orgénica y rentable,

tanto en el sector publico y privado.

Con la finalidad de poder implementar el modelo de seleccion y priorizacién propuesto se
establecio el siguiente proyecto de investigacion, el cual estd comprendido en 6 capitulos, en los
cuales se analizan y fundamentan los distintos aspectos a desarrollar para obtener un resultado

€xitoso.

En el capitulo 1 se presenta las generalidades de la investigacion conformada por el marco
referencial empresarial dividido en la estructura y el marco estratégico, seguidamente se realiza el

planteamiento del problema conociendo la evolucion de la empresa dentro del sector.

En el capitulo 2 se desarrolla el marco tedrico, especificando los conceptos basicos,

complementarios y especificos.

En el capitulo 3, se describe la metodologia de investigacion desarrollada el tipo de
investigacion empleada, las técnicas empleadas para la recoleccion y andlisis de los datos,

adicionalmente se indicaran los sujetos y fuentes de informacion asociados.

En el capitulo 4 se realiza el analisis de los resultados obtenidos a través de los instrumentos
de investigacion y presentando los principales hallazgos que permitieron dar origen al modelo

propuesto.
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En el capitulo 5 se presenta el modelo propuesto en funcion de los hallazgos obtenidos como

parte de la investigacion realizada.

Por ultimo, en el capitulo 6 se presentan las conclusiones de este proyecto final de

investigacion y las recomendaciones planteadas para la empresa.
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Capitulo 1;

Generalidades de la

Investigacion
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Capitulo 1 Generalidades de la Investigacion
Debido a la necesidad de cumplir con la demanda existente en los proyectos de construccion
a nivel nacional, nace Inversiones Kresco S.A, empresa de tipo PYME perteneciente al sector de
la contruccion, conformada por un Ingeniero Civil y un Administrador de Empresa cumpliendo
los mas altos estandarés de calidad, competitividad, transaparencia y tiempos de entrega

establecidos en las planificaciones.

1.1. Marco de Referencia Empresarial

El siguiente apartado expone el perfil de Inversiones Kresco S.A, a la que pertenece el area en
la que se realiz6 el proyecto, su filosofia medular y su estructura. Inversiones Kresco S.A es una
empresa reconocida, con un acelerado crecimiento, que tiene como base la confianza, la honestidad
y el compromiso con el cliente, a quien le asegura obtener el mejor rendimiento sobre su inversion,
sea la misma de caracter publica o privada, para uso habitacional, comercial o industrial.

(Inversiones Kresco S.A, 2015)

Inversiones Kresco S.A ofrece los siguientes servicios:

a. Servicios generales de construccion civil y electromecanica: la empresa cuenta con
personal altamente calificado, con suficiente experiencia en las distintas areas de
especializacion, como son: disefiar, presupuestar y ejecutar proyectos en el area de la
construccion (maestros de obras certificados, electricistas, soldadores, etc.); brindandole el
mejor servicio al cliente, garantizando el éxito del mismo.

b. Consultoria civil y electromecanica: se cuenta con personal que apoya en la fiscalizacion
y control de los proyectos de construccion, asegurando el adecuado consumo de recursos

(tiempo y materiales), ademas de la calidad de la misma.
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c. Trabajos de infraestructuras: para trabajos de infraestructura se contemplan los
siguientes: movimiento de tierras, estabilizaciones, sustituciones masivas estructurales,
obras de retencion y contencion (gaviones, Terramesh Systems, Terramesh verde y suelo
cocido).

d. Administracion de proyectos: Coordinacion de diferentes profesionales, empresas y
proveedores necesarios para que los grandes proyectos terminen en grandes obras. Con
metodologias probadas, alta capacidad de negociacion y administracion se ayuda para que

los proyectos sean motivo de orgullo, sin problemas, atrasos o gastos inesperados.

Actualmente la empresa se encuentra integrada por 12 profesionales (administradores,
ingenieros y arquitectos) y mas de 130 colaboradores para el area operativa, distribuidos entre los
distintos proyectos, adicionalmente cuenta con el apoyo de distintas empresas que brindan

servicios externos en especialidades especificas.

1.1.1. Estructura y marco estratégico.
En la actualidad Inversiones Kresco S.A, se encuentra ejecutando un plan estratégico que se
definio en el afio 2015, con una vigencia de 5 afios, es decir, hasta el 2020 y del cual se derivan los
planes operativos de las distintas areas en que se desenvuelve la empresa. A continuacion, se

presenta la estructura organizacional de Inversiones Kresco S.A.

1.1.1.1. Estructura organizacional.
En el organigrama representado en la figura 1.1 se muestra la estructura organizacional

actual.
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ORGANIGRAMA KRESCO
INVERSIONE § KRESCO
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Figura 1.1. Organigrama de Inversiones Kresco S.A.
Fuente: Elaboracion propia con datos de Inversiones Kresco S.A.

En el siguiente apartado se presenta el marco estratégico de Inversiones Kresco S.A.

1.1.1.2. Marco estratégico.
La filosofia medular del marco estrategico se encuentra compuesta por la mision, vision,
valores y objetivos estrategicos, que la empresa presenta en el plan de negocios para el periodo de

2015 a 2020. (Inversiones Kresco S.A 2015).
1.1.1.2.1. Mision.

La mision de la empresa es “agregar valor a los servicios profesionales a través de un equipo
de trabajo multidisciplinario eficiente, consistente e innovador, aceptando los constantes cambios
como un reto en comun, y trabajando en cada campo que se vea involucrado, sea desde el mas
estandar, hasta el mas sofisticado del procedimiento que las etapas de proyectos genera.

(Inversiones Kresco S.A, 2015).”
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1.1.1.2.2. Vision.

La empresa en si tiene como vision “consolidarse en el mercado de desarrollos de proyectos
con una marcada eficiencia en todos los campos que se involucran, basandose en una relacion de
confianza, comunicacion y transparencia con los clientes, junto con una marcada responsabilidad
cimentada en valores bien definidos de cada uno de los colaboradores. (Inversiones Kresco S.A,

2015)”
1.1.1.2.3. Valores.

La empresa Inversiones Kresco S.A, defini6 una serie de valores, a través de los cuales busca
apoyar los comportamientos definidos en el Plan Estratégico de la misma; a continuacion, se

mencionan dichos valores y se ofrecen sus respectivas definiciones:

a. Honestidad: practicar la transparencia siendo congruentes entre lo que decimos y hacemos.

b. Compromiso: incentivar la fidelidad y el sentido de pertenencia, llevando al maximo sus
capacidades para lograr aquello que se les confia.

c. Respeto: reconocer el valor propio, de sus clientes, colaboradores y de la sociedad.

d. Solidaridad: integrar las preocupaciones sociales y ambientales en nuestras acciones.
1.1.1.2.4. Obijetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos planteados para el periodo planificado son los siguientes:

(Inversiones Kresco S.A, 2015).

a. Aumentar la eficiencia en la produccion de los proyectos, mediante la sistematizacion de

Procesos en la empresa.
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Aumentar la diversificacion de la empresa, mediante la busqueda de proyectos en el area
privada, de forma que los ingresos lleguen a ser 50% de sector privado.

Mejorar la calidad del personal de la organizacion y los sistemas de trabajo mediante la
implementacion de planes formales de capacitacion, que incluyan recursos internos y
externos.

Aumentar la oferta en variedad y cantidad de disefios, mediante la ampliacion en sistemas de
construccion.

Implementar procesos de mejora continua y cambios organizacionales que mejoren el
desempefio del equipo, evaluando y cambiando de ser necesario sistemas informaticos y
procesos.

Establecer un proceso de comunicacion y formacion de conocimiento relacionado con el
ambiente externo que tiene influencia sobre la empresa, elaborando proyecciones econdmicas,
analisis de estabilidad politica, inversion extranjera, leyes, etc.

Diversificar la empresa mediante la creacion de sub areas especializadas, tales como la
division Metalmecanica y la de colocacion, tratado y pulido de pisos de concreto, con el fin
de no subcontratar para trabajos propios y poder tener la oportunidad de subcontratar a otras
empresas del mercado de la construccion.

Utilizar el lote ubicado en Uvita, Puntarenas, para el desarrollo que el estudio de factibilidad
arroje para diversificar los ingresos.

Comprar maquinaria de corte y movimientos de tierra, para abrir la posibilidad de operar en

otras areas de la construccion.




1.2. Planteamiento del Problema
En la actualidad la empresa Inversiones Kresco S.A, se ve en la obligacion de entrar a competir
en licitaciones tanto publicas como privadas, con el objetivo de obtener recursos que le puedan

garantizar su operatividad.

Esta necesidad, ha traido como consecuencia que la empresa se plantee un nuevo plan de
accion tomando como base principal el Plan Estratégico del 2015, pero que le garantice
incrementar la rentabilidad de los proyectos que se desarrollan; para esto es necesario el
establecimiento de un proceso de seleccion y priorizacion de los proyectos en funcion de la
rentabilidad y flujo de caja, que permita asegurar el éxito de la estrategia instrumentada por la

empresa.

1.3. Justificacion del Estudio

Inversiones Kresco S.A., cuenta con una amplia variedad de clientes tanto en el sector publico
como privado, a los cuales les brinda servicio tanto como contratista general de las obras o de
subcontratista de otras empresas constructoras, abarcando las diferentes fases del ciclo de vida de
un proyecto en el sector, arranco desde la etapa de licitacion, disefio, administracion y culminando
con la ejecucion, bajo modalidades de llave en mano y otros modelos contractuales. En los tltimos
afos, debido al constante cambio en la demanda por parte de los clientes y el crecimiento de la
empresa, ha traido como consecuencia que el flujo financiero en los proyectos y el capital de
trabajo no sea constante, generando restricciones en el capital de trabajo que conllevan a establecer
limitaciones financieras y de otra indole, como es el caso de las restricciones de capacidad a través
de la contratacion de personal. Adicionalmente, este tipo de limitaciones trae a que la empresa
coloque en un segundo plano el logro de los objetivos estratégicos, debido a la necesidad de atender

los requerimientos del capital de trabajo requeridos por parte de la operacion.
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Una consecuencia directa es que la empresa no cuenta con ningun tipo de instrumento que le
permita seleccionar, priorizar y evaluar los proyectos en funcion de la estrategia y las limitaciones
financieras, siendo asi el unico criterio aplicado para la seleccion de los proyectos el juicio experto

de algunos colaboradores de la empresa. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

A raiz de este escenario, la gerencia de la empresa expresa su preocupacion ante la situacion,
ya que el proceso de toma de decisiones que se ha venido realizando no esta considerando de
ninguna forma los objetivos del plan estratégico planteado. Siendo el Unico criterio de seleccion
de proyectos, la cantidad de procesos licitatorios en que la empresa pueda participar, basando su
decision exclusivamente en la capacidad financiera y la cantidad de procesos licitatorios, pero
careciendo de criterios para evaluar rentabilidad y estrategia financieras, que le permitan a la

empresa mantener su sostenibilidad financiera en el largo plazo. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

Adicionalmente la gerencia expresa, que debido a los cambios ciclicos en la oferta y demanda
en el sector, es necesario poder apoyar las metas estratégicas de la empresa con la finalidad de
generar fuentes de financiamiento a través de proyectos que no dependen exclusivamente de los

procesos licitatorios. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

Una muestra de la situacion actual que expresa la incertidumbre y constancia asociada al flujo

de capital de trabajo se puede observar en la tabla 1.1.
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Tabla 1.1 Proyectos ejecutados Inversiones Kresco S.A.

Nombre del
Proyecto

Costo

Rentabilidad

neta antes de

Impuesto.

Termino

segun lo
planeado.

Apoyaron
alguna
estrategia
de la
empresa.

CONTRATOS DE MANO DE OBRA

Escuela Félix
Arcadio 2014
Montero

¢189.000.000,00

¢15.120.000

SI

S|

CTP Santo
Domingo de 2015
Heredia

¢#202.030.374,77

¢10.101.519

Sl

NO

Adenda CTP
Santa Rosa de
Santo
Domingo.

2015

¢#89.000.000,00

¢4.450.000

Sl

NO

Liceo La

. . 2016
Guacima

¢#187.576.233,00

#9.378.812

Sl

NO

CTP Mercedes

Norte 2016

¢#300.244.500,00

#15.012.225

S|

NO

Liceo Nuevo de

Santo de Santo 2016

#344.000.000,00

¢17.200.000

Sl

NO

Adenda CTP

Mercedes Norte 2016

¢89.000.000,00

¢4.450.000

S|

NO

CONTRATOS LLAVE EN MANO

Infraestructura

civil estacion

de bombeo 2014
Puente de

Mulas

¢75.000.000,00

¢6.000.000

S|

S|

Proyecto de
Riego Rio 2015
Negro

#99.856.000,00

#7.988.480

SI

NO

Casa de
habitacion
Ivan Villalobos
Chaves

2015

¢#80.000.000,00

#9.600.000

Sl

NO

Casa de
habitacion 2015
Miguel

¢120.000.000,00

¢#14.400.000

SI

NO
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Villalobos
Zdrate.

Proyecto de
Riego Las
Aguas

2016

#67.536.419,47

#8.104.370

SI

NO

Casa de
habitacion 34
Michael Him.

2016

¢#47.253.718,96

¢5.670.446

S|

NO

Infraestructura
civil, eléctrica
mecdnica,
movimiento de
tierra
Condominio
Elan at Ballena
Beach

2016

¢#613.890.000,00

#36.833.400

Sl

Sl

Muro de
Gaviones

2016

¢10.226.562,00

¢1.227.187

S

NO

Proyecto de
Riego Santa
Clara

2017

¢#45.637.890,00

#3.651.031

SI

NO

Sucursal Caja
de Ande

2017

¢#280.000.000,00

¢#22.400.000

Sl

Sl

Apartamentos
Virginia
Montero

2017

¢55.000.000,00

¢#4.400.000

Sl

NO

CONTRATOS CONSULTORIA

Escuela de
Puente Salas

2014

¢#13.126.887,00

¢#2.625.377

Sl

Sl

Liceo Nuevo de
Santo
Domingo

2016

¢#210.129.197,50

¢#10.506.460

Sl

Sl

Escuela Tobias
Guzmdn

2017

#149.658.306,26

#11.972.665

Sl

NO

Escuela Maria
Marin
Galagarza

2017

¢70.800.000,00

¢5.664.000

S

S|

Escuela
Recaredo
Briceno

2017

¢25.000.000,00

¢#2.000.000

Sl

NO




TOTAL DE PROYECTOS EJECUTADOS COLONES ¢3.753.233.378,46

Rentabilidad 2014 ¢23.745.377,40
Rentabilidad 2015 ¢46.539.998,74
Rentabilidad 2016 ¢129.796.265,05
Rentabilidad 2017 ¢50.087.695,70
Monto estimado de la estrategia periodo 2017  ¢231.609.200,00
TOTAL DE PROYECTOS QUE
APORTARON A LA ESTRATEGIA ¢1.451.946.084,50 38,69%

DE LA EMPRESA

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion suministrada por Inversiones Kresco S.A.

Adicionalmente, la gerencia de la empresa como parte de su plan estratégico planteado para el
ano 2020, establece que una de las metas que se debe alcanzar es la diversificacion de la empresa
en otras especializaciones de la construccion como son: el area de metalmecanica, en el area de
concreto con la colocacion y el acabado, con la compra de equipos y maquinarias para
movimientos de tierra, construccion y compra de las oficinas centrales para la empresa,
desarrollando la importacion de productos de construccion, desarrollar proyecto de construccion
de un Hotel Boutique en Playa Ballena (Uvita, Costa Rica) y por tltimo la formacion de un Grupo
Corporativo que albergue las demas empresas en desarrollo. En la tabla 1.2 se muestra el detalle

de los proyectos planteados.
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Tabla 1.2 Proyectos Estratégicos Inversiones Kresco S.A.

Nombre del ‘s TIR
Inversion
Proyecto esperado

Periodo
2017

Periodo Apoya
de alguna
retorno estrategia
esperado de la
(afios) empresa.

PROYECTOS INTERNOS PLANTEADOS

Compra de Back

¢57.855.000,00 52,59%
Hoe

2017

Compra de

34.713.000,00 26,309
Vagonetas ¢ 3 ’ ,30%

2018

Diversificacion
con Divisién @#83.500.000,00 167,16%
Metalmecdnica

2017

1,5 SI

Diversificacion

con Division de

colocacion y @#90.254.200,00 266,06%
acabado de pisos

de concreto.

2017

Construccion o

compra de

oficinas de ¢356.250.000,00 A
Inversiones Kresco

S.A

2018

15 NO

Creacion de Grupo

, 5.000.000,00 A
Corporativo K ¢

2018

Construccion de
Hotel Boutique en
Uvita (Lote de la
empresa).

¢100.000.000,00 A

2018

Importadora de
Productos para
concreto, aceros y
aditivos

¢100.000.000,00 A

2018

(A) En andlisis

Monto proyectos estratégicos 2018

¢#595.963.000,00

Monto proyectos estratégicos 2017

#231.609.200,00

Monto de rentabilidad esperada 2017

¢#50.087.695,70

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion suministrada por Inversiones Kresco S. A.
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Como se observa en la tabla 1.2, el monto de los proyectos a ser considerados requiere de un
proceso estratégico, que facilite la toma de decisiones de forma acertada y oportuna con la finalidad
de disponer de los fondos de capital de trabajo que permitan el desarrollo de forma exitosa de los

proyectos, como parte de las estrategias planteadas al afio 2020. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

Por consiguiente, la presente propuesta tiene como propodsito generar un modelo que permita
seleccionar, priorizar y evaluar los proyectos, tanto a nivel de licitaciones, como estratégico,
evitando de esta manera la toma de decisiones de manera empirica. (Inversiones Kresco S.A,

2015).

De forma complementaria, se obtuvo una retroalimentacién por parte de la gerencia de
empresa donde mencionan las causas que evidencian la ausencia de un proceso de seleccion y
priorizacidon en sus proyectos, junto con elementos del entorno que afectan directamente a la

empresa. A continuacion se hace referencia a las distintas causas (Inversiones Kresco S.A, 2015):

e Dependencia en un porcentaje muy amplio de concursos de licitaciones publicas

nacionales para su operacion diaria.

La empresa al depender de concursos publicos, debe acatar los ciclos de desarrollo de las
mismas, en los cuales hay ciertas épocas del afio donde la ejecucion es muy baja,
consecuentemente, se presenta una baja en proyectos, lo que trac como consecuencia una

disminucion en los flujos de efectivo de la empresa. (Inversiones Kresco S.A, 2015).
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e Limitacion de Recursos.

Al contar con recursos econdmicos limitados, se obliga a las distintas gerencias de la empresa
a invertir en proyectos que le generen una rentabilidad a corto plazo, o bien en proyectos que sean
necesarios para la operacion diaria de la empresa; lo cual limita a la empresa en su crecimiento.

(Inversiones Kresco S.A, 2015).
o Falta de nuevas estrategias debido a su necesidad de transformacion organizacional.

Esto se presenta debido a que las distintas gerencias se encuentran mas preocupadas por la
sobrevivencia operativa de la empresa y se olvidan de plantear nuevas estrategias que le permitan
mantenerse en el mercado, lo que trae como consecuencia el riesgo de que la empresa se quede
estancada y con posibilidades de desaparecer segun estudios del MEIC sobre PYME. (Inversiones

Kresco 2015).

e Falta de herramientas de analisis financieros que ayuden a identificar los proyectos
adecuados, para asi no solo buscar proyectos por continuidad operacional, sino mas
bien que con previo analisis que permita conocer cuales seran los beneficios que

recibira la empresa.

Al no contar con un modelo a seguir no se puede garantizar la eficiencia de los recursos

invertidos en cada proyecto adjudicado o contratado. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

1.4. Antecedentes
El desarrollo de los modelos de priorizacion y seleccion de proyectos para empresas PYMES,
basados en variables financieras especificas, segun el entorno en el cual se desarrollan las

empresas, es un tema que posee mucha informacion, ya que las priorizacion y seleccion de
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proyectos para conformacion de las carteras ,se dan con mas auge en organizaciones de mayor

magnitud. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

Se puede evidenciar los 20 problemas de las pequefias y medianas empresas donde Alejandro
Beltran(2001) de la Universidad Externado de Colombia , a través de su articulo cuenta los
principales 20 problemas que viven las empresas PYME en Colombia, donde la gran mayoria de
los problemas que las empresas presentan son principalmente por la falta de programacion y
planificacion estratégica de las mismas, debido a la limitante comun de recursos y su uso principal
en la operacionalidad de estas para poder sobrevivir. Al mismo tiempo recuerda que las empresas
PYMES representan el 92% de las empresas debidamente escritas en Colombia, que estés

producen un 52% de los empleos nacionales y que solamente aportan al PIB un 25%.

Siguiendo la investigacion sobre las empresas PYME, Rosandra Salazar (2011) del Centro de
Investigacion de Ciencias Administrativas y Gerenciales de la Universidad Rafael Belloso Chacin
nos presenta “ Diagnostico del proceso de toma de decisiones para la seleccion de proyectos de
inversion en PYME Metalmecanicas en Venezuela” donde establece que las inversiones que
realizan este tipo de PYME, principalmente estan relacionadas con sus procesos de produccion, es
decir, en la compra de materia prima o equipos necesarios para su funcionamiento normal y que
las inversiones en material de capacitacion, innovacion , etc., se ve frustrado por su necesidad de

operar y de garantizar su existencia al ser los recursos con que cuenta limitados.

En la revista El Ministerio de Economia, Industria y Comercio (2016), presenta la “Situacion
actual de las PYME en Costa Rica”. Este trabajo da una idea real del entorno de las PYME en
nuestro pais, donde nos indican que ellas representan el 93,2% de las empresas del pais, siendo un

39% empresas que pertenecen al sector inmobiliario y que el total de las compras directas del
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estado para las PYME fueron del 94%, dejandole solamente un 6% a las organizaciones de mayor
magnitud. Sobre este particular, se plantea evidencia de la gran necesidad de que las empresas
PYME deban seleccionar y priorizar sus proyectos, independientemente de las variables a utilizar
en la metodologia de decision y que se encuentren alineadas a la estrategia de cada empresa para
garantizar que sus recursos limitados son bien controlados e invertidos para el equilibrio entre un

crecimiento planificado y la necesidad de su sobrevivencia operativa.

1.5. Objetivos

Se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del proyecto.

1.5.1. Objetivo general.
Desarrollar un modelo basado en la seleccion, priorizacion y evaluacion de los proyectos que
permita el logro de la estrategia planteada al afio 2020 y la maximizacion de la eficiencia de los

proyectos seleccionados.

1.5.2. Objetivos especificos.

1. Analizar el estado actual de la empresa Inversiones Kresco S.A., por medio de una
base comparativa para conocer sus métodos y practicas para la seleccion de proyectos,
para identificar las oportunidades de mejoras y aplicarlas en los proyectos en ejecucion.

2. Identificar las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de proyectos, bajo los
requisitos que presenta inversiones Kresco S.A. para el cumplimiento de la estrategia
planteada durante el periodo de tiempo seleccionado.

3. Determinar las brechas existentes entre el estado actual de la empresa Inversiones

Kresco S.A y las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de proyectos, a




través de la elaboracion de un andlisis comparativo que evidencie las posibles
oportunidades de mejora.

4. Desarrollar una herramienta para la seleccion y priorizacion de proyectos, en funcion
de los parametros establecidos en el plan estratégico de inversiones Kresco S.A. para

lograr con ello el apalancamiento de proyectos estratégicos.

1.6. Alcance y Limitaciones

Se presentan los alcances y limitaciones del presente proyecto.

1.6.1. Alcance
Para efectos de la realizacion del presente proyecto de investigacion se delimita el alcance a

los siguientes componentes:

a. El principal alcance del proyecto final de investigacion fue plantear los objetivos
estratégicos para la seleccion y priorizacion de proyectos a seleccionar por la gerencia
de inversiones Kresco S.A. con la finalidad de atender la requisicion del modelo de

seleccion y priorizacion requerido por la empresa.

b. El modelo de seleccion y priorizacion de proyectos solo abarco la fase de disefio y se
establecio a nivel de propuesta para la revision, evaluacion y aprobacion de la gerencia

general, administrativa y la direccidon de proyectos de inversiones Kresco S.A.

c. Dentro del alcance se propuso un modelo de implementacion preliminar, el cual consto
de un cronograma de trabajo, dejando para la primera fase para la implementacion de

la propuesta y en la segunda fase se estudid la estimacion de costos.

d. Se realizaron entrevistas solo a personal estratégico de la empresa, y se identificaron

exactamente los puntos de mayor importancia de los proyectos.
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Se analiz6 la situacion actual de la organizacion en la gestion actual de seleccion y

priorizacion.
Se identificaron los procesos involucrados en la seleccion y priorizacion de proyectos.

Se determind los requerimientos/expectativas de funcionalidad de las practicas

comunes.

Se determin6 las oportunidades de mejora respecto al proceso de seleccion y

priorizacion de los proyectos.

Se determind las mejores practicas en la industria de la construccion de gestion de

carteras de proyectos para seleccion y priorizacion.

Se realizaron analisis de las variables y parametros de seleccion y priorizacion de
proyectos, basados en indicadores financieros y de los recursos de planta de la

cmpresa.

Se realiz6 un analisis comparativo entre la situacion actual de la empresa y la

investigacion de las mejores practicas y se determind la brecha existente.

Se elabord una herramienta de seleccion de proyectos operativos, bajo variables
identificadas de la empresa desde el punto de vista financiero y del entorno del

proyecto a concursar.
Se documentaron todas las actividades de la nueva herramienta de seleccion.

Se elabor¢6 una propuesta de plan de implementacion de la metodologia de priorizacion

y seleccion de proyectos.
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0. Se documentaron las actividades del nuevo plan metodologico.

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

componentes:

a. La falta de informacion documental o historica, afecto el tiempo de ejecucion o la calidad

de los resultados a ser obtenidos como parte del proyecto propuesto.
b. Laresistencia al cambio por parte del personal de la empresa, trajo como consecuencia que
la informacion suministrada no era la correcta o no se encontraba completa, por

consiguiente, los resultados obtenidos se vieron afectados.

c. Al ser un sector muy agresivo y competitivo, las personas entrevistadas de otras empresas
no pudieron suministrar la informacion sobre sus métodos de seleccion y priorizacion de

los proyectos, lo cual gener6 una brecha al momento de estructurar el modelo propuesto.
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Capitulo 2:

Marco Teorico
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Capitulo 2 Marco Teorico
En el presente capitulo se desarrollan los conceptos basicos, complementarios y especificos
necesarios para el entendimiento de la tematica que se investiga. Para ello, se parte del concepto
de Estrategia, como desarrollarla y su aplicacion, luego se hace referencia al significado de gestion
de carteras con sus componentes, posteriormente se analiza el concepto de proyectos, programas

y carteras.

Se menciona la importancia de carteras de proyectos y modelos para la seleccion y
priorizacion de proyectos, conociendo las herramientas necesarias con el fin de comprender los

alcances que desde este aspecto se pueden obtener con Carteras de proyectos.

Posteriormente, se aclara el concepto de Administracion de Carteras de Proyectos y luego, se
retoma la tematica de los modelos de seleccion de proyectos especificamente en lo relacionado

con lo planteado en el objetivo general del presente documento.

2.1. Estrategia

La estrategia como parte esencial de una organizacion o empresa, debe siempre pensarse de
manera que pueda alinearse con proyectos especificos que definan si la misma se esta ejecutando
y cumpliendo en su alcance, para que podamos monitorear desde la puesta en marcha de la
estrategia, durante el proceso y al finalizar cada proyecto, analizando al final el aporte que cada

uno de ellos le da al marco estratégico. (Inversiones Kresco S.A, 2015).

2.1.1. Concepto
El concepto de la estrategia en el mundo de negocios no es mas que el de “una serie de acciones
muy meditadas, encaminadas hacia un fin determinado”, que en el caso especifico que nos ocupa

consiste en desarrollar una tactica para maximizar los recursos y superar la competencia. Es bien
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sabido que, sin un plan bien elaborado, la posibilidad de ganar mercado, o aun de sobrevivir en el
mismo, se vuelve poco probable, por lo que el desarrollo de una estrategia es indispensable y es
responsabilidad de las personas que ocupan puestos mayor importancia dentro de una empresa. No
obstante, previo a desarrollar una estrategia corporativa, es necesario que el consejo de
administracion tenga claro o establezca, si asi requiere, la mision, vision y los valores de la
empresa, mismos que serviran de guia para la formulacion de la estrategia y que, ademads, son

esenciales para identificar a donde quiere llegar la organizacion. (Porter, 2008).

2.1.2. Modelo Estratégico
Para esta investigacion, se define como modelo estratégico: una guia para establecer
estrategias en las diferentes actividades de la empresa, segun el analisis interno y externo de la
empresa. Sirve para establecer los objetivos y metas a lograr, con el fin de obtener ventajas frente
a la competencia y éxito en las utilidades de los negocios. Los modelos contribuyen al diagnostico
estratégico, al establecimiento del plan estratégico y a la formulacion de objetivos y planes tacticos
que garanticen el compromiso en su implementacion y control estratégico en su aplicacion.

(Palacios, 2009).

2.2. Plan estratégico.
El plan estratégico es un documento perteneciente a una organizacion, el cual tiene como
objetivo el de guiar, ayudar y reflejar por medio de una estrategia y dentro de un plazo establecido

el camino que tiene planteado una organizacion para su desarrollo.

2.2.1. Desarrollo de una estrategia.
Para desarrollar una estrategia acorde a las necesidades de una organizacion, es fundamental

tomar en cuenta algunas variables y factores que determinan la funcionalidad y la eficiencia de las
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mismas con base en la estructura de la compafiia. Se debe de tomar en cuenta los factores
cuantitativos, cualitativos, organizacionales y los relativos al poder del comportamiento, que son
los que a menudo determinan el éxito de una estrategia en una situacion especifica. Estos elementos
han mejorado la comprension de lo que son las multiples estructuras de metas organizacionales, la
politica de las decisiones estratégicas, los procesos de negociacion y los compromisos ejecutivos,
la satisfaccion en la toma de decisiones, el papel de las coaliciones en la administracion estratégica
y la practica de confundir en la espera publica. También es necesario realizar un verdadero enfoque
de tres elementos fundamentales que definen a la empresa en sentido general y que en si nos
permitirdn conceptualizar a estrategia del negocio a través de la formulacion de diferentes
interrogantes tales como: ;qué es?, ;qué quiere ser? y ;qué es importante para ella?, y que pueden

ser contestadas al hacer las definiciones respectivas de los factores siguientes: (Porter, 2008).

2.2.1.1. Mision, Vision y Valores.
La mision, vision y los valores son una declaracion formal de lo que la empresa intenta lograr
en el mediano a largo plazo, su objetivo es proporcionar una plataforma para pensar en forma
estratégica y le ayuda a la empresa a establecer el contexto en el que se formulan las estrategias.

(Hill&Jones, 2004).
22.1.1.1. Mision.
La mision de una empresa es su razon de ser y es independiente del tiempo. (Porter, 2008).
2.2.1.1.2.  Vision.

La vision se enfoca en el futuro y se describe lo que la empresa quiere ser y lograr. Su

definicion debe de contemplar la mision de la organizacion. (Porter, 2008).
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2.2.1.1.3. Valores.
Los valores sefialan las prioridades de la empresa y su cultura. (Porter, 2008).
2.2.1.1.4.  Objetivos estratégicos.

Una vez que la estrategia est articulada en términos generales, se debe empezar a identificar
los objetivos especificos que forman la misma. La estrategia de una empresa se debe concentrar
en el largo plazo, pero a pesar de esto, es necesario definir como se van a lograr los objetivos que
se han planteado. Por lo tanto, es necesario definir metas y pasos intermedios para eventualmente
llegar al objetivo final. Los objetivos de la estrategia deben cumplir con algunos requerimientos

como los que se mencionan a continuacion: (Porter, 2008).

a. Los objetivos estratégicos planteados deben ser aceptados por la junta directiva, empleado
y aliados comerciales.

b. Deben poseer flexibilidad y adaptabilidad, a posibles nuevas situaciones que se puedan
presentar.

c. Deben poseer dimensiones cualitativas, medibles en el tiempo para evaluar su progreso.

d. Deben ser motores de motivacion para los trabajadores, promoviendo una sana
competencia laboral.

e. Deben estar alineados con la mision, vision y valores de la empresa.

f. Deben ser alcanzables en un tiempo determinado.

Estas son caracteristicas que sirven como guia para identificar o plantear objetivos de forma

correcta y adecuada.
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2.2.2. Alineacion estratégica.

La alineacion estratégica se obtiene como resultado de tener definidos los objetivos

especificos y estratégicos de la empresa. Con estos los responsables de la empresa pueden generar

proyectos vinculados a cada objetivo establecido, para tener la capacidad de ejecutar las estrategias

planteadas, mediante los controles e indicadores de gestion, ejecucion y monitoreo del proyecto,

para garantizar la eficiencia esperada, en el manejo de los recursos financieros.

IDENTIFICACION EVALUACION PRIORIZACION AUTORIZACION

GERENCIA
DE PORTAFOLIO

BALANCEO DE
CATEGORIZACION SELECCION PORTAFOLIO

GERENCIA <
DE OPERACIONES OPERACIONES

Figura 2.1. Relacion entre carteras y Planeacion estratégica

Fuente: Elaboracion propia a partir de Quintero L. F.(2015).

2.2.3. Desarrollo de la Estrategia.

Una vez aplicados dentro de la empresa y definidos los objetivos especificos y estratégicos, es

posible la formulacioén o desarrollo de la estrategia a seguir, tomando como punto de partida, la

definicion en términos generales, es decir, hacer una declaracion de la filosofia general de la

organizacion que explique de qué manera la empresa va a lograr una ventaja competitiva en el
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mercado. Segun Michael Porter, en su famoso libro “Competitive Strategy” hay tres maneras de

lograr esta ventaja competitiva: (Hill&Jones, 2004, p. 120)

1. Liderazgos en costos. Esto significa tener el costo mas bajo de todas las compaiiias dentro
del mismo sector. Con esto, la empresa puede cobrar menos que la competencia y atraer una mayor
porcion del mercado, incluso si no hay demasiada competencia en el sector, puede ganar mas
utilidades con el mismo precio. Es mas facil implementar esta estrategia cuando la empresa trabaja

con grandes volumenes y mantiene economia de escala. (Hill&Jones, 2004, p. 120).

2. Diferenciacion. Hacer algo para que los consumidores tengan un mejor concepto de la
empresa o su producto, distinguiéndose con ello de la competencia. La diferenciacion puede
lograrse a través de la creacion de una imagen representativa, que ofrezca algo adicional que no
tengan los competidores. Lo importante es que dicha diferencia atraiga y mantenga a los clientes
y, una vez establecida la lealtad de los clientes, la empresa pueda cobrar mas por el mismo producto
o servicio debido a la percepcion de que ofrece algo que no ofrecen las otras empresas en el mismo

sector. (Hill&Jones, 2004, p. 120).

3. Enfoque del negocio. La idea es que una empresa ponga todos sus recursos en hacer algo
muy especifico en lugar de intentar vender varios productos o servicios a distintos grupos de
personas, en muchos lugares. Idealmente, la compaiiia se concentra en un segmento del mercado
particular que no estd saturado, este segmento podria ser un grupo especifico de clientes, un

producto especializado o un area geografica. (Hill&Jones, 2004, p. 120).

2.2.4. Caso de negocio
El documento de caso de negocios es el artefacto que recoge los hechos y datos que rodean

el problema que se va a resolver o la oportunidad de que la empresa puede beneficiarse. El
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documento se vuelve util en la implementacién del proyecto, o programa, proporcionando el

alcance necesario del trabajo y su propdsito final. (Stratton, 2004).

Este documento de caso de negocios debe explicar por qué los fondos son necesarios, y
proporcionar informacion suficiente para ayudar a sopesar este requisito contra otras necesidades
(o propuestas de inversion) que compiten por los mismos fondos y otros recursos. El caso de
negocios también debe explicar las causas o factores determinantes de la situacion, enumerar las
partes interesadas para esta propuesta y detallar consideraciones o factores ambientales relevantes.

(Stratton, 2004).

2.24.1. Estructura de Caso de negocio.

El documento contiene ocho secciones principales. Cada seccion principal incluye muchos
subtitulos que guian a los desarrolladores de casos de negocios a través de una progresion logica
de preguntas, respuestas y pensamientos, utilizando las herramientas que se sefialan en otras partes
de este documento. Las siguientes secciones principales deben constituir el documento de caso de

negocios:
a. Resumen ejecutivo.
b. Descripcion del caso de negocio.
c. Situacion actual.
d. Evaluacioén de las opciones.
e. Sensibilidad y andlisis de riesgos.
f. Contingencias y dependencias.

g. Recomendaciones y conclusiones Métricas. (PPM, 2009, p. 162).
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2.3. Gestion de Cartera

Teoricamente podemos definir este término como una “Actividad consistente en la
administracion y gestion de los activos financieros que componen la cartera de un cliente con el
objeto de obtener el maximo rendimiento posible.”. En resumen, podemos concluir que es una
metodologia cuyo objetivo principal es la busqueda de la eficiencia de la organizacion basado en

proyectos y programas debidamente alineados a la estrategia de la empresa.

2.3.1. Proyecto, programas y carteras

Para introducir el tema de Gestion de carteras es necesario comprender desde la base de la
ciencia de los Administracion de Proyectos, siendo esta la definicion de proyecto e ir escalando
hasta la definicion de carteras, que encierra y que métodos podemos utilizar para poder priorizar

proyectos segun las necesidades de la empresa u organizacion. (Inversiones Kresco S.A, 2015)

2.3.2. Proyecto

Este es uno de los componentes base en la gestion de carteras de proyectos y se define como
“un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tunico. La
naturaleza temporal de los proyectos implica (...) que tiene un principio y un final definidos.”

(Project Management Institute, 2013, pag. 3).
El PMI (2016) sefiala los siguientes como resultados de un proyecto:

a. Un producto.
b. Un servicio o capacidad para llevarlo a cabo.
c. Mejora de la linea de productos o servicios existentes.

d. Un resultado, en términos de una conclusion o documento esperado.
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2.3.3. Programas

Un programa se define como un grupo de proyectos relacionados, subprogramas y actividades
de programas, cuya gestion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios que no se
obtendran si se gestionara de forma individual. Los programas pueden incluir elementos de trabajo
relacionado que estan fuera del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto
puede no formar parte de un programa, pero un programa siempre consta de proyectos. (Project

Management Institute, 2013, pag 9).

2.3.4. Cartera de Proyectos.
El PMI (2013) establece que consiste en el conjunto de proyectos, programas, subconjuntos
de portafolio y operaciones gestionadas como un grupo con objeto de alcanzar objetivos

estratégicos. (Project Management Institute, 2013, pag. 9).

En el caso del PMI utilizan el término portafolio para hacer referencia a cartera de proyectos,

por lo tanto, el uso de este término también es valido para efectos de este estudio.

Estos proyectos, programas y subconjuntos del portafolio se pueden clasificar como
componentes, y estos no poseen una interdependencia intrinsecamente o se encuentran
relacionados directamente como se ejemplifica en la que muestra las posibles relaciones existentes.

(Project Management Institute, 2013).
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Portafolio

f I:l:l 1

Portafolio Proyectos Programas
11 | |
| | | | | | | - | |
Programas| | Proyectos| |Programas| | Proyectos Otro_
trabajo
. Proyectos Proyectos J. Proyectos

Figura 2.2. Portafolios, programas y proyectos - vista de alto nivel
Fuente: Elaboracion propia a partir de SPM (2013).

Tabla 2.1 Presentacion comparativa de la Direccion de Proyectos, la Direccion de Programas y

la Direccién de Portafolios.

Proyectos

Programas

Portafolios

Los proyectos tienen
objetivos definidos. El
alcance se elabora

Los programas tienen un
alcance mayory
proporcionan beneficios

Los portafolios tienen un
alcance organizacional
gue varia en funcion de

Alcance . C e .
progresivamente a lo mas significativos los objetivos de la
largo del ciclo de vida del misma.
proyecto.

Los directores de Los directores de Los directores de

proyecto prevén cambios programas prevén portafolios monitorean

e implementan procesos  cambios, que podran permanentemente los
Cambio para mantener dichos surgir tanto a nivel cambios en un entorno

cambios administrados y
controlados

interno como a nivel
externo al programa, y
estdn preparados para
gestionarlo

mas amplio, tanto a nivel
interno como externo.

Los directores de
proyecto transforman
progresivamente la
informacién de alto nivel
en planes detallados a lo
largo del ciclo de vida del
proyecto.

Planificacion

Los directores de
programa desarrollan el
plan general del
programa y crean planes
de alto nivel para guiar la
planificacién detallada
de los componentes.

Los directores de
portafolios creany
mantienen los procesos
de comunicacién
necesaria relacionada
con el portafolio global.
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El Exito se mide por |a
calidad del producto y del
proyecto, la oportunidad,
el cumplimiento del

El éxito se mide por el
grado en que el
programa satisface las
necesidades y beneficios

El Exito se mide en
términos del
rendimiento de la
inversidn global y de la

Exito presupuesto y el grado gue le dieron origen. obtencion de beneficios
de satisfaccién del del portafolio.
cliente.
Los directores de Los directores de Los directores de
proyecto monitoreany programa monitorean el  portafolios monitorean
controlan el trabajo progreso de los los cambios estratégicos
realizado para obtener componentes del y la asignacion global de

. los productos, servicioso  programa con el fin de recursos, los resultados
Monitoreo

resultados para los cuales
el proyecto fue
emprendido.

asegurar que se cumplan
los objetivos globales,
cronogramas,
presupuesto y beneficios
del mismo.

de desempefioy el
riesgo del portafolio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Project Management Institute (2013).

2.3.4.1. Administracion
De forma introductoria al tema es conveniente definir el término administracion en el
entorno de la organizacion, la cual se entiende como el “proceso de planificacion, organizacion,
direccion y control del trabajo de los miembros de la organizacion y de usar recursos disponibles

de la organizacion para alcanzar metas establecidas” (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pag. 7).

2.3.4.2. Administracion de Carteras de Proyectos

Ahora tomando las definiciones de cartera, administracion y proyecto, encontramos el
concepto de administracion de carteras de proyectos o portafolios de proyectos, conocida por sus
siglas en inglés como PPM, y se defini6 por el PMI (2016) como:

La administracion centralizada de uno o mas portafolios, por medio de la seleccion,

priorizacion, evaluacién, y la administracion de los proyectos, programas y otro trabajo
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relacionado con el cumplimiento de la estrategia de la organizacion. (Project Management
Institute, Inc, 2016).

Segun el Enterprise Porfolio Management Council (EPMC) (2009), la PPM cumple su
proposito cuando se rige por lo siguiente:

e Garantizar que los proyectos y programas se alinean con las estrategias, metas y

objetivos del negocio.
e Comunicar los detalles del proyecto y del programa, incluidos los costos y beneficios.
e Administrar los proyectos y programas en conjunto, proporcionando un enfoque

integral de sistemas a los proyectos empresariales.

2.4. Modelos de seleccion y priorizacion de proyectos
A continuacién, se presentan las metodologias mas utilizadas para la gestion de carteras de

proyectos, las cuales seran guias para el desarrollo de esta investigacion.

2.4.1. Metodologia de carteras bajo estaindar IPMA
Para fortalecer el soporte conceptual del presente trabajo, se realiza a continuacién una breve
documentacion sobre la gestion de carteras (portafolios), entendida bajo el estandar europeo

IPMA, la cual tiene el mismo propdsito de la gestion de portafolios del PMI.

2.4.1.1. Generalidades

Segin IPMA (una de las asociaciones lider en la certificacion de competencias en direccion
de proyectos, programas y carteras), en un mundo competitivo como el actual, las organizaciones
necesitan cumplir con las altas expectativas de sus partes interesadas con respecto a la direccion
de proyectos, programas y carteras. Por lo anterior, se busca que las organizaciones se esfuercen

por conocer su estado real de competencias en direccion de proyectos, programas y carteras, asi
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como las areas en las que se debe esforzar para conseguir la mejora continua y el desarrollo de sus
competencias. Para IPMA la gestion de la cartera busca identificar, seleccionar, priorizar,
monitorear y reportar el aporte de los componentes y su alineamiento con los objetivos
organizacionales. El manejo adecuado de una cartera de proyectos representa para la organizacion
una solucion que permite maximizar el valor del negocio e incrementar o asegurar el retorno de la
inversion (ROI). El enfoque de la gestion se centra en relacionar la estrategia del negocio con el
valor del negocio, de modo tal que permite medir, gestionar y optimizar el rendimiento de una

cartera de proyectos. (IPMA, 2006).

Asi mismo reconocer las siguientes, como las principales ventajas para una organizacion al

validar sus procesos a partir de sus estandares en proyectos, programas y carteras:

1. Obtener a través de la evaluacion y diagndstico de las organizaciones, informacion valiosa sobre
su estado actual en competencias de direccion de proyectos, programas y portafolios, mejores
précticas y areas para mejora e innovacion.

2.Conducir a un uso mdas efectivo de los recursos en proyectos, programas y carteras,
incrementando el rendimiento y finalmente obteniendo mejores resultados para la
organizacion.

3. Proporcionar una herramienta de marketing al demostrar el compromiso de la organizacion hacia
la excelencia en Direccion de Proyectos y la competencia de su personal para dirigir proyectos,

programas y carteras de proyectos.
Por tanto, se plantea que la gestion efectiva de carteras busque asegurar que la organizacion:
1. Cuente con procesos de gestion del portafolio formales.

2. Inclusion de todos los proyectos y programas relacionados en la cartera.
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10.

11.

12.

13.

14.

Existencia de un proceso de priorizacion de los proyectos.

Empleo de plantillas estandares.

Cada proyecto sea evaluado conforme a su complejidad.

Aportes al plan estratégico.

Existencia de procesos para incorporar nuevos proyectos al portafolio.

Definicion de un umbral de tolerancia a los desvios de la planificacion.

Que los componentes del portafolio atiendan la vision y los objetivos estratégicos.
Monitoreo regular de los proyectos.

Revision regular para determinar si se requieren ajustes y actualizaciones a los recursos
estimados y si el portafolio esta balanceado de forma tal que optimice el valor agregado

del negocio.
Evaluacion de los riesgos previo a su inclusion en el portafolio.
Verificacion de los resultados de los proyectos comparados con su linea-base.

Determinacion de las interdependencias entre los componentes del portafolio para su

conocimiento y gestion.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA

Figura 2.3. Gestion de carteras bajo estandar IPMA
Fuente: Elaboracion propia a partir de Quintero L. F( 2015).

24.1.2. Modelo IPMA DELTA.

El modelo IPMA Delta® cubre con una perspectiva de 360°las competencias organizacionales
en direccidon y gestion de proyectos, programas y carteras, el cual consiste en tres modulos basados
en estandares lideres de la direccion de proyectos, programas y carteras: [IPMA Competence
Baseline (ICB) para evaluar la competencia de Individuos seleccionados (Mddulo 1), el Modelo
IPMA de Excelencia de Proyectos para evaluar la competencia en direccion de proyectos y los
resultados obtenidos en Proyectos, Programas y carteras seleccionados (Mddulo P) y 1a ISO 21500
para la evaluacion de la Organizacion (Modulo O). Los tres modulos se referencian de forma

cruzada y se encuentran interrelacionados tal como se muestra en la figura 2.4.

| 2 |




ORGANIZACION

- 7

INDIVIDUOS . PROYECTOS

Figura 2.4. Esquema del modelo IPMA DELTA
Fuente: Elaboracion propia partir de IPMA (2006).

Este modelo permite a las organizaciones reflexionar acerca de sus puntos fuertes en la gestion
de la cartera de proyectos y sus areas de mejora potenciales. Los primeros trabajos realizados
evaluan el éxito de los proyectos por la triple restriccion: el tiempo, el costo y la calidad requerida.
Lo que busca desarrollar el modulo organizacional, es identificar y relacionar la gestion de cartera
de proyectos con sus resultados. El éxito difiere en cada proyecto, por factores como (IPMA,

2006):
a. Caracteristicas de los miembros del equipo del proyecto: habilidades.
b. Caracteristicas del proyecto: tamafo, singularidad, necesidad.
c. Organizacion de los miembros: apoyo a la gestion.
d. Ambiente externo: criterios politicos, econdmicos, tecnoldgicos.

e. Asi mismo el modelo organizacional IPMA define algunas ventajas tales como:
f. Los miembros que hacen parte de la gestion de cartera de proyectos pueden definir

claramente si estan llevando el proyecto por el camino hacia el éxito.

g. La gestion de la cartera de proyectos se realiza en conjunto fortaleciendo el equipo de
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trabajo en la biisqueda de los logros propuestos.
h. Los miembros pueden estar dispuestos a realizar evaluaciones comparativas de proyectos.

i. Las organizaciones establecen una base para aporta lineamientos para la orientacion y

gestion de la cartera de proyectos.

2.4.1.3. Clases de Competencias
Una organizacion es evaluada de acuerdo con los criterios para las cinco clases de
competencias de [IPMA Delta: inicial, definido, estandarizado, gestionado y optimizado (IPMA,

2006):

Clase 1- Clase Inicial: los logros en la Direccion de proyectos, programas y carteras son a
nivel personal. Hay personas que se desempefian bien, aunque el rendimiento es una coincidencia.
La organizacion no tiene estdndares formales en Direccion de proyectos, programas y carteras ni

estructuras o procesos en su debido lugar. (IPMA, 2006).

Clase 2 - Clase definido: hay normas parcialmente definidas en Direccion de proyectos,
programas y carteras las estructuras y procesos se aplican parcialmente en la organizacion. (IPMA,

2006).

Clase 3 - Estandarizado: estan plenamente definidos las normas, estructuras y procesos en
Direccion de proyectos, programas y carteras en el lugar que les corresponde y son en su mayoria

aplicadas a lo largo de toda la organizacion. (IPMA, 2006).

Clase 4 - Gestionado: estan completamente definidas las normas, estructuras y procesos en
Direccion de proyectos, programas y se aplican completamente en toda la Organizacion, y la

maxima Direccidn de la Organizacion las controla activamente. (IPMA, 2006).
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Clase 5 -Optimo: estan totalmente definidas las normas en Direccion de Proyectos, programas
y cartera, las estructuras y procesos estan en su debido lugar y se aplican plenamente en toda la
organizacion, y la maxima direccion de la Organizacion las controla y desarrolla activamente y de

forma continua. (IPMA, 2006).

2.4.2. Modelo de Funnel & Filters (Embudo y Filtros)
En este modelo para la gestion de proyectos, denominado Embudo y Filtros, el embudo
representa la cartera que contiene los proyectos candidatos, los proyectos y los productos y
servicios creados por los proyectos. Los filtros son los puntos de control de decision para las

decisiones si ir o no ir, relacionadas con el destino de los proyectos candidatos. (Kodukula, 2014,

pag. 43).
Dentro del embudo los proyectos candidatos pasan por tres fases (Kodukula, 2014):

a) Fase inicial (Pre-Proyecto): en esta fase se evalua inicialmente si la idea del proyecto
esta alieneada con la estrategia de la organizacion. Tambien en este proceso se da una
priorizacion de proyectos, comparando los proyectos entre si para evaluar su impacto
relativo en las metas y objetivos planteados por la organizacion.

La idea de este proceso es filtrar los proyectos, identificando aquellos que no van, es decir que
son meritorios de inversion, y dando prioridad a los proyectos que poseen un alto alineamiento

con la estrategia y presentan fuertes casos de negocio.

b) Fase de desarrollo (Proyecto): esta fase implica la ejecucion de los proyectos,
aplicando las fases genéricas de gestion de proyectos: planificacion, implementacion

y cierre. Al final de la fase de desarrollo, el producto o servicio es lanzado.
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c) Fase de produccion (Post-proyecto): en esta fase el producto o servicio generado en la
fase de desarrollo se comercializa. En esta fase es donde los beneficios del proyecto se
materializan.

Segiin (Kodukula, 2014), los filtros representan procesos de decision asociados
con la gestion de cartera. Las fases en el embudo tienen filtros de decision que permiten
la evaluacion de los proyectos para decidir que proyectos van o no van. Este proceso
puede ser facilitado por tres niveles de evaluacion:

a) Nivel 1: consiste en un examen inicial del proyecto candidato basada en
informacioén preliminar. El objetivo de esta iniciativa es eliminar proyectos
marginales, sin tener que invertir tiempo y recursos preparando y evaluando casos
de negocios.

b) Nivel 2: una vez que una solicitud de proyecto supera el cribado inicial, el iniciador
del proyecto presenta un plan de negocios detallado del proyecto (cominmente
denominado "propuesta") para su posterior consideracion. Una evaluacion de Nivel
2 implica la evaluacion del proyecto por sus propios méritos. Si pasa la prueba en

este nivel, ira al Nivel 3.

c) Nivel 3: en este nivel, un proyecto se evalua por su mérito relativo frente a los
proyectos en competencia en el embudo de la cartera por medio de un proceso de
priorizacion. Los proyectos en competencia incluirdn a los otros candidatos al
proyecto que hayan pasado una evaluacion de Nivel 2, asi como a los antiguos
candidatos en curso. En funcion de los recursos disponibles y de otros muchos
factores, la decision de invertir 0 no se toma en este momento. Los nuevos

proyectos seleccionados pasan a la fase de desarrollo.
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2.4.3. Modelo Multicriterio MCDM.
El modelo de seleccion de cartera de proyectos propuesto utiliza una metodologia MCDM que
abarca la puntuacion preferencial ponderada, célculos matematicos simples y enfoques de

visualizacion o mapeo en su proceso. (S.Morcos, 2007, p. 70).

2.4.3.1. Técnica de puntuacion usando SMART

Técnica simple de clasificacion de multiples atributos: es una herramienta de toma de
decisiones de criterios multiples que fue inicialmente desarrollada para un programa
gubernamental de investigacion (Edwards, 1971, Edwards, 1977, y Edwards & Barron, 1994).
SMART pertenece a la familia de arboles de valor. Se demostré la idea de SMART incorporando el
enfoque de la funcion de su proceso. Recientemente, se ha utilizado en la planificacion integrada
de recursos (Keeney 1975 & McDaniels, 1999) y en el desarrollo de una estrategia para un gran
software de una organizacion (Keeney, 1999). SMART ayuda a identificar las carteras eficientes
de proyectos dentro de un conjunto de estrategias de portafolio de proyectos alcanzables a través

de: (S.Morcos, 2007, p. 71).

a. calificar los valores de preferencia de ciertos criterios (por ejemplo, costos y beneficios en
este trabajo) calculos de las puntuaciones ponderadas totales para cada opcidn (cartera de
proyectos) en funcion de los criterios especificados.

SMART se implementa en un paquete de software del Sistema de Apoyo a la Decision (DSS)

desarrollado para priorizacion, asignacion de recursos y presupuesto (Barclay, 1988 & ELSE,
2002). Este paquete de software se utilizo para analizar el problema de estudio de caso presentado

en este documento (S.Morcos, 2007, p. 71).
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2.4.3.2. Visualizacion (mapeado) utilizando la Frontera Eficiente.

Se utilizan para visualizar las carteras de proyectos. Por ejemplo, algunas compaiiias usan
un diagrama de burbujas y elipses para trazar la probabilidad de éxito contra el valor actual neto
(NPV) (Cooper y otros., 1998b). Groenveld (1997) describe un enfoque de red de prioridad como
una herramienta de mapeo que relaciona las tecnologias de investigacion con los productos
potenciales y con los mercados finales. En este modelo se utiliza la "frontera eficiente" (EF), como
se explica a continuacion y como se detalla en la figura 1, como una técnica de cartografia para
definir y seleccionar carteras de proyectos eficientes basadas en el comercio de los costos de

inversion de cada cartera de proyectos contra su total beneficios. (S.Morcos, 2007, p. 71).

2.4.3.3. La curva Frontera Eficiente

Markowitz (1952) establecio las piedras angulares de la teoria de cartera moderna (MPT)
midiendo el riesgo como desviacion estandar y mostrando las opciones en un grafico llamado
"Efficient Frontier" como en la figura 2.5. Cada cartera generada a partir de las opciones
disponibles es alcanzable, aunque no necesariamente eficiente. Por ejemplo, la Cartera P es
alcanzable pero ineficaz cuando se mueve hacia arriba a la frontera eficiente B muestra un
Beneficio BB mas alto. BP, para el mismo coste CB. Ademas, si pasamos de P a C en la frontera
eficiente obtendremos el mismo Beneficio BC 1/4 BP, pero con menor Costo CC, CP. Esto indica
que las carteras B y C son mas eficientes que P, que deben descartarse, y se puede hacer un trade-
off entre B y C para seleccionar la cartera apropiada para su implementacion. (S.Morcos, 2007, p.

72).

Esta curva de frontera eficiente se emplea en el modelo multicriterio utilizado en este

trabajo, sin embargo, la comparacion es entre los beneficios integrados de R & D (beneficio,
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confiabilidad y riesgo) y sus inversiones asociadas (costos) en lugar de retorno y riesgo como en

el modelo de Markowitz. (S.Morcos, 2007, p. 72).

Weighted Preference Values

Benefits
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B> B B 1"
B P f
-
el o
[ - [;
® -
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ﬁ -
400 ‘."
P Efficient Frontier Curve
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0 1000 2000 3000 4000

COSTS (Dto 4151)

Figura 2.5. Ejemplo de Frontera eficiente para el Modelo MCDM
Fuente: (S.Morcos, 2007, p. 72).

2.4.4. Estandar Del Project Management Institute.
En el siguiente apartado se identifican y describen los grupos de procesos para la gestion de

portafolios correspondiente al (SPM, 2013).

Para tener éxito en la gestion del portafolio se debera de tener muy claro los siguientes

aspectos:

1. Conocer y entender el plan estratégico de la organizacion.
2. Crear criterios organizacionales estratégicos para la gestion de los portafolios.
3. Tomar en cuenta todos los proyectos y programas de la organizacion, ademas de otros
componentes del portafolio.
4. Mantener el orden de los procesos estipulados por la organizacion que fueron
seleccionados por el equipo.
Esta gestion se realiza a través de procesos, mediante la utilizaciéon de conocimientos,

habilidades, herramientas y técnicas, que reciben entradas y generan salidas. Hay que tener claro
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que un proceso es conjunto de pasos a seguir interrelacionados y actividades que se ejecutan para

obtener un producto o resultado satisfactorio.

Para la aplicacion de los procesos de gestion de portafolios, presentados en €l (SPM, 2013), se

debe asumir que existen las siguientes condiciones:

a. La gerencia aprueba la practica de gestion de portafolios.
b. Todos los proyectos y programas propuestos deberan ser evaluados.
c. Contar con el personal capacitado para gestionar portafolios.
d. Existencia de los procesos de gestion.
e. Los roles y responsabilidades estén definidos dentro de la organizacion.
f.  Una buena gestion de la comunicacion con los canales adecuados.
El PMI® en el (SPM, 2013) divide en dos categorias los procesos de gestion de portafolios los

cuales tienen interdependencia y que son ejecutados por el equipo de gestion en cada portafolio:

1. Grupo de procesos de alineamiento: establece como los componentes serdn

categorizados, evaluados, seleccionados para inclusion, y gestionados en el portafolio.

2. Grupo de procesos de monitoreo y control: realiza una revision periodicamente a los

indicadores de rendimiento para el alineamiento con los objetivos estratégicos y

verifica los beneficios para la organizacion, en relacion con los componentes del
portafolio.

En la figura 2.6 se muestra la interdependencia entre los grupos de procesos y la gestion del

portafolio.
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Figura 2.6.Gestion del portafolio interacciones grupo de procesos.
Fuente: Elaboracion propia a partir SPM (2013).




Estos dos grupos de procesos estan a su vez conformados por 16 procesos de gestion de

portafolios, ordenados en cinco areas de conocimiento:

Direccion estratégica del portafolio.

Direccion de la gobernabilidad del portafolio.

Direccion del rendimiento del portafolio.

Direccion de la comunicacion del portafolio.

Direccion de riesgos del portafolio.

Tabla 2.2. Presentacion comparativa de la Direccion de Proyectos, la Direccion de Programas y
la Direccién de Portafolios.

Proyectos

Programas

Portafolios

Los proyectos tienen
objetivos definidos.
El alcance se elabora

Los programas tienen un alcance

Los portafolios
tienen un alcance
organizacional que

Alcance . mayor y proporcionan beneficios , .
progresivamente a lo RPN varia en funcion de
. ) mas significativos L
largo del ciclo de vida los objetivos de la
del proyecto. misma.
Los directores de Los directores de
royecto prevén . ortafolios
proy , P Los directores de programas : .
cambios e , . . monitorean
. prevén cambios, que podran
implementan . A permanentemente
. surgir tanto a nivel interno como .
Cambio procesos para los cambios en un

mantener dichos
cambios
administrados y
controlados

a nivel externo al programa, y
estan preparados para
gestionarlo

entorno mas
amplio, tanto a
nivel interno como
externo.

Planificacion

Los directores de
proyecto
transforman
progresivamente la
informacidn de alto
nivel en planes
detallados a lo largo
del ciclo de vida del
proyecto.

Los directores de programa
desarrollan el plan general del
programa y crean planes de alto
nivel para guiar la planificacién
detallada de los componentes.

Los directores de
portafolios creany
mantienen los
procesos de
comunicacién
necesaria
relacionada con el
portafolio global.




El Exito se mide por

la calidad del El Exito se mide en
roducto y del .. . términos del
pro ecto Ta El éxito se mide por el grado en rendimiento de la
- proy ! que el programa satisface las . L
Exito oportunidad, el inversion global y

necesidades y beneficios que le

. . de la obtencidn de
dieron origen.

beneficios del

cumplimiento del
presupuesto y el

grado de satisfaccion portafolio.
del cliente.

Los directores de
Los directores de portafolios
proyecto monitorean Los directores de programa monitorean los
y controlan el trabajo monitorean el progreso de los cambios

componentes del programa con estratégicos vy la
obtener los el fin de asegurar que se cumplan asignacion global
productos, servicios los objetivos globales, de recursos, los
o resultados paralos cronogramas, presupuestoy resultados de
cuales el proyecto beneficios del mismo. desempeio vy el
fue emprendido. riesgo del

portafolio.
Fuente: Elaboracion propia a partir de datos del Project Management Institute (2013)

realizado para
Monitoreo

2.4.4.1. Administracion
De forma introductoria al tema es conveniente definir el término administracion en el entorno
de la organizacion, la cual se entiende como el “proceso de planificacion, organizacion, direccion
y control del trabajo de los miembros de la organizacion y de usar recursos disponibles de la

organizacion para alcanzar metas establecidas”. (Stoner, Freeman, & Gilbert, 1996, pag. 7).

2.44.2. Administracion de Carteras de Proyectos
Ahora tomando las definiciones de cartera, administraciéon y proyecto, encontramos el
concepto de administracion de carteras de proyectos o portafolios de proyectos, conocida por sus

siglas en inglés como PPM, y se definio por el PMI (2016) como:

La administracién centralizada de uno o mas portafolios, por medio de la seleccion,

priorizacion, evaluacién, y la administracion de los proyectos, programas y otro trabajo
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relacionado con el cumplimiento de la estrategia de la organizacion. (Project Management

Institute, Inc, 2016).

Segun el Enterprise Porfolio Management Council (EPMC) (2009), la PPM cumple su

propdsito cuando se rige por lo siguiente:

a. Garantizar que los proyectos y programas se alinean con las estrategias, metas y
objetivos del negocio.

b. Comunicar los detalles del proyecto y del programa, incluidos los costos y beneficios.

c. Administrar los proyectos y programas en conjunto, proporcionando un enfoque

integral de sistemas a los proyectos empresariales.
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Tabla 2.3. Relacién entre carteras y planeacion estratégica.

7 - . Autorizar
Areas de Definir Grupos de Alinear grupos de y
.. controlar grupos de
conocimiento Procesos procesos
procesos.
Desarrollar el plan
estratégico del
.. . . ortafolio. . )
Gestion estratégica Besarrollar ol Gestionar cambios
del portafolio . estratégicos.
portafolio.
Definir la ruta del
portafolio.
Autorizar el
. .y Desarrollar el plan )
Direccién de ., - portafolio
. de gestidn del Optimizar el .
gobernabilidad del ) . Proporcionar
ortafolio portafolio. portafolio supervision del
P Definir el portafolio. P .
portafolio
Direccién del Desarrollar el plan Gestionar la oferta
rendimiento del de gestion de y la demanda.
ortafolio rendimiento del Gestionar el valor
P portafolio. del portafolio.

Desarrollar el plan

Direccion de la ., Gestionar la
. .. de gestidn de la . .
comunicacion del . informacion del
. comunicacion del .
portafolio portafolio

portafolio.
Desarrollar el plan
Direccidn de riesgos de gestion de
del portafolio riesgos del
portafolio.
Fuente:Elaboracion propia a partir de SPM (2013)

Gestionar los
riesgos del
portafolio

Los procesos que se muestran en el cuadro anterior cuentan con entradas, herramientas y

técnicas y salidas que serdn generadas para cada proceso (SPM, 2013, pags. 41-83).

2.4.43. Modelo de Gestion de Carteras-Bible & Bivins
En este apartado se describe el modelo Project Portfolio Management (PPM Model por sus
siglas en inglés) propuesto por (Bible & Bivins, 2011) y lo describen como un proceso flexible,

sensible e iterativo para seleccionar y ejecutar los proyectos de forma correcta con la finalidad de
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poder maximizar el logro de los objetivos estratégicos de la organizacion y los objetivos sujetos a

las limitaciones fisicas, politicos, financieros y de otra indole.
Este modelo presenta cinco fases que se veran a continuacion y se ilustran en la figura 2.7:

1. Fase estratégica
2. Fase de revision
3. Fase de seleccion
4. Fase de implementacion
5. Fase de evaluacion
Estas fases se presentan de manera secuencial sin embargo a lo largo del proceso se

interrelacionan entre si, por lo que su uso no necesariamente es de forma lineal.
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Figura 2.7. Modelo gestion de portafolios de proyectos (PPM).
Fuente: (Bible & Bivins, 2011).




Este modelo esta conformado por tres ciclos:

a. Planificacion estratégica: en esta fase se definen las metas y objetivos que deberan ser
alcanzados

b. Identificacion, evaluacion y seleccion del portafolio: en esta fase se obtiene los
proyectos candidatos y se optimiza el portafolio.

c. Monitoreo, evaluacion y control: se crean las politicas, métricas de medicion y se

ajustan los cambios requeridos.

2.4.4.3.1. Fase estratégica.

En esta fase la organizacion establece o revisa el plan estratégico incluyendo la mision, vision,
metas y objetivos, estas actividades permiten la creaciéon de una base efectiva para el PPM
estableciendo un plan estratégico que contribuye con las metas y objetivos del portafolio. Las dos
salidas principales de la fase estratégica son metas y objetivos priorizados y un plan estratégico

aprobado. (Bible & Bivins, 2011).




S i L
S Metas %
RS : >
< ! 2
S ; $
|
Objetivos
‘
i
Operaciones : Proyectos

Contribucion a la vision

Figura 2.8. Contribucion de las operaciones y proyectos para lograr la vision.
Fuente: Elaboracion propia adaptada de Bible & Bivins (2011).

2.4.4.3.2. Fase de revision.

Una vez claros y priorizados los objetivos y metas, la fase de revision inicia el proceso de
solicitud de propuesta de proyectos potenciales con expectativas de razonamiento que contribuyan
con las metas y objetivos. Durante este proceso se podra contar con un gran numero de propuesta
que a lo largo del proceso de revision se reducird en un nimero menor de proyectos candidatos.
En esta fase se determinan los criterios de seleccion, se desarrolla los supuestos del medio
ambiente, se crea y examinan los casos de negocio y se seleccionan los proyectos candidatos.

(Bible & Bivins, 2011).
24.4.3.3. Fase de seleccion.

Esta fase tiene como objetivo obtener un portafolio de proyectos que proporcione un maximo

beneficio, sujeto a las limitaciones de recursos y otras restricciones impuestas por la organizacion.
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a. Evalua los proyectos candidatos para asegurar la contribucion de estos con los objetivos y
metas de la organizacion.

b. A cada objetivo se le aplica una contribucion relativa para obtener una prioridad global de
cada proyecto.

c. Aplica actividades de restriccion organizacional y de riesgo.

d. Analiza distintos escenarios.

La salida principal de esta fase el portafolio 0ptimo de proyectos. (Bible & Bivins, 2011).

2.4.43.4. Fase de implementacion.

Es la transicion para la ejecucion del portafolio de proyectos aprobado, da seguimiento al
portafolio y a las actividades que forman parte del proceso de ejecucion. Establece la
gobernabilidad a través de las politicas creadas y las revisa constantemente, ademas define los
roles y responsabilidades del portafolio, asi como las métricas de medicién e implementa las

acciones correctivas. (Bible & Bivins, 2011).

2.4.4.35. Fase de evaluacién.

Esta fase evallia la configuracion del portafolio en relacion con los objetivos estratégicos para
determinar las modificaciones o cambios necesarios. Otro objetivo de la fase de evaluacion toma
en consideracion el impacto en los objetivos del plan estratégico para asegurar que los proyectos

de la cartera siguen siendo relevantes para el plan estratégico. (Bible & Bivins, 2011).

2.4.5. Técnicas y Herramientas para priorizacion y seleccion de proyectos.
Uno de los principales desafios que enfrentan las organizaciones hoy en dia es contar con la
capacidad de elegir las alternativas correctas, de modo tal que se mantenga la alineacion con la

estrategia. Tomar las decisiones correctas basadas en los objetos y metas estratégicas, es uno de
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los retos mas dificiles para las organizaciones en la dinamica tan cambiante del entorno actual, y

se ha convertido en un factor critico para la supervivencia. (Vargas, 2012).

Dado el impacto de la toma de decisiones correctas, es de suma relevancia la adopcion de
métodos y herramientas confiables que respalden dicho proceso. A continuacion, se presentan dos

herramientas aplicables a los modelos se gestion de carteras. (Vargas, 2012).

2.4.5.1.  Proceso analitico jerarquico.
El proceso analitico jerarquico es un método de decision multicriterio que fue creado por
Thomas L. Saaty. Es conocido como el modelo AHP por sus siglas en inglés (Analytic hierarchy

process). (Saaty, 2014).

El proceso analitico jerarquico organiza los sentimientos, la intuicion y la l6gica en un enfoque
estructurado para la toma de decisiones. Consiste en descomponer una situacion no estructurada y
compleja en partes y relacionarlas con las otras partes similares, por medio de comparaciones.

(Saaty, 2014).

Entre los aportes que realiza el AHP en la gestion de carteras se encuentran los siguientes

(Saaty, 2014):

e Permite identificar los objetivos de forma jerarquica.

e Establece las prioridades de los objetivos con respecto a la meta.

e Identifica los proyectos a ser evaluados y permite su asignacion a los objetivos que
apoyan.

e Evalua los proyectos conforme a su nivel de aporte a los objetivos que apoyan.

e Sintetiza los resultados para generar un valor matematicamente significativo de las

prioridades de los proyectos.
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e Optimiza la combinacidn de los proyectos elegidos en distintos escenarios.

Segun Saaty (2008), el modelo AHP plantea cuatro etapas fundamentales:

a) Definir el problema.

b) Definir la estructura jerarquizada de decision.

c) Construir las matrices de juicios por pares.

d) Aplicar las prioridades obtenidas para establecer las prioridades a través de los diferentes
niveles de la estructura.

Los principios que forman parte de este modelo se citan a continuacion (Saaty, 2014):

a) Estructuracion de jerarquias: consiste en la descomposicion de sistemas complejos en sus
elementos constituyentes. Ayuda a la identificacion de los elementos de un problema, a la
agrupacion de los elementos en conjuntos homogéneos y a acomodar estos conjuntos en
niveles diferentes.

En la siguiente figura se muestra un ejemplo del uso del AHP en la decision de la eleccion de

un automovil deportivo.

| Eleccién de un Automévil Deportvo |

I I
Selarb> Prestigh |No§=:22u| PE— " W«|m|tmu
I I

Porsche Mercedes Trumph Datsun Corvette

Figura 2.9. Ejemplo de una estructura de una jerarquia.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Saaty (2014).
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b) Establecimiento de prioridades: consiste en la comparacion entre pares similares para el

establecimiento de las prioridades. La técnica de comparacion por pares se aborda n el

siguiente apartado.

c) Consistencia logica: consiste en revisar la consistencia y congruencia de los resultados

obtenidos en los principios anteriores.

2.4.5.2. Comparacion de pares

Este método consiste en la comparacion de cada proyecto contra otro proyecto de la cartera,

en un uno a uno. El mejor proyecto recibe una calificacion de 1 y el otro una calificacion de 0 y se

repite esta accion con todos los proyectos de la cartera. Posteriormente, se suman todos los puntos

por proyecto y segun la cantidad de puntos se asigna una calificacién tnica, un ejemplo de esta

técnica se puede ver en la figura siguiente:

Proyecto A B D E Suma |Calificacién
A 0 1 0 1 -4
B 1 1 1 4 1
C 1 0 0 0 1 5
D 0 0 1 2 2
E 1 0 0 2 3

Figura 2.10. Ejemplo de método de comparacion de pares.

Fuente: Elaboracion propia.

2.4.5.3. Escala delarazon

Este tipo de escala permite el nivel mas alto de medicion. Permite crear relaciones de

igualdad/desigualdad, relaciones de orden entre los objetos medidos, permite clasificar los objetos

con valores y organizarlos. Ademas, en esta escala existe el cero empirico, por lo que se puede
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realizar cualquier operacion aritmética con los niimeros de la escala. (Garrido Luque & Alvaro

Estramiana, 1995, pag. 22).

2.4.54. Analisis de sensibilidad

El analisis de sensibilidad con variacion en el nivel de financiamiento es una variable en el
que la tasa y cantidad de financiamiento y fuente, son objetos de un procedimiento que ajusta los
cambios en determinadas variables del plan, como es el flujo neto de efectivo y, por tanto, la tasa
interna de rendimiento. De esta forma es interesante observar las variaciones de la TIR ante
variaciones dadas del nivel y la tasa de financiamiento. El interés y tipo de financiamiento, por
ejemplo, por la situacion econdémica complicada del pais y en especifico por no lograr las metas
de ventas, puede repercutir en el pago oportuno de los intereses y del principal. Por lo anterior se
tienen que generar ideas para definir la estrategia efectiva que no complique el funcionamiento y

el interés que debe cumplir oportunamente el negocio. (Gonzalez, 2016, pp. 187-188).

2.4.5.5. Indicadores clave
El estudio financiero consiste en analizar y determinar la cantidad necesaria para llevar a cabo

el plan estratégico de negocios. (Gonzalez, 2016, pp. 187-188).

a. El enfoque sistémico del estudio financiero contempla la determinacion de costos, gastos,
la inversion total fija y definida, la depreciacion y amortizacion, el capital de trabajo, punto
de equilibrio, estado de resultados, flujo de neto de efectivo, financiamiento, balance
general, la evaluacion financiera que incluye la tasa de minima de aceptacion de
rendimiento (TMAR), valor presente neto (VPN), la tasa interna de rendimiento y las

razones financieras.
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En la determinacion de los costos se deben de considerar la materia prima, la mano de obra
directa y los cargos indirectos correspondientes al plan estratégico de negocios.

En los gastos del plan estratégico de negocios se ubican basicamente los administrativos,
de marketing y financieros.

La inversion total fija y diferida es parte basica del plan estratégico de negocios porque
representa la erogacion mas fuerte y la cantidad a recuperar en el retorno de la inversion
en el tiempo estimado por los emprendedores.

La depreciacion y amortizacion se deriva de la inversion total, nombrada antes.

El capital de trabajo se entiende como la diferencia entre el activo circulante y el pasivo
circulante.

El punto de equilibrio es el nivel de produccion en el que los beneficios por ventas son
exactamente iguales a la suma de los costos fijos y las variables, es decir, a los costos
totales.

El estado de resultados o de pérdidas de ganancias se define como un documento contable
que muestra detallada y ordenadamente la utilidad del ejercicio del negocio.

Las fuentes de financiamiento de las que puede hacer uso un negocio se clasifican en
internas y externas.

El balance general de un negocio es el informe contable fundamental, en el sentido de que
toda la transaccion se registra con vistas a su efecto sobre el mismo.

La evaluacion financiera busca ponderar el andlisis de factibilidad del plan estratégico de

negocios y demostrar que la inversion propuesta sea econdmicamente rentable.
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1. Las razones financieras representan una cantidad dividida entre otra, basandose en los

estados financieros especificamente en el balance general y del estado de resultados o de

pérdidas o ganancias del negocio.

2.4.5.6.

Matriz de alineamiento

Permite alinear los proyectos seleccionados a los objetivos estratégicos de las organizaciones.

Permite garantizar la conectividad entre los proyectos y los objetivos estratégicos de la

organizacion (de forma gréfica).

Identifica los proyectos que requieren ser estructurados en “grupos” a través de:

a. Proyectos similares o relacionados.

b. Proyectos similares con diferentes enfoques o perspectivas (beneficio/costo).

Proyectos
Estratégicos

uncionales

Area
Financiera

Area
Mercadeo

Area
Administracion

Area
Talento
Humano

Area
Internacional

Otros

Proyecto 1

Proyecto 2

Proyecto 3

Proyecto 4

Proyecto 5

Otros

Figura 2.11. Ejemplo de matriz de alineamiento
Fuente: Elaboracion propia.
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2.4.5.7. Modelos compensatorios.
Modelo basado en el proceso analitico jerarquico, se caracteriza por el uso de una hoja de
calculo como herramienta de apoyo para colocar las calificaciones. Consideran que la toma de
decisiones se basa en una evaluacion sistematica de ventajas a las cuales se le suman puntos y a

los inconvenientes se le restan puntos de todas las alternativas posibles.

2.4.5.8. Analisis cuantitativo.

Existen una serie de variables o métodos que se pueden analizar por proyecto que permiten
determinar el beneficio financiero esperado y este puede ser extrapolado a la cartera de proyectos.
Ejemplos de estas variables son: el Valor Actual Neto (VAN), el Retorno del proyecto o Tasa de
Retorno (TR) como se puede ver en la figura 2.12, su interaccion se conjuga para obtener el valor
ganado esperado por la empresa. Adicionalmente, se tiene la Tasa Interna de Retorno (TIR), que

mide el retorno del proyecto durante su tiempo productivo.

Valor Actual
Neto del Retorno del proyecto Valor agregado del mercado Valor para el accionista
Proyecto

Figura 2.12. El Valor Actual Neto y Retorno del Proyecto empujan el valor para el accionista.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Kodukula (2014).

2.4.5.8.1. Valor Actual Neto (VAN).

Con la obtencion de esta variable financiera del proyecto, se busca determinar “cuanto valor
o desvalor generaria un proyecto para una compaiiia o inversionista si este se lleva a cabo” (Sapag

Chain, Sapag Chain , & Sapag P., 2014, pag. 252). Se expresa en términos de ecuacién como:

n

VAN = zn: i E I
- Nt Nt o
£ 1+ = a1+

[ 10



Donde Y: representa el flujo de ingresos del proyecto, E: los egresos e Io la inversion inicial en
el momento cero en el que se realiza la evaluacion y la tasa de descuento se representa con i. (Sapag

Chain, Sapag Chain , & Sapag P., 2014).
2.4.5.8.2. Tasa Interna de Retorno (TIR).

Kodukula (2014) lo define como “la tasa media anual de rendimiento que un proyecto
producira durante su fase de produccion, si los beneficios de cada afio se invierten en un activo

que da la misma rentabilidad.” (pp. 146).

n

zn: . B 4
t t 0
= 1+ = 1+

Donde r es la tasa de descuento.

En otras palabras, también se puede definir como: “la tasa de rendimiento que ganard la
empresa si invierte en el proyecto y recibe las entradas de efectivo esperadas” (Gitman & Zutter,

2012, pag. 372).
2.4.5.8.3. Periodo de recuperacion (PR).

Conocido en inglés como payback, Este indicador sefiala “el nimero de periodos necesarios

para recuperar la inversion inicial” (Sapag Chain, et. al., 2014).

Iy
PR=—
BN

Donde BN, es la utilidad esperada de un periodo.
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En este caso el parametro para determinar si un periodo de recuperacion es aceptable debe ser
definido por la organizacion, de manera subjetiva tomando en cuenta distintos factores, como el

tipo de proyecto. (Gitman & Zutter, 2012, pag. 364).
2.4.5.8.4. Retorno sobre la inversion (ROI).

Es una medida de la eficiencia de la inversion (Kodukula, 2014, pag. 146). Segtan Phillips,
Brantley y Phillips (2012): “lo importante es que el objetivo del ROI debe establecerse de
antemano y en discusiones con el patrocinador del proyecto. Si se excluye el objetivo de ROI, las
partes interesadas cuestionan el éxito economico de un proyecto.” (Phillips, Brantley, & Phillips,

2012, pag. 76).
2.45.8.5. Indice de rentabilidad (IR).

Representa el mayor valor presente de las entradas de efectivo dividido entre las salidas
iniciales de efectivo (Gitman & Zutter, 2012, pag. 370). Segin Kodukula (2012) el IR “es
equivalente al tipo de interés compuesto anual que su inversion ganara debido al proyecto”

(Kodukula, 2014, pag. 147).
2.45.8.6. Analisis Costo Beneficio.

Esta es una herramienta utilizada tanto para la evaluacion individual del proyecto, como para

la jerarquizacion de los proyectos en la cartera.

“Simplemente es la relacion entre el beneficio y el costo del proyecto. El beneficio es
tipicamente representado por el flujo de caja libre (ya sea futuro o actual).” (Kodukula, 2014, pag.

146).
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2.45.8.7. Analisis cuantitativo.

Existen una serie de criterios a considerar para la evaluacion de proyectos operativos y que
permiten determinar si es viable o no un proyecto operativo para los intereses de la empresa
previamente definidas por sus colaboradores, estas variables definirdn la viabilidad operativa del
proyecto operativo y con esto el grado de interés en participar en el concurso. Estos criterios se

dividen en dos grandes grupos llamados variables técnicas y factores de importancia.
2.45.8.8. Variables técnicas.

Las variables técnicas son una serie criterios técnicos que pueden evaluar mediante su
combinacidn y con pesos previamente establecidos, el interés inicial de participar por un proyecto

utilizando la informacion mostrada en los carteles de participacion o invitacion de los concursos.
Entre ellos estan:

a. Ente Gubernamental o privado (E.Go.P): Organizacion o empresa publica o privada en
donde se realizara el concurso y que esta desarrollando la competencia para la busqueda
de la empresa a ejecutar el proyecto.

b. Zona donde se desarrolla el proyecto (Z.P.): Lugar en donde se deberad ejecutar el
proyecto, en este criterio se toma en cuenta lo largo del proyecto con base a las oficinas
centrales de Inversiones Kresco S.A, la logistica del transporte, los precios de los
materiales, la cantidad y calidad de recurso humano en la zona, alimentacion y viaticos de
los trabajadores de campo.

c. Experiencia solicitada en el cartel (E.S.): Esta experiencia se refiere a la solicitada por
la empresa u organizacion que quiere desarrollar el proyecto, como parte de la gestion de

la calidad del proceso de escogencia de la empresa a ejecutar y como filtro de seleccion de
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la misma, asi garantiza la experiencia minima esperada para el entregable final y también
intenta preservar el principio de igualdad entre empresas a participar.

d. Garantia de participacion (G.P.): Este criterio es utilizado por las empresas
patrocinadoras de los concursos para filtrar a posibles oferentes, asi los oferentes
demuestran su intereses, seriedad y capacidad financiera para participar en el concurso y
por ende en la futura contratacion del proyecto.

e. Profesional residente (P.R.): Este criterio es de suma importancia, ya que afecta
directamente el costo directo del proyecto. Este profesional debe de ser un profesional de
la construccion ya sea ingeniero civil, ingeniero en construccidn o arquitecto que debe de
estar durante todos los dias de trabajo durante el plazo de ejecucion del proyecto, siendo el
respaldo técnico permanente en el lugar de la empresa o persona contratada.

f. Licitacion publica o privada (L.Po.Pr.): Este criterio va a depender directamente del plan
estratégico de la empresa para el periodo y en el mercado en el cual la empresa se quiere
desarrollar ya sea en el ptblico o privado, en el caso que no lo tenga definido ambos

sectores tienen la misma valoracion.
2.4.5.8.9. Factores de importancia.

Los factores de importancia, son factores escogidos segun el peso obtenido de las entrevistas
semiestructuradas realizadas a los sujetos de investigacion, estos factores los pondran los
directores de proyectos y administrativos, actuando por separado o en conjunto, estos factores de

importancia son:

a. Forma de pago (F.p.): Este factor se refiere a la manera en la cual la entidad u

organizacion realiza los pagos, si son eficientes, expeditos y rapidos o por el contrario son
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tramites muy burocraticos y los trdmites se vuelven lentos; este factor es de suma
importancia ya que es el que demarca si la inversion se recupera rapida o lentamente,
afectando directamente la liquidez de la empresa ejecutora.

Adelanto de dinero (A.d.): Se refiere a si la organizacion promotora del concurso dara
algiin adelanto de dinero para iniciar la ejecucion del proyecto, dandole con ello un
musculo financiero a la empresa ejecutora y asi la misma no tendrd que financiar en su
inicio al proyecto ya sea con créditos o herramientas financieras usuales para este fin.
Liberacion de garantia de cumplimiento (L.g.c): Este factor es el tiempo en el cual la
entidad promotora del concurso libera o devuelve la garantia de cumplimiento depositada
como instrumento garante de la finalizacion de la ejecucion del proyecto a la empresa
ejecutora, este instrumento se necesita libre para poder estar en la constante busqueda de
proyectos operativos, si no se tienen garantias libres, no se puede cumplir con el requisito.
Devolucion de retenciones del proyecto (Drt): Al igual que el factor anterior, este forma
parte de la herramienta garante de la entrega del proyecto, normalmente es un porcentaje
que se le retiene al contratista ejecutor de cada factura presentada por el avance de la obra
para su cancelacion, igualmente entre mas rapido lo devuelvan mas rapido se puede utilizar

ese dinero que forma parte del costo total del proyecto ejecutado.
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Capitulo 3 Marco Metodoldgico
En el siguiente capitulo se detalla la metodologia desarrollada en el proyecto de investigacion.
Se describe el tipo de investigacion empleada, los sujetos y fuentes de informacion asociados y,
por ultimo, se indico el tipo de metodologia de investigacion aplicada con sus respectivas técnicas

y analisis de datos.

3.1. Tipo de Investigacion

A continuacion, se expone el tipo de investigacion que se desarrolla en el presente proyecto.

Para contar con un contexto tedrico del tipo de investigacion, inicialmente, se define
investigacion como: “...la indagacion, busqueda sistematica, intencional de ‘algo’ previamente
determinado.” (Pacheco Espejel & Cruz Estrada, 2015, pag. 35), inclusive esta definicion se pude
expandir a la secuencia de actividades avocadas a la solucidon de un problema, este tltimo aspecto

se alinea con el propdsito de este proyecto.
El tipo de investigacion utilizada se caracterizé por lo siguiente:

3.1.1. Investigacion Aplicada.

Para Murillo (2008), la investigacion aplicada recibe el nombre de “investigacion practica o
empirica”, que se caracteriza porque busca la aplicacion o utilizacion de los conocimientos
adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de implementar y sistematizar la practica
basada en investigacion. El uso del conocimiento y los resultados de investigacion que da como
resultado una forma rigurosa, organizada y sistematica de conocer la realidad. (Cordero, 2009, pp.

159,160).

Con el fin de ofrecer un referente comprensible de la expresion “investigacion aplicada”, se
b

exponen algunas de las ideas de Padron (2006) al respecto, para quien la expresion se propago
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durante el siglo XX para hacer referencia, en general, a aquel tipo de estudios cientificos orientados
a resolver problemas de la vida cotidiana o a controlar situaciones practicas, haciendo dos

distinciones (Cordero, 2009, p. 159):

La que incluye cualquier esfuerzo sistematico y socializado por resolver problemas o

intervenir situaciones.

“En ese sentido, se concibe como investigacion aplicada tanto la innovacion técnica, artesanal
e industrial como la propiamente cientifica que considera los estudios que explotan teorias
cientificas previamente validadas, para la solucion de problemas practicos y el control de

situaciones de la vida cotidiana”. (Cordero, 2009, p. 159).

3.1.1.1. Ventajas de la investigacion aplicada
1. Garantiza los resultados y productos del proyecto de investigacion.
2. Proporciona un marco general de accion para el proyecto, ganando tiempo para la
creatividad.
3. Capitaliza los resultados y mejorar la gestion del conocimiento.

4. Facilita el trabajo en red, los intercambios y el dialogo entre grupos de investigacion.
5. Responde mejor a las demandas de socios y destinatarios de la investigacion

3.1.1.2. Desventajas de la investigacion aplicada
1. Afecta, en primer lugar, a los grupos de investigacion que experimentan, manipulan,
analizan y miden la eficiencia del proceso.
2. Se deben realizar inversiones importantes
3. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la organizacion, se pierde la

perspectiva de la interdependencia que existe entre los miembros de la empresa.

[ 18




4. Requiere de un cambio en toda la organizacion ya que para obtener el éxito es necesario la
disposicion de todos los integrantes.
3.2. Investigacion con Enfoque Cualitativo
“Los autores (Blasco & Perez, 2007, p. 25) sefialan que la investigacion cualitativa estudia la
realidad en su contexto natural y como sucede, sacando e interpretando fenomenos de acuerdo con

las personas implicadas”. (Hernandez, 2010).

“Utiliza variedad de instrumentos para recoger informacion como las entrevistas, imagenes,
observaciones, historia de vida, en los que se describen las rutinas y las situaciones problematicas,

asi como los significados en la vida de los participantes”. (Hernandez, 2010).

Por otra parte, Taylor & Bogdan (Hernandez, 2010) (1987), citados por Blasco & Pérez
(2007:25-27) al referirse a la metodologia cualitativa como un modo de encarar el mundo empirico,
seflalan que en su mas amplio sentido es la investigacion que produce datos descriptivos: las
palabras de las personas, habladas o escritas y la conducta observable. Desde el punto de vista de
estos autores, el modelo de investigacion cualitativa se puede distinguir por las siguientes

caracteristicas:

a. ‘“Parten de pautas de los datos y no recogiendo datos para evaluar modelos, hipotesis o
teorias preconcebidos. Los investigadores siguen un disefio de investigacion flexible,
comenzando sus estudios con interrogantes vagamente formuladas”. (Hernandez, 2010).

b. “En la metodologia cualitativa el investigador ve al escenario y a las personas en una
perspectiva holistica; las personas, los escenarios o los grupos no son reducidos a variables,
sino considerados como un todo. Se estudia a las personas en el contexto de su pasado y

las situaciones actuales en que se encuentran”. (Hernandez, 2010).
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“Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos mismos han creado
sobre las personas que son objeto de su estudio. El investigador interactia con los
informantes de un modo natural y no intrusivo”. (Hernandez, 2010).

Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las personas dentro del marco de
referencia de ellas mismas. Desde un punto de vista fenomenolodgico y para la investigacion
es esencial experimentar la realidad tal como otros la perciben. Siendo de esta manera que
el investigador cualitativo se identifica con las personas que estudia para poder comprender
como ven las cosas. (Hernandez, 2010).

“El investigador cualitativo aparta sus propias creencias, perspectivas y predisposiciones.
El investigador ve las cosas como si ellas estuvieran ocurriendo por primera vez. Nada da
por sobrentendido, todo es un tema de investigacion”. (Hernandez, 2010).

Para el investigador cualitativo todas las perspectivas son valiosas. No busca la verdad o
la moralidad, sino una comprension detallada de las perspectivas de otras personas. A todas
las ve como a iguales. (Hernandez, 2010).

Los métodos cualitativos son humanistas. Al estudiar a las personas cualitativamente, se
llega a conocerlas en lo personal y a experimentar lo que ellas sienten en sus luchas
cotidianas en la sociedad o en las organizaciones. Aprendemos sobre conceptos tales como
belleza, dolor, fe, sufrimiento, frustracion y amor, cuya esencia se pierde en otros enfoques
investigativos. (Hernandez, 2010).

El investigador cualitativo da énfasis a la validez en su investigacion. Los métodos
cualitativos nos permiten permanecer proximos al mundo empirico. Estdn destinados a
asegurar un estrecho margen entre los datos y lo que la gente realmente dice y hace.

Observando a las personas en su vida cotidiana, escuchdndolas hablar sobre lo que tienen
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en mente y viendo los documentos que producen, el investigador cualitativo obtiene un
conocimiento directo de la vida social, no filtrado por conceptos, definiciones
operacionales y escalas clasificatorias. (Hernandez, 2010).

1. Para el investigador cualitativo, todos los escenarios y personas son dignos de estudio.
Ningun aspecto de la vida social es demasiado trivial como para no ser estudiado. La
investigacion cualitativa es un arte. Los investigadores cualitativos son flexibles en cuanto
al método en que intentan conducir sus estudios, es un artifice. El cientifico social
cualitativo es alentado a crear su propio método. Se siguen lineamientos orientadores, pero
no las reglas. Los métodos sirven al investigador, nunca es el investigador esclavo de un

procedimiento o técnica. (Hernandez, 2010).

3.3. Investigacion Descriptiva
Este tipo de investigacion, describe de modo sistematico las caracteristicas de una poblacion,

situacion o area de interés.

“Aqui los investigadores recogen los datos sobre la base de una hipdtesis o teoria, exponen y
resumen la informacién de manera cuidadosa y luego analizan minuciosamente los resultados, a
fin de extraer generalizaciones significativas que contribuyan al conocimiento”. (Avila Baray,

2006).

3.3.1. Objetivo.
Conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes a través, de la descripcion

exacta de las actividades, objetos, procesos y personas.

Su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion e identificacion de las

relaciones que existen entre dos o mas variables. (Avila Baray, 2006).
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3.3.2. Etapas de la investigacion descriptiva.

Examinar las caracteristicas del problema.

Definicion y formulacion de hipotesis.

Enunciar los supuestos en que se basa la hipdtesis.
Elegir las fuentes para la elaboracion del marco tedrico.
Seleccionar las técnicas de recoleccion de datos.

Establecer las categorias precisas, que se adectien al propdsito del estudio y permitan poner

de manifiesto las semejanzas, diferencias y relaciones significativas.
Verificar la validez del instrumento.

Realizar observaciones objetivas y exactas.

Descripcion, andlisis e interpretacion de datos.

3.3.3. Ventajas de la investigacion descriptiva.
Permite una buena percepcion en el funcionamiento de lo investigado en cuanto a la manera

en que se comportan las variables, factores o elementos.
Plantea nuevos problemas y preguntas de investigacion.
Brindar bases cognitivas para estidios descritivos o explicativo.
Mayor riqueza en la informacion.

Estudio en un contexto de interaccion.

Acercamiento en situaciones reales.
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g. Permite identificar las caracteristicas del evento de estudio.

El siguiente proyecto de investigacion es de enfoque cualitativo, con finalidad aplicada de
corte transversal y de alcance descriptivo. En el caso de la investigacion aplicada, esta se dirige a
“(...) la innovacion de herramientas e instrumentos para elevar la productividad de trabajo y otra
que se orienta hacia la intervencion en los procesos naturales y sociales con base en objetivos

transformadores previamente definidos. (Pacheco Espejel & Cruz Estrada, 2015, pag. 44).

En el caso de la investigacion cualitativa, se entiende que esta: “estudia las realidades humanas
como estructuras, totalidades, como sistemas, donde el todo no se explica por el estudio analitico
de las partes, sino que las partes, por su insercion en un todo, adquieren especial significado y

explicacion. (Maguina Flores, 2009, pag. 9).

De modo accesorio Pacheco & Cruz (2015) indican que, en la investigacion cualitativa, no se
tiene un fundamento en un proceso sistematico ni recoleccion de datos estadisticos, tampoco se
busca una generalizacion de los resultados. Por el contrario, se espera cierto grado de subjetividad

en la comprension de las interacciones y patrones conductuales. (Maguifa Flores, 2009, p. 9).

3.4. Fuentes de Informacion
En este apartado se presentan los sujetos y fuentes de informacion utilizados para la

elaboracion del presente proyecto de investigacion.

Para el siguiente proyecto de investigacion, los principales sujetos de informacidon que se

consultaron fueron:

a. Director de Proyectos
b. Gerente Financiero

c. Gerente Administrativo




d. Cuatro gerentes de Proyecto
Para introducir al tema, una fuente se define en su forma mas basica seglin la Real Academia
Espafiola (RAE) como: “Persona o cosa que proporciona informacion” (Real Academia Espafiola,

2016).

En un entorno enfocado en la investigacion documental, que forma parte de este estudio, una
fuente general funciona como referencia para el investigador y sirve para orientar hacia fuentes

mas especificas. (Sadornil, 2013).

Para la elaboracion del actual proyecto de investigacion, se utilizaron como referencia, fuentes
de informacion de tipo primaria y secundaria y con referencia a las cuales se va a elaborar

seguidamente.

Junto a los sujetos de informacion, el investigador tuvo acceso a otras fuentes documentales

que le permitieron desarrollar su trabajo.

Las fuentes de informacion son instrumentos para el conocimiento, la biisqueda y el acceso a
la informacion, que contienen datos utiles para satisfacer una demanda de conocimiento necesario
para la investigacion. Segun Barrantes (2010), las fuentes de informacion pueden ser materiales

como archivos, publicaciones en periddicos, revistas, entre otros.

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

informacion primaria y secundaria, las cuales se exponen en los siguientes dos apartados.

Diversos autores han sefialado distintas fuentes de informacién dependiendo del conocimiento
que se desea alcanzar. En el caso del presente proyecto de investigacion se utilizardn fuentes

primarias y secundarias.
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3.4.1. Fuentes primarias.

Para el presente proyecto de investigacion, se va a definir una fuente primaria como:

“Fuentes de documentacion que facilitan de manera directa informacion sobre resultados de
la investigacion: textos o escritos originales donde se recoge directamente la experiencia o vivencia

del propio autor (informe de investigacion, comunicacion o ponencia).” (Sadornil, 2013, pags.

171-172).
Ademas, Como mencionan Hernandez y otros (2010, p. 57):

(...) las fuentes primarias mas utilizadas para elaborar el marco teérico son libros,
articulos de revistas cientificas y ponencias o trabajos presentados en congresos, simposios
y eventos similares, entre otras razones, porque estas fuentes son las que sistematizan en
mayor medida la informacion; generalmente profundizan mas en el tema que desarrollan y

son altamente especializadas.

Para el siguiente proyecto de investigacion, se determinan como fuentes primarias las

siguientes:
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Cuadro 3.1. Fuentes primarias consultadas
Fuente Informacion esperada

Plan Estratégico Inversiones Kresco S.A 2015- Estrategia, objetivos y metas institucionales.

2020

Bases de datos de Licitaciones Publicas Proyectos y recursos disponibles

Mastering project portfolio management: a Lineamientos tedricos en la gestion de cartera
systems approach to achieving strategic de proyectos.
objectives (2011)

Standard for Portfolio Management 3™ ed. Lineamientos tedricos en la gestion de cartera

(2012). de proyectos.

Organizational project portfolio management: Lineamientos tedricos en la gestion de cartera

a practitioner’s guide (2014). de proyectos.

Project Portfolio Management: A view from Lineamientos tedricos en la gestion de cartera

the management trenches. (2009). de proyectos.

Project portfolio management: A practical Lineamientos tedricos en la gestion de cartera
guide to selecting projects, managing de proyectos.

portfolios, and maximizing benefits (2005)

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes citadas.
3.4.2. Fuentes secundarias.
Las fuentes secundarias son aquellas que segin, Sardonal (2013) indica que “(...) son los
resumenes o referencias de publicaciones primarias. Se trata de fuentes en las que el autor o autores
no han participado de forma directa, puesto que informan sobre trabajos desarrollados por otros

investigadores.” (pag. 172).

Para efectos del presente proyecto de investigacion, se toman en cuenta como fuentes

secundarias las siguientes:

A continuacion, en el cuadro 3.2 se presentan las fuentes secundarias consultadas para la

elaboracion del proyecto de investigacion.
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Cuadro 3.2. Fuentes secundarias consultadas

Fuente

Informacion esperada

Presentaciones y apuntes del curso

“Gestion de cartera de proyectos” del ITCR,
2017.

Teoria de Gestion de Cartera de Proyectos

Calvo, A. y Cubillo, L. (2016). Propuesta
de una metodologia para la priorizacion de los
proyectos en la Direcciéon de Tecnologias de
Informacion de la Autoridad Reguladora de
Publicos. Instituto

Servicios Alajuela:

Tecnoldgico de Costa Rica.

Referencia a una metodologia de seleccion

y priorizacion de proyectos.

Williams, M. (2017). Propuesta de una
guia metodolégica para la seleccion y

priorizacion de proyectos del Grupo CSE

Referencia a una metodologia de seleccion

y priorizacion de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de las fuentes citadas.
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3.5. Caracteristicas de la poblacion participante
En la investigacion, el conocimiento es un componente clave, y de este se evidencia la
existencia de una correlacion entre dos elementos: sujeto y objeto. El primero posee conocimiento

y el segundo es del que se conoce (Nifio, 2011, pag. 19).

En especifico, Nifio (2011) define sujeto como “(...) la persona o las personas que obtienen el

conocimiento” (pag.19)

La poblacion de interés para el presente proyecto de investigacion, estuvo conformada por el
personal administrativo de la empresa Inversiones Kresco S.A, el cual se encuentra distribuido de
la siguiente manera: un director de proyectos, un gerente financiero, un gerente administrativo y

cuatro gerentes de proyectos.

3.6. Variables o categorias de analisis

(Qué es una categoria de analisis y porque se define de esta manera?

A diferencia de la investigacion cuantitativa, donde es necesario identificar previamente las
variables a estudiar, definirlas operacionalmente y precisar sus indicadores, en la investigacion
cualitativa se requiere establecer las categorias de analisis y definir los términos operativos. Las
categorias son de dos tipos: deductivas e inductivas. Las primeras se establecen con base en la
teoria y los conocimientos del investigador sobre el tema y sirven para dar pistas que organizan la
aproximacion a la realidad estudiada. Las categorias inductivas emergen de los datos, por lo tanto,
su construccion es posterior a la obtencion de los mismos, surgen a medida que se analizan los

datos recogidos. (Alvarez, 2011).

Las categorias son los conceptos que hacen parte de la investigacion y que es necesario definir

de forma clara. En la investigacion las categorias de andlisis surgen a partir del marco teodrico y
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con ellas se definen qué y cuales conceptos son los que se usaran para explicar el tema de

investigacion, las categorias también delimitan cuales son los limites y alcances de la investigacion

ya partir de ellas se organiza la recoleccion de los datos. Regularmente se suelen poner seis o cinco

categorias, asi como subcategorias para cada una de estas. (Alvarez, 2011).

Un ejemplo de categorias en relacion con el tema de pareja es el siguiente:

Categorias:

a. Surgimiento
b. Formacion
c. Desarrollo
d. Crisis

e. Ruptura

Las categorias son unidades de significado que no son observables directamente. Las

categorias son las clasificaciones mas basicas de conceptualizacion y se refieren a clases de objetos

de los que puede decirse algo especificamente. (Carlos Thiebaut, Conceptos fundamentales de la

Filosofia, Alianza Editorial, Madrid, 1998.) Las categorias se suelen dividir en subcategorias. Igual

que los conceptos operativos, es decir aquellos con los cuales se trabajard, lo cual se hace con base

en el marco teorico o referencial. (Alvarez, 2011).

La definicion de las categorias de andlisis son las siguientes:

a) Estrategia: Forma en la que la empresa o institucion, en interaccion con su entorno,

despliega sus principales recursos y esfuerzos para alcanzar sus objetivos”
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b) Gestion de Carteras de Proyectos: El PMI (2013) establece que consiste en el conjunto
de proyectos, programas, subconjuntos de portafolio y operaciones gestionadas como un
grupo con objeto de alcanzar objetivos estratégicos.

c) Priorizacion de Proyectos en una Cartera de Proyectos: Son maneras que segun las
organizaciones de Administraciéon de proyectos se necesitan para poder seleccionar y
priorizar segiin la necesidad de la empresa (PMI, IPMA, PRINCE, VARIABLES

MULTIPLES, FILTROS Y EMBUDO).
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Cuadro 3.3. Categorias de Analisis de la investigacion

CATEGORIAS DE ANALISIS

SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\]EECSI\ITIICGIZSC];(];:N

INVESTIGACION

(Conoce que es un modelo Direccion Revision
Una guia para estratégico? Administrativa Documental.
establecer
Modelp estra‘Fegias en las | (Sabe si‘existe un modelo en Direccién Proyectos
estratégico diferentes Inversiones Kresco S.A? . .
actividades de la “ntrevista
empresa. (Quién es el que comunica Gerencia semiestructurada
esa informacion? Administrativa.
Estrategia
(Sabe quiénes realizaron el Direccion Revision
Busqueda de plan estratégico? Administrativa Documental.
soluciones a
Plan necesidades o (Sabe coémo realizaron el . .
. . . Direccion Proyectos
Estratégico problemas plan estratégico? )
identificados en /A quienes tomaron en Entrewsta
la empresa o ., Gerencia semiestructurada
cuenta para la elaboracion . .
Administrativa.

del plan estratégico?
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SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\]]EESI\I;I((:;ZZSC?SN
INVESTIGACION
(Sabe exactamente el ., .,
. O .., Direccion Revision
significado de la misién de Administrativa Documental
Inversiones Kresco S.A? '
La mision, vision (Sabe exactamente el
y valores sonuna | significado de la vision de | Direccion Proyectos
Mision, declaracion Inversiones Kresco S.A?
. ., formal de lo que
Estrategia vision, 1 )
a empresa intenta
valores 1 )
Zgrar enl c Entrevista
mediano a largo semiestructurada

plazo

(Estan comprometidos con
los valores de Inversiones
Kresco S.A?

Gerencia
Administrativa.
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SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\]EEE;I%AZSC?SN
INVESTIGACION
Los objetivos .. . . o
estratégicos del Z,C(?npce los objetivos D1.re.cc10n' Revision
negocio son los estratégicos de la empresa? Administrativa Documental.
resultados que
pretenden lograr
a mediano y largo
plazos y que
consideran como ¢Sabe si los objetivos
‘ Objetivos Pé}tr'('?n la vision y estratégicos estan
Estrategia Estratégicos mision. Se gblcan cumpliendo con el plan | Direccion Proyectos
en las siguientes | estratégico planteado para la
preguntas: ;qué empresa’? :
queremos?, ;qué Entrewsta
semiestructurada

deseamos?, ;qué
vamos a hacer?;
en palabras de

R.L. Ackoff, son
los medios para
lograr los fines.

(Cada cuanto revisan los
objetivos estratégicos de la
organizacion y su aporte a la
empresa’?

Gerencia
Administrativa.




SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. | DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\];ZISSI\I”I“II%ZSC?(%N
INVESTIGACION
o (Los objetivos estratégicos
Los objetivos | estan alineados por medio de Direccion Revision
sirven como proyectos al plan estratégico | Administrativa Documental.
patrones para de la empresa?
seguir la
trayectoria del
rendimiento y el
avance del
negocio. El fin de
establecer
objetivos es
. Alineacién transformar la | {Conocen que aporte en peso
Estrategia estratégica | declaracion de la | tiene cada objetivo planteado | Direccion Proyectos
mision, vision y a la empresa?
. éticg, y la Entrevista
direccion de la semiestructurada

organizacion en
lineamientos de
actuacion, por
medio de los
cuales se pueden
medir el avance
del negocio.

[ Tienen para cada objetivo
estratégico un encargado de
velar su cumplimiento?

Gerencia
Administrativa.
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SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE Il\rlr\];:lgsl,\’}lICGIZSCl;gN
INVESTIGACION
(Tienen estandarizado la o, Revision
! . Direccion Proyectos
ejecucion de los proyectos? Documental.
Proyectos se
entiende como el
esfuerzo
organizado y
enfocado a (Los encargados de los
Gestion de cumplir las proyectos conocen el aporte
Cartera de Proyectos actividades de cada proyecto operativo
Proyectos operativas para la organizacion?
mediante la
materializacion y Gerentes de Entrevista
ejecucion de los Proyectos semiestructurada

programas y
planes.

(Los proyectos estratégicos

son debidamente ejecutados

segun proyectos operativos
para poder apalancarlo?
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SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\IIE%\}IICG[;SC];SN
INVESTIGACION
,Conocen si en la empresa . . .,
Mecanismo ‘ existen programas IZle A le.re‘ccmn' DReV1510n |
sinérgico de pasos proyectos? ministrativa ocumental.
que se realizaran
en un tiempo
determinado para (Como en Inversiones
) lqgrar los Kresco S.A ordenan los | Direccion Proyectos
objetivos del plan programas de proyectos?
y proyecto a
desarrollar. Los
programas como
Gestion de parte de un plan
Cartera de Programas | pueden ser uno o
Proyectos varios, segun sea Entrevista
la empresa o semiestructurada

negocio de que se
trate. El Instituto
Latinoamericano
de Planificacion
Econdmica y
Social lo define
como el “conjunto
coordinado de
proyectos”.

(Existe en la empresa
personal capacitado para
manejar programas?

Gerencia
Administrativa.
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SUJETOS Y

CATEGORIA | SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;gggl%lzsC?gN
INVESTIGACION
(Existen una metodologia de Direccién Revision
gestion de carteras .. .
. Administrativa Documental.
establecida en la empresa?
El1 PMI (2013)
establece que (Conocen de esta Direccion Provectos
consiste en el metodologia establecida? y
conjunto de
proyectos,
programas,
Gestion de subconjuntos de
Cartera de Carteras portafolio y
Proyectos operaciones Entrevista
gestionadas como |, Cada cuanto revisan los semiestructurada

un grupo con
objeto de alcanzar
objetivos
estratégicos. (pag.
9)

objetivos estratégicos de la
organizacion y su aporte a la
cartera?

Gerencia
Administrativa.
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SUJETOS Y

CATEGORIA SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\]EEE;I%‘ZSC?SN
INVESTIGACION
[ Tienen una estructura . .y o
definida para Administrar Direccion Revision
P Administrativa Documental.
Carteras?
La busqueda de
centralizar la
administracion,
es de decir, la
plamftlcac‘lc’)n, (Manejan herramientas
ngam‘z,acwn, digitales para la Direccion Proyectos
treceion’y administracion de carteras?
control del
., trabajo y los
Gestion de . . .,
Administracion | recursos, de uno
Cartera de ,
de Carteras |o mas .

Proyectos ortafolios. con Entrevista

p ’ semiestructurada

el fin de alcanzar
los objetivos
estratégicos de

una organizacion.

(Project
Management
Institute, Inc.,
2016)

(Como y de qué manera
evaluan la cartera de
proyectos en la empresa?

Gerencia
Administrativa.
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CATEGORIA

SUBCAT.

DEFINICION

INTERROGANTES

SUJETOS Y
FUENTES DE
INVESTIGACION

TECNICAS DE
INVESTIGACION

Priorizacion de
Proyectos en
una Cartera de
Proyectos

Modelo de
Priorizacion

Son maneras que
segun las
organizaciones de
Administracion
de proyectos se
necesitan para
poder seleccionar
y priorizar segun
la necesidad de la
empresa (PMI,
IPMA, PRINCE,
VARIABLES
MULTIPLES,
FILTROS Y
EMBUDO).

¢ Tienen un modelo de
priorizacion establecido en
la empresa?

Direccion Proyectos

Revision
Documental.

(Tiene alguna afinidad a
alguno de los modelos
existentes?

[ Tiene Inversiones Kresco
S.A. el personal calificado
para priorizar proyectos?

Gerentes de
Proyectos

Entrevista
semiestructurada
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SUJETOS Y

CATEGORIA SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE Il\rIr\E:}gSN'l“II((:}l?CII)gN
INVESTIGACION
Técnicas (Tiene Inversiones Kresco
utilizadas para S.A. definidas la herramienta a Direccid Revision
s - . ireccion Proyectos
tomar decisiones | utilizar para poder priorizar y Documental.
basadas en los seleccionar proyectos?
objetivos y metas
estratégicas, tales
como Proceso
Priorizacion de Herramientas analitico .Cada cuanto sensibilizan la
Proyectos en una para la jerarquico, cartera para ver su aporte a la
Cartera de priorizacién comparacion por estrategia?
Proyectos pares, escala de la
razon, analisis de .
sensibilidad Gerentes de Entrevista
matriz de ’ (Como escogen la herramienta Proyectos semiestructurada
alineamiento, a utilizar para la priorizacion,
modelos dependiendo de que variables
compensatorios de los proyectos operativos o

entre otros.

del proyecto estratégico en
busqueda?
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SUJETOS Y

Opciones reales,
entre otros.

sea este un proyecto operativo
o estratégico?

CATEGORIA SUBCAT. DEFINICION INTERROGANTES FUENTES DE I;\E:E?S;I%?C?SN
INVESTIGACION
(Conoce cuales son las Direccion Revision
Valores' métricas de evaluacz)lon de los Administrativa Documental.
estratégicamente proyectos:
lescogldos segun ¢Sabe bajo que variables
as metas dol escogieron las métricas de
estrategicas de la evaluacion de proyectos en
Priorizacion de flrel::pe TSZi?;S ara Inversiones Kresco S.A.
Proyectos enuna | Meétricas de oder monil?[orear
Cartera de Evaluacion 1;] controlar los -
Proyectos proyectos (Saben si para todos los Direccion Proyectos Entrewsta d
especificos, tales proyectos estas variables son semiestructurada
como V AN’ TIR las mismas o cambian segun
B/C. PR ’ ’ los proyectos en analisis ya

Fuente: Elaboracion propia.
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3.7. Fases de la investigacion

Para el presente trabajo, seglin las variables analizadas, la investigacion es de tipo cualitativa.

La investigacion cualitativa, se plantea, por un lado, que observadores competentes y
cualificados pueden informar con objetividad, claridad y precision acerca de sus propias
observaciones del mundo social, asi como de las experiencias de los demas. Por otro, los
investigadores se aproximan a un sujeto real, un individuo real, que estd presente en el mundo y
que puede, en cierta medida, ofrecernos informacion sobre sus propias experiencias, opiniones,
valores... etc. Por medio de un conjunto de técnicas o métodos como las entrevistas, las historias
de vida, el estudio de caso o el analisis documental, el investigador puede fundir sus observaciones

con las observaciones aportadas por los otros. (Alvarez, 2011, pag. 32).

En toda la investigacion cualitativa, incluyendo la evaluacion cualitativa, es y debe ser guiada

por un proceso continuo de decisiones y elecciones del investigador. (Alvarez, 2011, pag. 34).

3.7.1. Fases de la investigacion cualitativa
A continuacion, se explica cada una de las fases de la metodologia de la investigacion

cualitativa.

3.7.1.1. La fase preparatoria
En esta fase inicial de la investigacion cualitativa podemos diferenciar dos grandes etapas:
reflexiva y disefio. En la primera etapa el investigador, tomando como base su propia formacion
investigadora, sus conocimientos y experiencias sobre los fendémenos educativos y, claro esta, su
propia ideologia, intentara establecer el marco tedrico- conceptual desde el que parte la
investigacion. En la etapa de disefio, se dedicara a la planificacion de las actividades que se

ejecutaran en las fases posteriores. (Alvarez, 2011, pag. 35).
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3.7.1.1.1. Etapa reflexiva.

El punto de partida en la investigacion cualitativa es el propio investigador: su preparacion,
experiencia y opciones €tico/politicas. Las decisiones que sigan a partir de ese momento se veran
informadas por esas caracteristicas peculiares e idiosincrasicas. Cuando un investigador se
introduce en la investigacion cualitativa lo hace en un mundo complejo lleno de tradiciones
caracterizadas por la diversidad y el conflicto. Estas tendencias “socializan” al investigador,
orientando y guiando su trabajo, lo que en un momento dado puede llegar a constituir una
verdadera limitacion. A ello debemos afiadir la necesidad que el investigador tiene de confrontar
las dimensiones ética y politica de la investigacion. La época de la investigacion libre de valores
ha terminado, y en estos momentos el investigador lucha por desarrollar éticas situacionales y
transituacionales que aplica a cualquier actividad de investigacion. Asi, nos encontramos en este
momento de la investigacion con un problema empirico concreto a examinar y, en términos de
Denzin & Lincoln (1994), un “investigador conformado multiculturalmente” por su clase, género,

raza, etnia, cultura y/o comunidad cientifica. (Alvarez, 2011, pag. 36).

Partiendo de esta conformacion cultural, el investigador posiblemente intentara clarificar y
determinar el topico de interés y describir las razones por las que elige el tema. Identificar un
topico o pregunta de investigacion supone elegir desde qué claves o coordenadas de pensamiento
se desea afrontar la comprension de determinada realidad educativa; en la seleccion de las
preguntas se encuentra, sin duda, la preferencia por un tipo particular de respuestas. En cualquier
caso, las duras exigencias bajo las que se desarrolla una investigacion educativa precisan de un
tipo de topicos o preguntas que mantengan el interés del investigador a lo largo del tiempo y hagan
posible la implicacion de éste en un proceso de autorreflexion y autocritica. El topico de interés

no tiene por qué ser en este momento de la investigacion algo totalmente delimitado y definido,
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puede ser un area de interés amplia. Las fuentes de procedencia de estos topicos pueden ser, entre

otras (Alvarez, 2011, pag. 36):
a) La propia vida cotidiana, lo que le preocupa a la gente.
b) La practica educativa diaria.
c) Experiencias concretas que resultan significativas.
d) El contraste con otros especialistas.
e) La lectura de los trabajos de otros investigadores.

Una vez identificado el topico, el investigador suele buscar toda la informacion posible sobre
el mismo, en definitiva, se trata de establecer el estado de la cuestion, pero desde una perspectiva
amplia, sin llegar a detalles extremos. Libros, articulos, informes, pero también experiencias
vitales, testimonios, comentarios, habran de manejarse en este momento de la investigacion

(Alvarez, 2011, pag. 37).

Un tema de investigacion siempre se elige por alguna razon, por algin motivo. En este
momento es bueno que el investigador especifique las razones que le han llevado a considerar
como objeto de estudio el topico seleccionado. Estas pueden ser personales, profesionales,
sociales, cientificas o de cualquier otro tipo. Otra de las decisiones con las que se enfrentara el
investigador es la de seleccionar entre los diferentes conjuntos de ideas y sentimientos sobre el
mundo y la forma en que deberia ser estudiado y comprendido, es decir, entre los diferentes
enfoques o paradigmas. Cada uno de estos conjuntos o marcos interpretativos implica, a su vez,
una serie de exigencias determinadas para el investigador cualitativo, incluyendo las cuestiones

que han de ser respondidas y las interpretaciones a que han de dar lugar. (Alvarez, 2011, pag. 37).
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Como resultado final de esta etapa, el investigador puede disponer del marco tedrico en el que

va a desarrollar su investigacion, y que va a utilizar como referencia para todo el proceso.
3.7.1.1.2. Etapa de disefio.

Tras el proceso de reflexion tedrica, viene el momento de planificar las actuaciones, de disefiar
la investigacion. En este sentido el disefio de la investigacion suele estructurase a partir de

cuestiones como éstas:

a) (Qué disefio resultara mas adecuado a la formacidn, experiencia y opcion ético-

politica del investigador?
b) {Qué o quién va a ser estudiado?
¢) (Qué método de indagacion se va a utilizar?
d) (Qué técnicas de investigacion se utilizaran para recoger y analizar los datos?

e) (Desde qué perspectiva, 0 marco conceptual, van a elaborarse las conclusiones de

la investigacion?

Desde una posicion positivista, en los disefios de investigacion juegan un papel primordial la
identificacion y desarrollo de una cuestion de investigacion y un conjunto de hipdtesis, la eleccion
del escenario de la investigacion, el establecimiento de estrategias de muestreo, asi como la
especificacion de las estrategias y métodos de analisis de los datos que se utilizaran. Los disefios
positivistas intentan anticipar todos los problemas con los que el investigador se puede encontrar

en el campo. (Alvarez, 2011, pag. 38).

Desde nuestra perspectiva consideramos que el investigador cualitativo puede enfrentar esta

etapa de la investigacion tomando decisiones en una serie de aspectos que van a delimitar el
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proceso de actuacion en las fases sucesivas, si bien no siempre sera posible plantear de antemano
todas las fases y, por ende, adoptar las correspondientes decisiones. Asi, el disefio podria tomar la

forma de documento escrito en el que se con- templen los siguientes apartados (Alvarez, 2011,

pag. 39):
a. Marco tedrico (resultado de la fase de reflexion).
b. Cuestiones de investigacion.
c. Objeto de estudio.
d. Mcétodo de investigacion.
e. Triangulacion.
f. Técnicas e instrumentos de recogida de datos.
g. Andlisis de datos.
h. Procedimientos de consentimiento y aprobacion.

3.7.1.2. El trabajo de campo

A través de su habilidad, paciencia, perspicacia y vision, el investigador obtiene informacion
necesaria para producir un buen estudio cualitativo. Debe estar preparado para confiar en el
escenario; ser paciente y esperar hasta que sea aceptado por los informantes; ser flexible y tener
capacidad de adaptacion y “ser capaz de reirse de si mismo” Wax (1971). Como caracteristica
fundamental Morse (1994) destaca la versatilidad. Hay que ser conscientes de que existen muchas
maneras diferentes de obtener la informacion necesaria. Es preciso ser persistente, la investigacion
se hace paso a paso, los datos se contrastan una y otra vez, se verifican, se comprueban; las dudas

surgen y la confusion es preciso superarla. El investigador ha de ser meticuloso, cuidando
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cualquier detalle, sobre todo en lo que se refiere a la recogida de informacién y su archivo y
organizacion. Debe tener una buena preparacion tedrica sobre el topico objeto de estudio y sobre
las bases teodricas y metodoldgicas de las ciencias sociales en general, y de su campo de estudio en

particular. (Alvarez, 2011, pag. 44).

Situados con esta disposicion, el investigador tiene que enfrentar en esta fase de la
investigacion decisiones relativas al acceso al campo, la recogida productiva de datos y el

abandono del campo (Alvarez, 2011, pag. 44).
3.7.1.2.1. Acceso al campo.

Se entiende como un proceso por el que el investigador va accediendo progresivamente a la
informacioén fundamental para su estudio. En un primer momento el acceso al campo supone
simplemente un permiso que hace posible entrar en una escuela o una clase para poder realizar una
observacion, pero mas tarde llega a significar la posibilidad de recoger un tipo de informacion que
los participantes solo proporcionan a aquéllos en quienes confian y que ocultan a todos los demas.
En este sentido se habla de que el acceso al campo es un proceso casi permanente que se inicia el
primer dia en que se entra en el escenario objeto de investigacion (la escuela, la clase, la asociacion,

etc.) y que termina al finalizar el estudio (Garcia Jiménez, 1994). (Alvarez, 2011, pag. 44).
3.7.1.2.2. Recogida productiva de datos.

A lo largo de la segunda fase de la investigacion, en la que se incluye la recogida de datos en
el campo, el investigador cualitativo habrd de seguir tomando una serie de decisiones,
modificando, cambiando, alterando o redisefiando su trabajo. La duracion de las entrevistas, las

cuestiones a realizar, el tiempo de dedicacion se desarrollaran con un caracter flexible a partir de
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normas basicas sobre las que se da un gran acuerdo entre los investigadores cualitativos: (Alvarez,

2011, pag. 46).
1) Buscando el significado y la perspectiva de los participantes en el estudio.

2) Buscando las relaciones por lo que se refiere a la estructura, ocurrencia y

distribucion de eventos a lo largo del tiempo.

3) Buscando puntos de tension: ;qué es lo que no se ha encontrado?, ;cuales son los

puntos conflictivos en este caso?

Cuando el investigador se siente a gusto y relajado y se centra en lo que esta sucediendo, y
los participantes comienzan a entender qué es lo que se estd estudiando y reconocen el interés
especial del investigador, entonces pueden facilitar mucha mas informacion para la indagacion.

En ese momento esta comenzada la recogida productiva de datos. (Alvarez, 2011, pag. 46).

3.7.1.3. Fase analitica
Aunque situamos esta fase tras el trabajo de campo, en modo alguno queremos significar que
el proceso de andlisis de la informacidn recogida se inicia tras el abandono del escenario. Antes,
al contrario, la necesidad de contar con una investigacion con datos suficientes y adecuados exige
que las tareas de analisis se inicien durante el trabajo de campo. No obstante, por motivos

didécticos la situamos como una fase posterior. (Alvarez, 2011, pag. 48).

El analisis de datos cualitativos va a ser considerado aqui como un proceso realizado con un
cierto grado de sistematizacion que, a veces, permanece implicita en las actuaciones emprendidas
por el investigador. En este sentido, resulta dificil hablar de una estrategia o procedimiento general
de analisis de datos cualitativos, con la salvedad de lo que pueda inferirse a partir de las acciones

identificadas en un analisis ya realizado. No obstante, tomando como base estas inferencias, es
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posible establecer una serie tareas u operaciones que constituyen el proceso analitico basico,
comun a la mayoria de los estudios en que se trabaja con datos cualitativos. Estas tareas serian: a)
reduccion de datos; b) disposicion y transformacion de datos; y c¢) obtencion de resultados y

verificacion de conclusiones. (Alvarez, 2011, pag. 48).

En cada una de estas tareas es posible distinguir, asimismo, una serie de actividades y
operaciones concretas que son realizadas durante el analisis de datos, aunque no necesariamente
todas ellas estén presentes en el trabajo de cada analista. En ocasiones, determinadas actividades
pueden extenderse hasta constituir por si mismas el proceso de andlisis o, por el contrario, pueden
no ser tenidas en cuenta en el tratamiento de los datos, de acuerdo con los objetivos del trabajo, el
enfoque de investigacion, las caracteristicas del investigador, etc. Entre ellas no siempre se
establece una sucesion en el tiempo, y pueden ocurrir de forma simultdnea, o incluso estar

presentes varias de ellas dentro de un mismo tipo de tarea. (Alvarez, 2011, pag. 48).

3.7.1.4. Fase informativa

El proceso de investigacion culmina con la presentacion y difusion de los resultados. De esta
forma el investigador no so6lo llega a alcanzar una mayor comprension del fendémeno objeto de
estudio, sino que comparte esa comprension con los demas. El informe cualitativo debe ser un
argumento convincente presentando los datos sistemdticamente que apoyen el caso del
investigador y refute las explicaciones alternativas. Existen dos formas fundamentales de escribir
un informe: a) como si el lector estuviera resolviendo el puzzle con el investigador; y b) ofrecer un
resumen de los principales hallazgos y entonces presentar los resultados que apoyan las

conclusiones. (Alvarez, 2011, pag. 49).

El investigador cualitativo puede verse como un incansable critico interpretativo. No deja el
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campo tras recoger montafias de datos y después, facilmente, escribe sus hallazgos. Como hemos
sefialado en otro momento (Garcia, Gil & Rodriguez, 1994) el propio proceso de andlisis es un
continuo ir y venir a los datos. En principio el investigador puede elaborar un texto de campo, en
el que se integran las notas de campo con los documentos obtenidos en el mismo. A partir de éste
construira el informe de la investigacion, para lo que es preciso que el texto de campo sea recreado
a partir del trabajo interpretativo del investigador, sacando a la luz lo que el investigador ha
aprendido. Pero el informe no es inico. Dependiendo de los intereses, las audiencias o el contexto

sera formal, critico, impresionista, analitico, literario, fundamentado, etc (Alvarez, 2011, pag. 49).

En esta fase se puede entregar un borrador a los participantes, de tal forma que nos devuelvan
sus opiniones, como un medio mas de verificacion de las conclusiones. Ademas del envio a los
participantes de una copia del informe final, la mejor forma de difusion de los hallazgos es la de

publicarlos en las revistas especializadas. (Alvarez, 2011, pag. 49).

El investigador habra culminado asi el trabajo de investigacion, que s6lo serd posible si se
parte del caracter humano y apasionante de esta tarea, implicandose, comprometiéndose en la

misma. (Alvarez, 2011, pag. 49).

3.8. Técnicas e instrumentos para la recoleccion de datos
Las técnicas e instrumentos de investigacion son fundamentales dentro del proceso de
investigacion, ya que es de lo que se vale el investigador para recolectar la informacion proveniente

de las diversas fuentes y por esta razon deben ser claramente definidas.

A continuacion, se presentan técnicas y herramientas utilizadas.
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3.8.1. Entrevista no estructurada
La entrevista no estructurada se caracteriza por efectuarse mediante conversaciones y en
medios naturales, ser flexible y abierta. Su objetivo es captar la percepcion del entrevistado sin

imponer la opinion del investigador (Alvarez, 2011).

En estas entrevistas se usa una lista de areas hacia las que hay que enfocar las preguntas, que
en este caso serian las areas de conocimiento del PMBOK y el conocimiento sobre metodologias
agiles. El entrevistador permite que los participantes se expresen con libertad con respecto a todos
los temas de la lista y registra sus respuestas. En lugar de hacer preguntas tomadas de un
cuestionario, el investigador procede a un interrogatorio partiendo de una lista de temas o un
conjunto de preguntas generales que le sirven de guia para obtener la informacion requerida.

(Alvarez, 2011).

Se plantea utilizar la entrevista no estructurada debido a que se desconoce el tiempo que cada
sujeto de informacion puede dedicar para la atencién de consultas por lo que es conveniente
indicarle la lista de temas que se contemplan en la investigacion y que la persona exprese su
conocimiento al respecto. Si a criterio del investigador quedan temas sin abordar se podria solicitar

informacion posteriormente por correo u otra entrevista. (Apéndice A, Apéndice B, Apéndice C.).

3.8.2. Revision documental
La revision documental es utilizada para conocer los antecedentes de un ambiente, las
experiencias, vivencias o situaciones y su funcionamiento cotidiano (Hernandez, Fernandez,

Baptista, 2006).
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Para el siguiente proyecto de investigacion, se revisaran las politicas, directrices, y
procedimientos que puedan existir en la institucion, referentes al tema de la administracion de

proyectos y la gestion de la innovacion.

Para este proyecto de investigacion, no se utilizaran grupos focales, debido a la dificultad que
presenta reunir personas que pertenezcan a distintas areas de la empresa y a su vez no compartan

el mismo espacio fisico, por lo que se plantea realizar entrevistas de manera individual.

3.9. Analisis de datos
Con la intencién de transformar los datos obtenidos de las distintas fuentes y sujetos de
informacion, en explicaciones, interpretaciones o valoraciones que se puedan sustentar, es

necesario recurrir a técnicas de analisis de datos cualitativos que se presentan a continuacion

(Guardian A, 2007).

3.9.1. Reduccion y categorizacion de la informacion
Con la reduccion y categorizacion se busca expresar los datos de manera que respondan a una

estructura sistematica y significativa que permita su comprension y analisis (Monge C, 2011).

Las categorias son clasificaciones basicas que se refieren a clases de objetos de los que puede
decirse algo especificamente con el fin de realizar comparaciones y posibles contrastes, de manera

que se pueda organizar conceptualmente los datos (Monge C, 2011).

En este PFG se utilizaran como categorias las areas de conocimiento del PMBOK y como
subcategorias los procesos, técnicas, herramientas y plantillas. Adicionalmente se consideraran las

metodologias agiles como otra categoria.

)




3.9.2. Clarificar, sintetizar y comparar.
Consiste en tomar la informacion obtenida y basada en las categorias anteriores y presentarla
de manera que permita mostrar conclusiones acerca de las respuestas que se obtuvieron y que

sirvan para dar respuesta a los objetivos especificos planteados en el capitulo 1 (Monge C, 2011).

En este proceso la informacion sera tabulada como se muestra en el cuadro 3.3, de manera que
cada columna sean las respuestas de los entrevistados y las filas sean las categorias y subcategorias
a considerar en la investigacion. Con esto se pretende obtener conclusiones basadas en las
respuestas suministradas por los entrevistados sobre cada categoria mencionada, para luego

realizar las comparaciones necesarias con las buenas practicas.




Capitulo 4:

Analisis de resultados
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Capitulo 4 Analisis de resultados.

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos a partir de la investigacion realizada
mediante entrevistas semiestructuradas y de las fuentes de informacion definidas en el capitulo
anterior. Conjuntamente, se sintetizan las buenas practicas en administracion de carteras de
proyectos, que sirvan de parametro para el disefio de una Metodologia para la seleccion y

priorizacion de proyectos de Inversiones Kresco S.A.

4.1. Situacion actual de Inversiones Kresco S.A.

Con el objetivo de medir el uso de metodologias y herramientas adecuadas para la seleccion
de proyectos en Inversiones Kresco S.A., y tener un panorama general de la cultura organizacional
con respecto a la situacion actual para seleccionar y priorizar proyectos y sus objetivos
estratégicos, se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas dirigidas a la Direccion de Proyectos,

Direccion Administrativa, Direccion financiera y las gerencias de proyectos.

En los Apéndice A, B, C se muestran un ejemplo de las tres encuestas realizadas a los sujetos

de informacion primaria definidos en el capitulo 3.

4.1.1. Resultados de la entrevista.

Con la necesidad de tener una nocion sobre el conocimiento del personal del proyecto de la
empresa sobre estrategia, gestion de una cartera y la manera como debe priorizarse y seleccionar
los proyectos, se realiza la entrevista semiestructurada el dia 23 de Octubre del 2017, en la misma
se obtuvo informacién sobre tres temas importantes que describen el proceso de seleccion y

priorizacion de proyectos en la empresa.
Estos tres temas son los siguientes:

a. Estrategia de la organizacion.
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b. Gestion de Carteras de Proyectos.

c. Priorizacion de Cartera de Proyectos.

Para la realizacion de la entrevista semiestructura se disefld un cuestionario como instrumento
de recoleccion de datos basado en la escala de Likert con un rango comprendido entre 1 al 5, en

donde:

e FEl valor de uno (1) significa que el entrevistado da un menor peso, valor o no poseia
conocimiento sobre el topico que estd siendo preguntado.
e El valor de cinco (5) significa que el entrevistado da un mayor peso, valor o poseia

conocimiento sobre el topico que estd siendo preguntado.

4.1.1.1 Estrategia de la organizacion
Con ayuda de la entrevista semiestructurada # 1, sobre el tema de la estrategia de la
organizacion presentada en el apéndice A, y disefiada para aplicarse a los sujetos de la
investigacion planteados en la seccion anterior, se logra identificar el estado actual de la

organizacioén en materia de estrategia empresarial.

Como resultado general de la entrevista semiestructurada, obtenemos que, de los sujetos
entrevistados, un 59,25% tienen un conocimiento medio sobre la estrategia de la organizacion, un
33,96% tiene mucho conocimiento y un 6,79% tiene poco conocimiento. Los porcentajes

obtenidos para la entrevista # 1, se deben a las siguientes causas:

a) Todos los entrevistados conocen como minimo la mision y la vision de la empresa.
b) Los gerentes entrevistados su conocimiento se basa en los objetivos estratégicos para la

seleccion de proyecto y cuentan con mayor experiencia.
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A continuacion, se presenta la figura 4.1, en la cual se puede observar de una mejor manera los

resultados obtenidos.

Conocimiento de la Estrategia

i Mucho conocimiento i Medio conocimiento i Poco conocimiento

Figura 4.1. Conocimiento sobre la estrategia de la empresa.
Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 4.2 se muestra la respuesta a la pregunta sobre si existe un modelo estratégico en
Inversiones Kresco S.A., nos indica que del 100% de los entrevistados, el 57% poseen un alto
conocimiento, el 14% posee medio conocimiento, el 0% posee poco conocimiento y el 29%
restante posee muy poco conocimiento. Porcentajes que nos indican que la mayoria de los

entrevistados tienen conocimiento del modelo estratégico de la empresa.
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éSabe si existe un modelo estratégico en
Inversiones Kresco S.A?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.2. Resultado de la pregunta 1 ¢Sabe si existe un modelo estratégico en Inversiones
Kresco S.A?, Entrevista 1.
Fuente: Elaboracion propia.

Continuando la linea de investigacion planteada en la entrevista semiestructurada, en la
figura 4.3 se muestra la respuesta a la 7 pregunta de la entrevista 1, en la cual se interrogaba si los
entrevistados conocen los objetivos estratégicos de la empresa, al observar los resultados se nota
que hay una division existente donde un primer grupo de 4 sujetos indican que poseen alto
conocimiento en los objetivos estratégicos de la organizacion, el segundo grupo de 4 sujetos
igualmente indican que poseen mucho conocimiento de los objetivos estratégicos, el tercer grupo
de 4 sujetos indican que no tienen conocimiento sobre este tema y el ultimo grupo de 2 personas

indican que poseen un conocimiento medio sobre los objetivos estratégicos.

Se vuelve a repetir la tendencia de que las direcciones tienen un alto conocimiento de la

estrategia y las gerencias de proyectos tienen de medio conocimiento a muy poco conocimiento.
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éConoce los objetivos estratégicos de la
empresa?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.3. Resultado de la pregunta 7 ¢ Conoce los objetivos estratégicos de la empresa?,
Entrevista 1.
Fuente: Elaboracion propia.

Al mismo tiempo, se plantea la pregunta 8 de la entrevista 1, de que si al tener ese
conocimiento sobre la estrategia de la empresa y sus objetivos, los entrevistados saben si los
objetivos estratégicos estan cumpliendo con el plan estratégico planteado, obteniendo como
resultados que un 29% tienen un alto conocimiento, 29 tienen un mucho conocimiento, 28% tienen
poco conocimiento y por ultimo un 14% tienen muy poco conocimiento. Esto quiere decir que mas
de un 50% conocen el objetivo planteado como medio del cumplimiento del plan estratégico de la
empresa y también conocen la importancia de cada uno de los objetivos planteados, lo cual hace

que los ejecutores de estos objetivos monitoreen de manera efectiva el buen proceder de ellos.
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éSabe si los objetivos estratégicos estan
cumpliendo con el plan estratégico
planteado para la empresa?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.4. Resultado de la pregunta 8 ¢ Sabe si los objetivos estratégicos estdn cumpliendo con
el plan estratégico planteado para la empresa?, Entrevista 1.
Fuente: Elaboracion propia.

Al preguntar, si se realiza una revision peridodica de los objetivos estratégicos de la
organizacion y el aporte a la empresa, el 28% si tienen un alto conocimiento de cada cuanto y el
aporte de cada objetivo, 28% tienen mucho conocimiento, otro 29% tienen un conocimiento medio

y un 14% poseen poco conocimiento. Resultado que se pueden verificar en la figura 4.5.
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éCada cuando revisan los objetivos
estratégicos de la organizacion y su
aporte a la empresa?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.5. Resultado de la pregunta 9 ¢Cada cuando revisan los objetivos estratégicos de la
organizacion y su aporte a la empresa?, Entrevista 1.
Fuente: Elaboracion propia.

Con estos resultados, podemos asegurar que las personas que tienen un alto conocimiento
sobre esta pregunta son los directores de la empresa y los restantes 10 sujetos de investigacion son
los gerentes de proyecto, estando dentro de estos 10 6 8 gerentes que poseen un conocimiento entre
mucho y medio, lo cual indica que no existe un consenso en las respuestas de la entrevista

semiestructurada sobre el tema de estrategia.

4.1.1.2.  Gestion de carteras
Seglin la entrevista semiestructurada numero 2, referente al conocimiento general sobre la
gestion de carteras en Inversiones Kresco S.A., se puede obtener lo siguiente: el 45,86% posee
mucho conocimiento, el 34,81% posee un conocimiento medio y el restante 19,34% posee poco

conocimiento, esto puede ser verificado en la figura 4.6.
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Conocimiento sobre Gestion de Carteras
de proyectos en Inversiones Kresco S.A

©19,34%

E Mucho conocimiento E Medio conocimiento i Poco conocimiento

Figura 4.6. Conocimiento sobre gestion de carteras de proyectos en Inversiones Kresco S.A.
Fuente: Elaboracion propia.

Al observar la figura 4.6, se puede realizar una comparacion entre el cocimiento que poseen
los entrevistados con relacion a carteras de proyecto y estrategia, generando un aumento en el
porcentaje de poco conocimiento y disminuyendo el porcentaje de mucho conocimiento, que
demuestra que conforme se va escalando en las preguntas de estrategia y la alineacion de la gestion
de carteras de proyectos con objetivos especificos, el nivel de conocimiento se va perdiendo al ser
esta informacion manejada a niveles mandos altos de la empresa sin permear en los niveles de
mandos medios, informacion que se considera que los mandos medios debe de manejar para poder
garantizar la busqueda permanente de mejora en los proyectos operativos y estratégicos de la

organizacion.

Entre las preguntas realizadas a los entrevistados, y que se considera de peso para este proyecto
de investigacion es sobre si conocen el aporte de cada proyecto operativo para la organizacion, se

puede observar en la figura 4.7 que el 28% tienen mucho conocimiento sobre el tema, el 43%
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siendo la mayoria poseen un conocimiento medio en el tema y el restante 29% tienen demasiado
conocimiento, lo que podemos concluir que la mayoria de los gerentes de proyectos y directores

saben de la importancia de los proyectos operativos para la estrategia de la empresa.

éLos encargados de los proyectos
conocen el aporte de cada proyecto
operativo para la organizacion?

& Muy Poco Conocimiento E Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

E Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.7. Resultado de la pregunta 1 ¢Los encargados de los proyectos conocen el aporte de
cada proyecto operativo para la organizacion?, Entrevista 2.
Fuente: Elaboracion propia.

Seguidamente, se realiza la pregunta ;Conocen como en la empresa se ordenan los proyectos?
De la cual se obtuvieron los resultados que se pueden observar en la figura 4.8, los cual se pueden
analizar de la siguiente manera: el 43% posee un conocimiento medio, el 29% tiene mucho
conocimiento y el 28% restante posee muy poco conocimiento. Con este resultado, se asegura que
la informacion mas especifica sobre la gestion de cartera de proyectos, es manejada por la mayoria

de las personas entrevistadas.




é¢Sabe como en Inversiones Kresco
ordenan los proyectos?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.8. Resultado pregunta 3 ¢Sabe cdmo en Inversiones Kresco ordenan los proyectos?,
Entrevista 2.
Fuente: Elaboracion propia.

Los datos cambian drasticamente con la pregunta 4, de la entrevista 2, que se ve
representada en la figura 4.9, donde se consulta al personal entrevistado si en la empresa existe
personal capacitado para manejar carteras de proyectos. Obteniendo como resultado lo siguiente:
el 57% del personal asegura que se tiene personal con mucho conocimiento, el 14% considera que
existe personal con un conocimiento medio y el 29% restante considera que existe personal con
un alto conocimiento en manejar carteras de proyectos, al observar los porcentajes obtenidos se
puede concluir, que la empresa posee personal adecuado para el manejo de la gestion de carteras

de proyectos.
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¢Existe en la empresa personal capacitado
para manejar programas?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

E Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.9. Resultado pregunta 4 ¢Existe en la empresa personal capacitado para manejar
programas?, Entrevista 2.
Fuente: Elaboracion propia

Al preguntar, si conocen de alguna metodologia de gestion de carteras establecida en la
empresa, se puede observar en la figura 4.10, que el 57% tiene poco conocimiento sobre la
existencia de una metodologia establecida en la empresa, un 29% dice que tienen un conocimiento
medio en el tema y el 14% restante afirma tener mucho conocimiento en el tema. Llegando a la
conclusion, que la mayoria de los entrevistados no posee conocimiento sobre la metodologia

utilizada para la gestion de carteras de proyectos operativos y estratégicos en la empresa.
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éConocen de alguna metodologia de
gestion de carteras establecida en la
empresa?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.10. Resultado pregunta 5 ¢Conocen de alguna metodologia de gestion de carteras
establecida en la empresa?, Entrevista 2.
Fuente: Elaboracion propia.

Al preguntar, si conocen como y de qué manera evaltian la cartera de proyectos en la empresa,
tomando como proyectos los operativos y los estratégicos, un 43% indican que posee poco
conocimiento sobre el tema, un 29% afirma que posee un conocimiento medio, un 14% expresa
que tiene mucho conocimiento sobre el tema y el 14% restante indica que posee un alto
conocimiento sobre el tema. A raiz de los resultados se puede obtener que la mayoria de
entrevistados, con un porcentaje un poco mayor al 50% en este caso indica que tienen
conocimiento de lo que la empresa utiliza y necesita para evaluar la cartera de proyectos, dando
un resultado positivo en el tema de evaluacion de los proyectos alineados con la estrategia de la

organizacion.
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éSaben como y de qué manera evaluan la
cartera de proyectos en la empresa?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.11. Resultado pregunta 8 ¢ Saben como y de qué manera evaltan la cartera de proyectos
en la empresa?, Entrevista 2.
Fuente: Elaboracion propia.

4.1.1.3. Priorizacion de proyectos
Segun la entrevista numero 3, la cual manejaba la linea de preguntas sobre la priorizacion de
proyectos, nos confirma que el conocimiento en la empresa en este tema es poco con un porcentaje
del 55,75%, el 26,55% dice tener mucho conocimiento y el 17,70% restante tiene un conocimiento
medio, esto se puede observar en la figura 4.12. Concluyendo que al igual a la entrevista nimero
2 la informacion sobre estos temas no permea de las direcciones de la empresa hacia los gerentes
de proyectos y nos ratifica la necesidad de mejora en la definicion de criterios, modelos y variables

para la seleccion y priorizacion de proyectos.




Conocimiento sobre priorizacion de
proyectos

55,75%

E Mucho conocimiento E Medio conocimiento i Poco conocimiento

Figura 4.12. Conocimiento sobre priorizacion de carteras de proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

Para fundamentar lo descrito en el parrafo anterior, se consultd en la entrevista si tenian
conocimiento sobre la afinidad a algun modelo de priorizacion de proyectos, obteniendo una
mayoria del 57% tiene un conocimiento medio, el 14% afirma que tiene un alto conocimiento, el
14% indica que posee poco conocimiento y el restante 14% posee un muy poco conocimiento, esto

se puede observar en la figura 4.13.
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¢éTienen afinidad alguna a algin modelo
de priorizacion de proyectos?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.13. Resultado de la pregunta 1, Entrevista 3.
Fuente: Elaboracion propia.

Al preguntarles, si conocen cada cuanto sensibilizan la cartera para ver su aporte a la estrategia,

se puede observar en la figura 4.14 que el 29% tiene poco conocimiento, un 28% tiene poco

conocimiento, otro 29% tienen un conocimiento medio y el 14 % restante tienen mucho

conocimiento sobre la sensibilizacion de la cartera, indicando que el tema de sensibilizacion

solamente lo realizan dos personas en la empresa.
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é¢Cada cuanto sensibilizan la cartera para
ver su aporte a la estrategia?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.14. Resultado de la pregunta 2 ¢ Cada cuénto sensibilizan la cartera para ver su aporte
a la estrategia?, Entrevista 3.
Fuente: Elaboracion propia.

Algo semejante sucede con la respuesta de la pregunta 3 de la entrevista 3, donde se consulta
si conocen, ;cOmo se escoge la herramienta a utilizar para la priorizacion? y ;cudles variables se
deben de evaluar segin los proyectos operativos y estratégicos que se buscan?, dando las
afirmaciones que el 43% tiene un conocimiento medio sobre las herramientas y variables, el 29%
tienen muy poco conocimiento en el tema, el 14% indica que posee poco conocimiento y el tltimo
14% afirma tener mucho conocimiento en las herramientas y en la variables de analisis de los
proyectos operativos y estratégicos en busqueda. Estos resultados comprueban que la empresa
tiene una oportunidad de mejora en materia de estandarizacion de las variables y criterios de

seleccion y priorizacion de proyectos.
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¢Como escogen la herramienta a utilizar

para la priorizacion, dependiendo de que
variables de los proyectos operativos o
del proyecto estratégico en busqueda?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.15. Resultado de la pregunta 3 ¢(COomo escogen la herramienta a utilizar para la
priorizacion, dependiendo de que variables de los proyectos operativos o del proyecto estratégico
en busqueda?, Entrevista 3.
Fuente: Elaboracion propia.

Al consultarles, si ellos conocen bajo que variables se escogieron las métricas de evaluacion
de proyectos, los resultados obtenidos se encuentran expuestos en la figura 4.16, los cuales nos
afirman lo siguiente: el 43% posee muy poco conocimiento del tema, el 29% tiene poco
conocimiento, un 14% tiene un conocimiento medio sobre el tema y el ultimo 14% restante dice
poseer mucho conocimiento sobre estas variables. A raiz de este resultado se puede concluir con
veracidad que la mayoria de los entrevistados no conocen las variables de evaluacion, ni como fue

que estas escogieron, dando posibilidad de oportunidad de mejora en este tema.
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éSabe bajo que variables escogieron las
métricas de evaluacion de proyectos de
Inversiones Kresco S.A?

i Muy Poco Conocimiento & Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.16. Resultado de la pregunta 4 ¢Sabe bajo que variables escogieron las métricas de
evaluacion de proyectos de Inversiones Kresco S.A?, Entrevista 3.
Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 4.17 se nos presenta el resultado obtenido al preguntar a los entrevistados si
conocian las variables de anélisis de la cartera que varian segun el proyecto operativo o estratégico
de acuerdo a sus necesidades, resultados que al analizar notamos que se cumple el mismo patron

presentado en el grafico 4.16.
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éSaben si para todos los proyectos estas
variables son las mismas o cambian
segun los proyectos en analisis ya sea
este un proyecto operativo o estratégico?

M Muy Poco Conocimiento B Poco Conocimiento 4 Medio Conocimiento

 Mucho Conocimiento i Demasiado Conocimiento

Figura 4.17. Resultado de la pregunta 5 ¢Saben si para todos los proyectos estas variables son
las mismas o cambian segun los proyectos en analisis ya sea este un proyecto operativo o
estratégico?, Entrevista 3.

Fuente: Elaboracion propia.

En general, con los resultados obtenidos se identifica las oportunidades de mejora en materia
de la definicion de variables y la dependencia de las necesidades especificas de cada proyecto
operativo y estratégico, definicion de procesos y un modelo de seleccion y priorizacion de

proyectos para la empresa.

Al obtener repetitivamente respuestas de que se tiene alto conocimiento, se observa que las
personas que tienen ese dato son la direccién de proyectos y la direccion financiera solamente,
evidenciando una necesidad de participar y comunicar mediante una documentacion establecida,
mediante plantillas de recoleccion de datos de posibles proyectos a licitar para obtener el
financiamiento adecuado para la ejecucion de los proyectos operativos y de una herramienta de y
de seleccion y priorizacion de proyectos operativos segun las variables escogidas y su
probabilidad de logro como una primera fase, que cumpla con todas las financieras establecidas

para los proyectos estratégicos planteados en la estrategia de la empresa.
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Con los resultados expuestos anteriormente, se va dando respuesta en gran parte al objetivo

especifico nimero uno planteado en este proyecto de investigacion.

4.1.1.4. Variables Cualitativas de seleccion de proyectos operativos.
Se les consulta a los sujetos de investigacion sobre las variables cualitativas a considerar en la
seleccion de proyectos operativos, obteniendo un total de 14 variables y el puntaje para cada una

de ellas, en la figura 4.18 se muestran con mayor claridad las variables y su importancia.
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Figura 4.18. Resultados de las variables cualitativas para proyectos operativos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Al contar con 14 variables de mayor importancia, se procede a realizar un analisis de Pareto
para seleccionar las que poseen mayor influencia, seleccionando 10 de las cuales se van a dividir

en dos secciones:

e Variables técnicas.

e Factores de importancia.

La seccion de variables técnicas, muestran las variables que pueden ser analizadas en el
momento por los gerentes de proyectos, cuando no es necesario obtener informacion especifica de

la empresa o de los entes de los concursos.

Variables Técnicas

= Ente Gubernamental de donde se
desarrolla el concurso.

A o

12%

= Zona donde se desarrolla el
proyecto

Experiencia Solicitada

= Garantia de participacion

Figura 4.19.Resultados de los pesos de variables técnicas de seleccion de proyectos operativos.
Fuente: Elaboracion propia.

= Necesario Profesional residente

Licitacion Publica o Privada

Para la seccion de factores de importancia, muestra los factores se calculan con informacion

manejada por las direcciones para su analisis.
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Factores de importancia

2,1%

= Forma de pagos entidad

0,
29,8% = Adelanto de dinero

Proyecto

Tiempo de liberacion de
garantia

= Tiempo de devolucion de
retenciones

34,0%

Figura 4.20. Resultados de los pesos de factores de importancia.
Fuente: Elaboracion propia

Al observar estos ultimos datos obtenidos, se le esta dando respuesta a la segunda parte del
objetivo especifico nimero 1 planteado en el siguiente trabajo de investigacion, en el cual se esta
identificando y creando una linea base para el método de seleccion y priorizacion de proyectos en

la empresa.

4.2. Identificacion de las mejores practicas para la seleccion y priorizacion de proyectos
La intencion de este apartado es definir el referente académico, que provea de lineamientos
tedricos y buenas practicas, y con dicho conocimiento delimitar la situacion actual de Inversiones

Kresco S.A. en cuanto a sus buenas practicas de seleccion y priorizacion de proyectos.

Para llevar a cabo esta identificacion de buenas practicas, se efectia una revision tedrica a
cuatro metodologias referentes en la administracion de carteras de proyectos; disciplina que
incluye la seleccion y priorizacion de estos. La identificacion se lleva a cabo por medio de una

descripcion basica del contenido que estas exponen, en ambitos como los siguientes: a)
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Antecedentes, b) Marco de referencia; c) Fases y estrategia en carteras de proyectos; d)
Herramientas y técnicas; f) Variables e indicadores de analisis, como se puede ver en el jError!

No se encuentra el origen de la referencia..

[ 78




Cuadro 4.1. Revision de buenas practicas existentes en estdndares de administracion de carteras de proyecto.

. International Project Modelo de Funnel
Ambitos de revision Prlorj]itcitulj\g:n?zg&n;t)ant Bible y Bivins, (2011) | Management Association | Filtres(Embudo y
) (IPMA) (2015) Filtros)

Antecedentes

(Qué es? Estandar para la
gestion de carteras definido
por el Project Management
Institute.

(Qué es? Un modelo PPM
que ilustra
conceptualmente todo el
proceso, desde la
planificacion estratégica
hasta la evaluacion y el
ajuste de la cartera.

(Qué es? Es un estandar
que describe el concepto
de competencia
organizativa en el manejo
de proyectos y el
cumplimiento de la
mision, vision y objetivos
estratégicos del IPMA.
También puede ser
utilizado para analizar,
evaluar, desarrollar y
mejorar continuamente los
sistemas de gestion de
proyectos, programas y
carteras.

(Qué es? Es un
modelo para la
gestion de proyectos,
basado en puntos de
control de decisiones
de ir o no ir,
relacionados con el
destino de los
proyectos
candidatos.

(Para qué? Enfocado en
describir los procesos
generales de gestion de
carteras de proyectos y
programas.

(Para qué? Los autores
pretenden plasmar una
vision holistica del PPM
que incluye personas,
procesos, herramientas y
técnicas que trabajan
conjuntamente en forma
sinérgica dentro de la
organizacion para producir
decisiones de portafolio
con mayor probabilidad de
éxito.

(Para qué? El objetivo
principal es demostrar el
papel de una organizacion
y su gestion en el trabajo
con relacion a los
proyectos, describir el
concepto de competencia
organizativa en la gestion
de proyectos y como esto
puede ayudar al cumplir la
mision, vision y estrategia
de una organizacion.

(Para qué? Buscan
seleccionar los
proyectos candidatos
basados en filtros
establecidos como
puntos de control
para gestionar la
cartera de proyectos
de la empresa.
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Ambitos de revision

Project Management
Institute, (2012)

Bible y Bivins, (2011)

International Project
Management Association
(IPMA) (2015)

Modelo de Funnel
Filtres(Embudo y
Filtros)

Antecedentes

¢Para quién? Ambito de
aplicacion: dirigido a todo
tipo de organizacion
(organizaciones privadas
con y sin fines de lucro,
gubernamentales).

(Para quién? Personas en
organizaciones que
dependen de proyectos
para contribuir a su vision,
metas y objetivos. Para los
que quieren implementar
PPM por primera vez o
mejorar los procesos de
cartera de proyectos
actuales.

(Para quién? Es genérico,
escrito para la aplicacion
en todo tipo de
organizaciones y culturas.

(Para quién? Para
todos los que
necesiten
seleccionar y
priorizar la cartera
de proyectos de su
empresa.

Marco de referencia

Contempla la relacion del
planeamiento estratégico y
el contexto del negocio con
los grupos de proceso
(identificacion,
categorizacion, evaluacion,
seleccion, priorizacion,
balanceo de cartera 'y
autorizacion).

Consiste en un modelo
iterativo secuencial con 5
fases: estratégica, filtrado,
seleccion, implementacion
y evaluacion.

Este es un modelo que se
enfoca primordialmente en
el desarrollo de
competencias en
individuos y
organizaciones para
proyectos, programas y
carteras.

Este es un modelo
que pre-selecciona
los proyectos segiin
los filtros
previamente
establecidos para
llevar a analisis los
proyectos que
verdaderamente
pueden aportar a la
estrategia
establecida.
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Ambitos de revision

Project Management
Institute, (2012)

Bible y Bivins, (2011)

International Project
Management Association
(IPMA) (2015)

Modelo de Funnel
Filtres(Embudo y
Filtros)

Marco de referencia

También se deben
contemplar los grupos de
proceso para la revision y

reporteo de la cartera 'y
cambio estratégico.

Inicia en el proceso de la
priorizacion de los
objetivos de la
organizacion; Identificar y
evaluar proyectos
candidatos; Seleccionar
carteras Optimas; Y evaluar
el desempeno de las
carteras. Para poner en
contexto los procesos y
herramientas de decision,
describimos roles y
responsabilidades,
actividades principales y
conceptos de gobierno
necesarios para apoyar el
proceso de PPM.

Esta dirigido a 7 grupos
especificos: ejecutivos de
alto rango, ejecutivos
dirigiendo actividades de
gestion de proyectos,
gerentes de proyectos,
programas y carteras,
consultores internos y
externos, profesionales de
recursos humanos,
educadores, entrenadores,
organismos de
certificacion y sus
asesores ¢ investigadores.

En general su estructura
esta compuesta por:
gobernabilidad y sistemas
de gestion, estructura
organizacional, procesos
(procesos de gestion de
proyectos, programas y
carteras), cultura, personas
y equipos y otros recursos.
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Ambitos de revision

Project Management
Institute, (2012)

Bible y Bivins, (2011)

International Project
Management Association
(IPMA) (2015)

Modelo de Funnel
Filtres(Embudo y
Filtros)

Fases y Estrategia en
carteras de proyectos

Provee el contexto de
gobernabilidad mostrando la
relacion de la estrategia,
gestion basada en proyectos
y la gestion de las
operaciones.

Utiliza como referencia la
estructura de roles y
gobernabilidad propuesta
por el Portfolio
Management Standard
(PMI, 2008) en el capitulo
4.

Definido el rol de la
cartera y el papel que
cumple para lograr la
mision, vision y estrategia
de los proyectos,
programas y portafolios

a) Fase inicial (Pre-
Proyecto): en esta fase
se evalla inicialmente
si la idea del proyecto
estd alineada con la
estrategia de la
organizacion.
También en este
proceso se da una
priorizacion de
proyectos,
comparando los
proyectos entre si para
evaluar su impacto
relativo en las metas y
objetivos planteados
por la organizacion.
La idea de este
proceso es filtrar los
proyectos,
identificando aquellos
que no van, es decir
que son meritorios de
inversion, y dando
prioridad a los
proyectos que poseen
un alto alineamiento
con la estrategia y
presentan fuertes
casos de negocio.
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Ambitos de revision

Project Management
Institute, (2012)

Bible y Bivins, (2011)

International Project
Management Association
(IPMA) (2015)

Modelo de Funnel
Filtres(Embudo y
Filtros)

Fases y Estrategia en
carteras de proyectos

Establece los roles que
forman parte de e
interaccionan en la gestion
de la cartera.

Procesos organizativos
que faciliten la
administracion de la
cartera.

Seleccion y priorizacion
de proyectos alineada con
la mision, vision y
estrategia.

b) Fase de desarrollo
(Proyecto): esta fase
implica la ejecucion
de los proyectos,
aplicando las fases
genéricas de gestion
de proyectos:
planificacion,
implementacion y
cierre. Al final de la
fase de desarrollo, el
producto o servicio
es lanzado.

Define estos entes como
primordiales para el
proceso de PPM: Junta de
Revision Ejecutiva
(Estratégica), Directorio de
la cartera, Grupo de
proceso de carteras,
gerente de cartera y equipo
de gestion de cartera.

Prioriza y balanceo de la
cartera, tomando en cuenta
los recursos disponibles.

c) Fase de
produccion (Post-
proyecto): en esta
fase el producto o
servicio generado en
la fase de desarrollo
se comercializa. En
esta fase es donde
los beneficios del
proyecto se
materializan.




Proiect Management International Project Modelo de Funnel
Ambitos de revisién Ig] e (2%12) Bible y Bivins, (2011) | Management Association | Filtres(Embudo y
i (IPMA) (2015) Filtros)
Fase estratégica: objetivos
SMART, objetivos con
Identificacion: documentacion ggfriﬁggfzs l:?rgcir;(s)s’
con propuestas y sus R No sugiere herramientas en .

. ., Proceso analitico jerarquico, No sugiere
descriptores, comparacion de mediciones de escala de concreto. Solamente un herramientas en
propuestas, identificacion de ., listado de elementos que se

proporcion, toma de concreto

Herramientas y
técnicas

propuestas que aplican al
catalogo y juicio experto.

decisiones con B.O.G.S.A.T.
Identificadores numéricos
(escalas). Comparacion por
pares

deben cuestionar:

Categorizacion: definir
categorias.

Fase de filtrado: matriz de
alineamiento, elementos
minimos de la propuesta,
casos de negocio, VAN, TIR,
matriz de alineamiento.

Estandares de gestion de
cartera (procesos, métodos y
herramientas)

Propone un examen
inicial del proyecto
candidato basado en
informacion
preliminar y los filtros
anteriormente
definidos

Evaluacion: modelo de
puntuacion por peso de
criterios clave.

Fase de seleccion: matriz de
alineacion objetivos vs
proyectos (alternativas),
escalas de calificacion (de la
razon), analisis de
sensibilidad, comparacion
por pares y frontera eficiente.

Proceso consolidado de
reporteo del progreso de los
proyectos y programas a
nivel de cartera, incluyendo
una revision periodica.
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Ambitos de revision

Project Management
Institute, (2012)

Bible y Bivins, (2011)

International Project
Management Association
(IPMA) (2015)

Modelo de Funnel
Filtres(Embudo y
Filtros)

Herramientas y
técnicas

Seleccion: analisis de
capacidad de recurso humano,
financiero, activos y juicio
experto.

Priorizacion: método de
priorizacion de criterio Uinico y
multiple, escalas de
numeracion y juicio experto.

Balanceo del portafolio:
analisis costo beneficio,
cuantitativo, de escenarios, de
probabilidad, métodos grafico
analiticos (histogramas, riesgo
vs retorno, pastel), y juicio
experto.

Autorizacion: documento de
roles y responsabilidades de la
cartera, plan de comunicacion.

Revision de cartera: sistema de
administracion de la cartera,
reportes financieros, técnicas
de medicién del rendimiento
(progreso y valor),
representaciones gréficas.

Cambio de estrategia: juicio de
experto, reponderacion de
criterios, representaciones
graficas.
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Ambitos de

Project Management

International Project

Modelo de Funnel

analisis.

ROI, VAN, TIR

Valor ganado

Indicadores de presupuesto
vs costo real, satisfaccion
de consumidores.

Indice de desempefio del
costo y del tiempo, a
nivel de proyecto y
cartera (SPI, CPI)

Valor y beneficio de la
cartera

Frontera eficiente

VAN, TIR

concreta a métricas
sugeridas.

revision Institute, (2012) Bible y Bivins, (2011) Managle)nl\j[eAn; ésgfg)latlon Flltrelf‘gllfl{r;ls))udo y
Métricas de gestion de
carteras, de objetivos
estratégicos alcanzados,
contribucion financiera,
mantenimiento y desarrollo | Opciones Reales
de activos, satisfaccion del _
usuario final, perfil de Indica q}ledge ((iiebe contar
) : : con indicadores y
) Vg riables e riesgo, capacidad de monitoreo, sin embargo, | VAN, TIR,C/B,Opciones
indicadores de | TCCUTSOS. .
no hace referencia Reales

Fuente: Elaboracion propia
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Posterior a la revision de las buenas practicas sugeridas por los multiples modelos en la tabla
4.1. Matriz de comparacion de técnicas de seleccion y priorizacion, se puede concluir que los
modelos comparten una serie de elementos entre si, por lo tanto, resulta conveniente la seleccion
del modelo que agrupe el mayor numero de buenas practicas. En este caso el modelo propuesto
por Bible & Bivins (2011) es el que se ajusta de mejor manera a las necesidades del proyecto en
cuestion, ya que provee de un marco de referencia basado en los principios del PMI, por lo tanto,
poseen similitudes en las buenas practicas descritas en dicho modelo. Ademaés, no s6lo proporciona
el listado de las herramientas a utilizar para administrar la cartera, sino que ejemplifica el uso de
estas por medio de la adaptacion a una situacion que se asemeja a la realidad de una organizacion;
continuando en la categoria de herramientas, los autores introducen al concepto de un sistema de
gestion de la cartera de proyectos en una organizacion, por medio de la integracion de multiples
herramientas y técnicas sugeridas, complementado con la utilizacion de en un software y aplicado
a un ejemplo real, lo cual permite ver la interaccion e impacto que un sistema de informacion tiene
en la administracién de la cartera y los beneficios. Otro diferenciador de este modelo, es la
utilizacion de indices que muestran la relacion de los beneficios esperados y transformado a las
expectativas estratégicas, evidenciando la relacion entre la cartera y el cumplimiento de los

objetivos estratégicos.

Ahora bien, como resultado del ejercicio anterior, en la seccidon que corresponde a
herramientas y técnicas del cuadro 4.1, se evidencia la existencia de multiples herramientas
utilizadas para fines comunes, caracteristica presente en los procesos de seleccion y priorizacion
de proyectos, por lo tanto, para encontrar el conjunto de herramientas idoneo, se utiliza la
comparacion de técnicas de seleccion y priorizacion realizada por Barrantes & Sanabria (2016),

en la cual se tomo un listado de herramientas utilizadas en la seleccion y priorizacion de proyectos
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y se vincul6 su presencia en distintos referentes bibliograficos, como se muestra en la tabla 4.1.
La técnica utilizada para valorar la importancia de las herramientas consiste en otorgar un punto
cada vez que la técnica es referenciada por alguno de los autores en cuestion y al final las
coincidencias encontradas se suman y las técnicas que posean los mayores valores acumulados
seran las técnicas de preferencia a utilizar para aplicar en la seleccion y priorizacioén de proyectos,

los resultados obtenidos se encuentran en la tabla 4.1.
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Tabla 4.1. Matriz de comparacion de técnicas de seleccion y priorizacion.

Habib,

Australian M.,
Mikulskiené, B. = Kumar, National
(2014) S.(2014)  Audit Office I, &

Bible,

Listado de Herramientas en M., &

Seleccion y Priorizacion de Bivins,
Proyectos S

(2011). (2007)

AHP 1 1 1 1
Comparacion de
alternativas utilizando 1
nimeros
Compensatorio y no
compensatorio
Comparacion por
pares
Multi-criteria decision
analysis
Métodos financieros 1
Listas de chequeo 1
Métodos de
calificacion (Scoring 1
models)
Diagramas de
burbujas
Analysis Network
Process

Fuente: (Barrantes & Sanabria, 2016).

Piracha,

Meade, Tuzkaya,
L,& Pinto, J. U, &
Presley, (2010)
(2003) Saaty, R. = A.(2002) (2015)
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Tomando los resultados de la tabla 4.1, en la columna “Sumatoria” se muestran los totales
obtenidos. Se seleccionan dos de las técnicas con mayor puntaje, comparacion por pares y proceso
analitico jerarquico (AHP por sus siglas en inglés), las cuales seran utilizadas posteriormente en

la propuesta a desarrollar.

Con los resultados obtenidos, se da respuesta al objetivo especifico nimero dos del presente
proyecto de investigacion, donde se garantiza la eficiencia necesaria de las mejores practicas de la

eleccion de proyectos para obtencion de la estrategia planteada.

4.2.1. Brechas existentes entre la sistematica actual y las mejores practicas de seleccion
y priorizacion de proyectos identificados

A continuacion, se presenta el andlisis comparativo que unifica los resultados obtenidos en las
secciones jError! No se encuentra el origen de la referencia. y 4.2, este consistié en la
determinacion de cuales de las buenas practicas propuestas por Bible & Bivins (2011) en su
modelo se dan en la actualidad en la gestion de Inversiones Kresco S.A. y en el manejo de sus
multiples proyectos, las diferencias o ausencias de practicas correctas se identificaron como una
brecha existente con respecto a la seleccion y priorizacion de proyectos en Inversiones Kresco S.A.
Las evidencias de dichas buenas practicas se obtuvieron a partir de las entrevistas
semiestructuradas realizadas al personal de Inversiones Kresco S.A que participa en los proyectos

de la organizacion.

En el cuadro 4.2, se incluyeron las buenas practicas identificadas para las cinco fases del
modelo de Bible & Bivins, esto para no omitir alguna buena practica que afecte directa o
indirectamente la seleccion y priorizacion de proyectos, ademas de proveer un diagnoéstico integral

de las brechas. Las buenas practicas se clasificaron por fase, en la columna llamada situacion actual
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se encuentra la informacion recopilada en Inversiones Kresco S.A y en la ultima columna se
mencionaron los planes y acciones para alcanzar el estado deseado o reducir las brechas detectadas,

los resultados obtenidos definen los elementos a incluir en la soluciéon propuesta.
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Cuadro 4.2. Identificacion de brechas de seleccion y priorizacion de proyectos.

Buenas practicas

Planes y acciones para

segun la direccion
administrativa

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
El plan estratégico de
Inversiones Kresco S.A
Objetivos con duracion . cuenta con una vigencia
E5 ~ Estratégica - No
de 3 a 5 anos & de 5 afios, actualmente
se encuentra en el
segundo afio.
e Segun lo consultado a
Utilizacion de Segun
, inversiones Kresco S.A
metodologia para toma . .
de decisiones compleias en la actualidad Se deben de incorporar
E6 . mpee] Estratégica solamente toman en Si métodos de toma de
(ej. proceso analitico . oy s .. .
NS ., consideracion el juicio decisiones complejas
jerarquico, comparacion
or pares) de experto para la toma
p de decisiones.
Definicion de criterios
para priorizar los
objetivos del Inversiones
Se cuenta con los
. . Kresco S.A
objetivos estratégicos
E7 Priorizacion de objetivos Estratégica mas no priorizados, Si

Incorporacion de los
criterios de priorizacion
en metodologia de
seleccion y priorizacion
de proyectos.

Y




Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Inversiones Kresco S.A
El Posee una misioén bien Estratéeica cuenta con una mision No
definida & definida parte de su Plan
Estratégico 2015-2020.
Inversiones Kresco S.A
B2 Posec? una vision bien Estratégica tiene una vision fieﬂnlda No
definida en su Plan estratégico
2015-2020.
Invesriones Kresco S.A
E3 Cuentan con rnetgs Estratégica posee metas d’ef.'lmdas en No
claramente definidas su plan estratégico,
ligadas a los objetivos.
Inversiones Kresco S.A
cuenta con 9 objetivos
E4 Posee objetivos SMART Estratégica estratégicos, y metas No

definidas para cada uno
de ellos.




Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Las direcciones de
Inversiones Kresco S.A
Personal que gestiona la deben velar el
cartera de proyectos - cumplimiento de la
E8 participa de proceso de Estrategica estrategia y son NO
planeamiento estratégico participantes activos de
la planeacion estratégica
de la empresa.
Definicion de técnica y
plantilla evaluar la
Solamente se utiliza el alineacion de las
juicio de experto del propuestas de proyecto a
Pre-filtrado: descarte de . ; los objetivos
linead area especifica del L
F1 proyectos no alineados Filtrado proyecto, solamente un Si estrategicos.

con objetivos
estratégicos

14% tiene mucho
conocimiento es este
tema.

Incorporacion de los
criterios de filtrado en
metodologia de seleccion
y priorizacion de
proyectos.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Definicién de criterios,
indicadores y proceso
para filtrar las propuestas
. de proyecto del Grupo
Solamente se utiliza el CSE que no sea factible
juicio de experto del su ejecucion como
Pre-filtrado: descarte de . drea especifica del . proyecto.
F2 . Filtrado proyecto, solamente un Si
proyectos no factibles .
14% tiene mucho .
conocimiento es este In.corpora‘c ton de los
tema. criterios, indicadores y
proceso de filtrado en
metodologia de seleccion
y priorizacion de
proyectos.
Definir proceso para
comunicar la recepcion y
analisis de propuestas, el
contenido de las
Proceso establecido para No existe ninguna propuestas y la
F3 solicitar y recibir Filtrado plantilla definida para Si documentacion
propuestas de proyecto propuestas de proyectos, necesaria.

Incluir este proceso en la
metodologia de seleccion
y priorizacion de
proyectos.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado

Cada propuesta cuenta

con la siguiente

informacion (1 a 3

paginas):

No se cuenta con una

Titulo, informacién del plantilla establecida para

patrocinador del el analisis de propuestas

proyecto, objetivos del de proyectos operativos Definir el contenido de la
F4 Filtrado que le den el Si plantilla de propuesta de

proyecto, descripcion del
entregable final del
proyecto, declaracion de
la contribucion del
proyecto a las metas y
objetivos, costo
estimado, riesgos,
recursos criticos.

apalancamiento a los
proyectos estratégicos ni
de los proyectos
estratégicos.

proyecto.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
No se da comunicacion
del resultado, no se tiene
un proceso documentado
ifi fe )
que especifique de forma Definir para la
estandarizada como , .,
. metodologia de seleccion
Comunicar el resultado llevarlo a cabo vy Fiorizacion de
del filtrado (aprobado, . disponible  para el . Y p
F5 . Filtrado . Si proyectos, el proceso de
rechazado, requiere conocimiento del grupo, o
. - comunicacion, que
informacion) tampoco se almacena el ) .
incluya las actividades de
resultado en un
.. filtrado.
repositorio, no se cuenta
con un repositorio formal
0 inventario de
iniciativas o proyectos,.
Las direcciones y las
. . erencias de la empresa
Miembros de liderazgo fe encuefl tran
Fé6 ejecutivo asisten en la Filtrado . No
., involucradas en la
seleccion de proyectos .,
seleccion de los
proyectos.

Y




Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Creacion de casos de Definir contenido de
negocio para propuestas plantilla de caso de
preseleccionadas negocio y su formato.
Descripcion del proyecto
e informacion base
Justificacion del
proyecto
Beneficios cuantitativos Una vez seleccionado el
(utilizados para filtrado proyecto se genera
y medicion: p. ¢j. NPV, informacion financiera, o '
flujo neto de efectivo, el flujo neto de efectivo Incluir dicha plantilla en
ROI) y cualitativos generado por el proyecto metodologia de seleccion
F7 previstos Filtrado y estimacion de Si y priorizacion de
_ recursos. No se cuenta proyectos.
Alternativas con una plantilla o
consideradas formato que funcione de
EDT guia y recopile la

Estimacion de costos

informacién necesaria,
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Planes y acciones para

Buenas practicas
ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
que permita analizar el
proyecto y recopilar la
Estimacion de recursos informacion del proceso
(mano de obra, equipo y de seleccion, lo cual se
materiales) confirma con la
entrevista ya que
solamente 4 de los 14
F7 Filtrado encuestados conocen Si

Riesgos anticipados con
probabilidad, impacto y
estrategias para
abordarlos

bajo que variables
escogieron las métricas
de evaluacion de los
proyectos. No se da una
identificacion de riesgos
anticipadamente y su
impacto en el beneficio.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
. I 1 tos d
Se contempla la gestion rézzrgr?iiaerl i;;ngﬁ) (;Sn ©
del cambio . No se posee un plan de , & , .
F8 . Filtrado i . Si metodologia de seleccion
organizacional que gestion del cambio. Y
.o y priorizacion de
implica el proyecto
proyectos.
No lleva a cabo una :
., Definir
seleccion de proyectos elementos/parametros
Maximizar el valor del contemplando la e con troli 1 el costo
F9 portafolio con respecto Filtrado relacion costo/beneficio Si d . ’
; beneficio y presupuesto
al presupuesto y el impacto en el
. de los proyectos que
presupuesto dedicado a ,
los proyectos. conformaran la cartera.
Categorizar los
proyectos (p. €j.: Definir las categorias de
proyectos obligatorios, Los proyectos tienen una proyectos con personal
investigacion y categorizacion no de Inversiones Kresco
F10 desarrollo, desarrollo de Filtrado formal,entre proyectos Si S.A e incorporarlas en la

nuevos productos,
mejoras incrementales
de productos o servicios
y reduccion de costos)

estrategicos y proyectos
operativos

metodologia de seleccion
y priorizacion de
proyectos.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Tomando como
referencia las respuestas
obtenidas de la encuesta
aplicada a miembros i,
se obtuvieron
apreciaciones variadas
cuando se consulto si se
utilizan parametros o
iteri 1 : L
cr1ter19§ en el proceso de Definir los indicadores
seleccion a lo cual un e funcionardn como
Contar con modelo de 43% tiene muy poco q
, o elementos de filtrado
filtrado por categoria conocimiento de ello, .
L . o para cada categoria de
(cualitativo y . mientras que un 14% .
F11 Filtrado Si proyectos y sus valores

cuantitativo: NPV, Tasa
Promedio de Retorno,
entre otras)

tiene un mucho
conocimiento , y un 14%
considera que posee un
alto conocimiento. El
analisis de proyectos se
da primordialmente de
forma individual y no en
conjunto con otros
proyectos, e identificar
las interacciones entre
los distintos proyectos,
no poseen un modelo al
cual hacer referencia.

estandar. Incorporar
estos indicadores y sus
valores en la
metodologia.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
No se utiliza ningun Incorporar herramienta
Método de priorizacion ., modelo de priorizacion, . de priorizacion en
S1 . Seleccion s Si . .,
(herramientas) solamente se utiliza el metodologia de seleccion
criterio de juicio experto y priorizacion.
Definir criterios y técnica
) para realizar un analisis
Someter las alternativas o
pe ., Este proceso no se lleva . de sensibilidad e
S2 a un analisis de Seleccion Si ) .
o a cabo. incorporacion a la
sensibilidad , .
metodologia de seleccion
y priorizacion.
Establecer proceso para
determinar riesgos de la
: . cartera y su impacto.
Estimar riesgos de la ., Este proceso no se lleva . Y P
S3 Seleccion Si Incorporar en la

cartera

a cabo.

metodologia de seleccion
y priorizacion a
proponer.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Determinar elementos
necesarios para definir el
beneficio de los
proyectos y su aporte a la
Analisis beneficio-costo- ., Este proceso no se lleva , cartera.
S4 ) Seleccion Si
riesgo a cabo.

Incorporar el proceso
para calcular el beneficio
aportado de los proyectos
a la cartera.

Se cuenta con una
estructura organizacional
bien definida, sin Establecer la estructura
embargo al manejarse de gobernabilidad
Proceso de actualmente bajo criterio requerida para el
I1 gobernabilidad de la Implementacion de experto, los gerentes Si funcionamiento de la
cartera de proyectos no tienen metodologia de seleccion

conocimiento de cuales
son sus roles en la
implementacion de la
cartera.

y priorizacion de la
cartera de proyectos.
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Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Se evidencia con un ., ol
0 Seleccion de indicadores
57% de los encuestados )
. para medir el
de Inversiones Kresco -
.., . rendimiento de la cartera,
Medicion del . S.A, que no tienen , .
12 o Implementacion .. Si que mejor se adapten a
rendimiento de la cartera conocimiento alguno los
.. . Grupo CSE y su
rendimientos ni aportes . .,
incorporacion en la
de los proyectos de la
cartera de proyectos.
cartera.
., Exponer sugerencias
. Un plan de gestion de la P & .
Plan de gestion de la . , para la conformacion del
I3 Implementacion cartera no se encuentra Si .y
cartera de proyectos Plan de Gestion de la
conformado.
cartera de proyectos.
Indicadores de Sugerir la utilizacion de
ce rendimiento de los los indicadores de
Utilizar indicadores de .
. . proyectos y la cartera no , rendimiento de los
14 rendimiento del proyecto Implementacion Si

(Valor ganado, CPI, SPI)

se utilizan estos
indicadores para
controlar la cartera.

proyectos e incorporar en
recomendaciones de la
implementacion.

[ 104




Buenas practicas

Planes y acciones para

ID Modelo de Bible y Fase Situacion actual Brecha alcanzar estado
Bivins (2011) deseado
Un sistema de Proponer una
: . ., informacién dedicado a herramienta que
Sistema de informacion la gestion de la cartera incorpore los elementos
EV1 de gestion de la cartera Evaluacion & Si P
de proyectos no se propuestos en la
de proyectos . -
encuentra metodologia de seleccion
implementado. y priorizacion.
Un panel de control del : :
. Incluir en las sugerencias
Panel de control del rendimiento de la cartera de implementacién del
EV2 rendimiento de la cartera Evaluacion de proyectos no se Si p

de proyectos

encuentra
implementado.

plan de gestion de cartera
de proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Parte complementaria del andlisis de las brechas identificadas, consiste en la priorizacion de
dichas brechas, para efectos de optimizar los recursos disponibles para la realizacion de la solucion
propuesta. Para lo cual, se implement6 una valoracién que logro identificar el nivel de urgencia de
Inversiones Kresco S.A, por solventar las distintas brechas asociadas a las buenas practicas
identificadas de gestion de carteras de proyectos y que estos quieren incorporar a su gestion, asi

como, la factibilidad de llevar a cabo las acciones propuestas para resolver dichas brechas.

Los elementos de nivel de urgencia y factibilidad, se evaluaron mediante una escala de 0,1 a
10 con ayuda del personal de Inversiones Kresco S.A, donde el valor de 0,1 se asigna a las brechas
que poseen las acciones con el menor nivel de urgencia de definicion y las brechas con acciones
no factibles en el tiempo disponible para el desarrollo del presente proyecto y como maximo un
valor de 10 a las brechas que poseen acciones con mayor urgencia y mayor factibilidad de
realizacion. Finalmente se determina un porcentaje global que comprende ambas valoraciones y
que proporciona la calificacion total para dicha brecha. Tomando en cuenta los factores antes

mencionados, se valora cada una de las brechas identificadas y las acciones a tomar para cerrar.
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Cuadro 4.3. Priorizacion de las brechas de las fases.

c
o BS c
0 o S @ 0
PRIORIZACION DELASBRECHAS | & | S | § | € | 3 :I:tf: dZ:iI:\;I o
DE LAS FASES s | 5| 2| e |2 |% ) °
2 i 8 ko) 3 fila | relativo
Ll o
E
Estratégico 5 12 0,4615 46,15%
Filtrado 1 4 0,1538 15,38%
Seleccién 1 4 0,1538 15,38%
Implementacion 0.2 1 3 0,1154 11,54%
Evaluacion 0.2 3 0,1154 11,54%
TOTALES 26 1 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con colaboracion de las direcciones de Inversiones Kresco S.A

Cuadro 4.4. Criterios de importancia, urgencia o factibilidad para analisis de priorizacion de

brechas de las fases.

Criterio de importancia, urgencia y factibilidad
para cada brecha de fases modelos segun las
direcciones de Inversiones Kresco S.A:

Relevante o nivel de urgencia 10
Mas importante o nivel de urgencia 5
Igual de importante y nivel de

urgencia 1
Menos importante o nivel de urgencia | 0,2
Poco importante o nivel de urgencia 0,1

Fuente: Elaboracion propia con colaboracion de las direcciones de Inversiones Kresco S.A.

Para la utilizacion de los criterios de importancia, urgencia y factibilidad, los pesos deben de

ser reciprocos y contrarios en la matriz de priorizacion, segun lo decidido por los priorizantes, para

que la herramienta funcione adecuadamente.
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Tabla 4.2. Resultado de priorizacion de brechas identificadas en la gestion de cartera de proyectos.

Total de %

Totalde  Cantidad de % de ota cie 0 Pesos de

% de . . Brechas * % de . .
FASES Buenas brechas brechas importancia de importancia de importanciade Paretto

Practicas  detectadas brechas P i Areas

areas
Seleccién 4 4 100,00% 15,38% 15,38% 24,04% 24,04%
Filtrado 11 10 90,91% 15,38% 13,99% 21,86% 45,90%
Estratégico 8 2 25,00% 46,15% 11,54% 18,03% 63,93%
Implementacion 4
4 100,00% 11,54% 11,54% 18,03% 81,97%
Evaluaci6n 2 2 100,00% 11,54% 11,54% 18,03% 100,00%
TOTALES 100,00% 63,99% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con colaboracion de las direcciones de Inversiones Kresco S.A.
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El resultado de la multiplicacion del porcentaje (%) relativo de las brechas obtenidas en el
analisis con €l porcentaje (%) de importancia, urgencia y factibilidad de las fases, determino que
requieren de atencion prioritaria y de preferencia inclusion en la solucion propuesta. Con los
analisis anteriores, se obtuvo en nivel de importancia, el promedio de las brechas a darle la urgencia
necesaria es a las fases de seleccion, filtrado y estrategia en orden descendente un 24,04%, 21,86%
yun 18,03% respectivamente seglin la tabla 4.2. Se determina que estas tres fases son las de mayor
atencion prioritaria mediante la aplicacion de un Pareto, asi que al aplicar el 80-20 y debido al
nivel de importancia mayor en la fase de la estrategia, el analisis deja fuera a las fases que
evidencian menos urgencia, siendo estos la fase de implementacion y evaluacion, sin embargo
llama la atencion que las ultimas tres fases obtienen el mismo peso de 18,03%, solo que la fase de

la estrategia obtiene un nivel de priorizacion mayor en el cuadro 4.3

Otro factor tomado en cuenta para encausar el enfoque de la propuesta, fue la seleccion de
brechas que se complementen de forma secuencial 16gica alineadas la metodologia utilizada como
referente de Bible & Bivins (2011), por lo tanto, esto ratifica la seleccion prioritariamente de las
brechas detectadas en la fase estratégica, fase de filtrado y fase de seleccion, asi como las brechas
de atencion inmediata en la propuesta a realizar, obteniendo asi la respuesta al objetivo especifico

numero tres planteado del presente trabajo.
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Capitulo 5:
Solucion Propuesta
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Capitulo 5 Solucion propuesta
En el siguiente capitulo se disefiara un modelo para la seleccion y priorizacion de proyectos,
que se ajuste a las necesidades de la organizacion, el cual se fundamentara en el modelo de Bible
& Bivins. La propuesta de este modelo se compone por tres fases: fase estratégica, fase de
seleccion y por ultimo fase de filtrado, cubriendo entonces la mayoria de brechas identificadas en

la seccion 4.3 del capitulo anterior.

Resumimos mediante la siguiente figura, las fases, contenido y salidas de la herramienta

propuesta para Inversiones Kresco S.A.

1




FASE
ESTRATEGIA

Revision de
Mision.
Revision de
Vision
ACTIVIDADES
Revision de

Priorizar objetivos

SALIDA Pricisaias

il

TERACION ESTRATEGIA

Figura 5.1. Modelo de gestion de cartera para Inversiones Kresco S.A.
Fuente: Elaboracion propia.
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5.1. Fase estratégica

Esta fase contiene la revision de la mision, vision y de los objetivos estratégicos del plan 2015-
2020 de la empresa, adicionalmente se definen los roles y responsabilidades junto con las
herramientas utilizadas para obtener los objetivos priorizados, actividades que se ven

representadas en la figura 5.2.

Plan estratégico 2015-2020 de
: Inversiones Kresco S.A
Entradas

* Matriz de comparacion por pares.

Herramientas

Objetivos estratégicos pirorizados de
Inversiones Kresco S.A ( Apendice D)

Sal.idas

Figura 5.2. Diagrama de fase estratégica.
Fuente: Elaboracion propia.

5.1.1. Roles y responsabilidades

A continuacion, se mencionan los roles y responsabilidades de la direccion de la empresa.

a) Director.
1. Revision de la mision planteada en el plan 2015-2020.

2. Revision de la vision planteada en el plan 2015-2020.

TR —




3. Revision de los objetivos estratégicos planteados en el plan 2015-2020.
4. Realizar la priorizacion de los objetivos estratégicos.

5. Aprobar los resultados obtenidos en esta fase.

5.1.2. Descripcion del proceso
Durante la primera fase, se realiza una revision detallada de la estrategia de la empresa
planteada en el plan 2015-2020, donde se analiza en conjunto entre las direcciones si el rumbo de

la empresa va acorde con lo planteado en la mision y vision, primeramente.

Una vez que se realizé el andlisis, se extrajo del plan estratégico de la empresa 2015-2020,
para poder realizar un proceso de priorizacion de los objetivos planteados, utilizando primeramente
una matriz de comparacion por pares entre todos los objetivos estratégicos y utilizando la escala

de Saaty para aplicar la escala de importancia relativa.

Por 1ultimo, al obtener la matriz de comparacion por pares finalizada, utilizamos la técnica de

Pareto para obtener el 80% de mayor peso entre los objetivos planteados.
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Cuadro 5.1. Objetivos estratégicos del plan 2015-2020 de Inversiones Kresco S.A.

Aumentar la eficiencia en la produccion de los proyectos, mediante la sistematizacion
de procesos en la empresa

Aumentar la diversificacion de la empresa, mediante la busqueda de proyectos en el
area privada, de forma que los ingresos lleguen a ser 50% de sector privado

Mejorar la calidad del personal de la organizacion y los sistemas de trabajo mediante
Objetivo 3 |la implementacion de planes formales de capacitacion, que incluyan recursos internos
y externos

Aumentar la oferta en variedad y cantidad de disefios, mediante la ampliacion en
sistemas de construccion.

Implementar procesos de mejora continua y cambios organizacionales que mejoren el
Objetivo 5 |desempefio del equipo, evaluando y cambiando de ser necesario sistemas informaticos
y procesos

Establecer un proceso de comunicacion y formacioén de conocimiento relacionado con
Objetivo 6 |el ambiente externo que tiene influencia sobre la empresa, elaborando proyecciones
econdmicas, analisis de estabilidad politica, inversion extranjera, leyes, etc.
Diversificar la empresa mediante la creacion de sub areas especializadas, tales como
la division Metalmecanica y la de colocacion, tratado y pulido de pisos de concreto,
con el fin de no subcontratar para trabajos propios y poder tener la oportunidad de
subcontratar a otras empresas del mercado de la construccion.

Utilizar el lote ubicado en Uvita, Puntarenas, para el desarrollo que el estudio de
factibilidad arroje para diversificar los ingresos.

Comprar maquinaria de corte y movimientos de tierra, para abrir la posibilidad de
operar en otras areas de la construccion.

Fuente: Elaboracion propia basado en el plan estratégico de Inversiones Kresco S.A.

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 4

Objetivo 7

Objetivo 8

Objetivo 9

Se tomaron los objetivos estratégicos de la empresa descritos en el cuadro 5.1 para aplicar la
comparacion por pares y asi determinar la priorizacion de los mismos segun las direcciones de la

cmpresa.

Este procedimiento debe de repetirse cada vez que exista un cambio en los objetivos
estratégicos de la empresa, sea por una decision obligada por la gerencia o bien por un

aprovechamiento de una oportunidad de negocio.
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Cuadro 5.2. Matriz de comparacion por pares de los objetivos estratégicos del plan 2015-2020 de
Inversiones Kresco S.A.

= ~ ™ < N © ~ 0 ()
o o o o o o o o o Valor
. . = > = = = = = = .= | Total dela .
Obietvos | 5 | § |\ 5| 5|5 | E|E (8| 5| i |dcma
a o) a o) o) o) a o o) relativo
(@) (@) (@) (@) (@) (@) (@) (@) (@)
Objetivo 1 12,56 4,94%
Objetivo 2 18,56 7,30%
Objetivo 3 17,67 6,95%
Objetivo 4 15,44 6,07%
Objetivo 5 6,33 2,49%
Objetivo 6 12,68 4,99%
Objetivo 7 57,00 22,42%
Objetivo 8 57,00 22,42%
Objetivo 9 57,00 22,42%
100,00%
TOTALES 254,23

Fuente: Elaboracion propia con colaboracion de direcciones de la empresa.

Los valores de priorizacion utilizados, son criterios de apoyo en las escalas de la razén

propuesta por Thomas L. Saaty que se muestra en la tabla 5.1.

Para poder utilizar esta técnica de comparacion, se utilizan los valores establecidos en la escala

indicada, pero a la vez se utiliza el valor inverso a la comparacion inversa de los objetivos

comparados.
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Tabla 5.1. Escala de Saaty de importancia relativa.

Escala Peso Reciproco
Igual importancia 1 1,00
Importancia moderada de un elemento sobre otro 3 1/3
Importancia fuerte de un elemento sobre otro 5 1/5
Importancia muy fuerte de un elemento sobre otro. 7 1/7
Extremada importancia de un elemento sobre otro. 9 1/9

Fuente: Elaboracién propia a partir de Saaty, (2014).

Al realizar la comparacion por pares de los objetivos estratégicos de la empresa, cada uno de

ellos tiene un puntaje final que lo define y le da peso para poder priorizarlos, sin embargo, al ser

nueve (9) objetivos estratégicos priorizados, vamos a seleccionar los que vamos a trabajar segin

el criterio de 80-20 de la técnica de analisis de Pareto. Para lograr esto se suman los porcentajes

relativos del de mayor peso al de menor peso, dejando dentro de nuestro interés los que estén

dentro del 80% de peso acumulado.

Tabla 5.2. Objetivos estratégicos priorizados de Inversiones Kresco S.A.

‘ Objetivos priorizados ‘ % relativo | % acumulado
Objetivo 7 22,42% 22,42%
Objetivo 8 22,42% 44,84%
Objetivo 9 22,42% 67,26%
Objetivo 2 7,30% 74,56%
Objetivo 3 6,95% 81,51%
Objetivo 4 6,07% 87,58%
Objetivo 6 4,99% 92,57%
Objetivo 1 4,94% 97,51%
Objetivo 5 2,49% 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. Fase de Filtrado de proyectos estratégicos

A continuacion, se describen los roles y responsabilidades de esta fase, para luego hacer
referencia al proceso de determinacion de los criterios de seleccion, con la utilizacion de técnicas
como la comparacidn por pares y la técnica de analisis de Pareto para determinar su priorizacion.
Con lo anteriormente descrito, se realiza la revision de los proyectos estratégicos planteados en el
plan 2015-2020 de la empresa, para finalizar elaborando una matriz de alineamiento de los

proyectos esperados versus la estrategia de la empresa.

Criterios de seleccion y priorizacion
generales.

- Objetivos priorizados. ( Apendice D )
Entradas Proyectos estrategicos.( Apendice E )

* Matriz de comparacion por pares.
» Matriz de alineamiento. ( Apendice F)
Herramientas

Proyectos candidatos

Sal.idas

Figura 5.3 Diagrama de fase de filtrado de proyectos estrategicos..
Fuente: Elaboracion propia.
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5.2.1. Roles y responsabilidades
a) Director.
1. Determinar los criterios de seleccion de la cartera.
2. Definir la prioridad de cada criterio seleccionado.
3. Aprobar el resultado de la matriz de alineamiento.
b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.
1. Evaluar la prioridad de los criterios determinada por la direccion.
2. Elaborar la matriz de alineamiento de los proyectos.

3. Presentar los resultados de la matriz a las direcciones de la empresa.

5.2.2. Descripcion del proceso
A continuacion, se detalla el proceso utilizado para la definicion de las variables del modelo
propuesto, para lo cual se utilizaron varias interpretaciones para conformar un compendio de

criterios personalizados y adecuados a las caracteristicas del presente proyecto.

Inicialmente, se toma en cuenta el punto de vista del PMI con referencia a las cuatro principales
caracteristicas de una cartera de proyectos, las cuales fueron descritas por Filippov y otros. (2010),
quienes sefalan en primer lugar, todos los componentes que una cartera deben representar
inversiones realizadas o planificadas por la empresa. En segundo lugar, estos componentes deben
estar alineados a las metas y objetivos estratégicos de la empresa. La tercera caracteristica indica
que los componentes de la cartera deben poseer caracteristicas en comuin que permitan agruparlos.
Y por ultimo, todos los elementos son cuantificables. En resumen, esto indica que los proyectos
de una cartera pueden ser medidos, clasificados y priorizados; esto proporciona las primeras

caracteristicas que deben contener los criterios a seleccionar.
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Las caracteristicas antes mencionadas, proporcionan las categorias preliminares a contemplar

y sobre los cuales se van a desarrollar los criterios.

Primeramente, se toman las categorias propuestas por Benaija et al., estas categorias son la

estrategia de negocio y el modelo de puntuacion (valor financiero, riesgo y tercer criterio opcional).

Adicionalmente para efectos del presente proyecto, se toman las diez clasificaciones
mencionadas por 1) Estratégico, 2) Financieros, 3) Riesgo y probabilidad de éxito, 4) Duracion, 5)
Capacidad tecnologica, 7) Capacidad de comercializacion, 8) Proteccion, 9) Sinergia entre
proyectos y 10) Otros. A partir de estas se define un hibrido de las categorias y sus criterios,
adaptadas a las necesidades y aspiraciones de Inversiones Kresco S.A, como se muestra en la figura

54
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CATEGORIAS CRITERIOS PARAMETROS

FASE 1 PROYECTOS ESTRATEGICOS

Estrategica Obj etivos Estrategicos Cualitativos '

Valor Actual Neto.

Tasa interna de retorno.

Periodo de recuperacion .
Costo/Beneficio. Cuantitativos I
Retorno sobre la inversion

e )

Figura 5.4. Criterios categorizados del modelo de seleccion y priorizacién de proyectos de
Inversiones Kresco S.A.
Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3. Determinacion de criterios de la categoria estratégica
La categoria estratégica busca determinar el aporte estratégico de los proyectos, por medio de
la especificacion de la cantidad de objetivos que seran influenciados por este. En este caso se toma
que al menos uno de los objetivos estratégicos debe ser impactado para cumplir con el criterio de

objetivos estratégicos.
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Tabla 5.3. Interpretacion de los criterios de la categoria estratégica seleccionados para el Modelo
de Seleccidn y Priorizacion.
Criterios Categoria Parametros

Alineacion del proyecto con objetivos
Objetivos Estratégicos Estratégica
estratégicos.

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3.1. Criterios de la categoria financiera
Por otro lado, los criterios para la categoria financiera se definen a partir de los métodos de
evaluacion financiera mas comunes, un ejemplo son los indicadores referenciados (Project
Management Institute, 2012), entre los cuales se encuentran los siguientes criterios con sus

parametros correspondientes:
5.2.3.1.1. Valor actual neto o valor presente neto (VAN)

Se obtiene del valor presente neto de las entradas de efectivo menos la inversion inicial del
proyecto y representa la ganancia neta de un proyecto. Para aceptar el resultado de su valor y el
proyecto en funcion a este criterio, el VAN debe ser mayor que €0. Por el contrario, si el VAN es

menor que €0, se debe de rechazar (Gitman & Zutter, 2012, pag. 368).
5.2.3.1.2. Tasa interna de retorno o de rendimiento (TIR)

Al utilizar el criterio de Gitman y otros. (2012) para aceptar un proyecto, la TIR debe ser
mayor que el costo de capital (tasa de rendimiento minima), de forma contraria si su valor es menor
que el costo de capital esperado el proyecto se rechaza. Su valor es expresado en término de
porcentaje. En el caso de Inversiones Kresco S.A, usualmente, utilizan una tasa de rendimiento del

15%, sin embargo, esto puede variar dependiendo del escenario del proyecto.
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5.2.3.1.3. Periodo de recuperacion (PR)

Es el tiempo requerido para recuperar la inversion inicial en un proyecto. Como lo
mencionan Gitman y otros. (2012), el parametro aceptable del PR debe ser definido por la

organizacion.

Por lo tanto, en este caso el periodo de recuperacion méximo aceptable para los proyectos
de Inversiones Kresco S.A, se definid en funcion a los tipos de proyectos identificados en el grupo,
esta clasificacion se da desde la perspectiva de la inversion y se utiliza como base la tipificacion
propuesta por Sapag Chain y otros., (2014), la cual posee dos categorias principales: creacion de
un nuevo negocio y proyectos de modernizacion; estos ultimos se subdividen en proyectos de
internalizacion, externalizacion, reemplazo, ampliacion y cierre del negocio. Esta clasificacion se
adapto a los tipos de proyectos de Inversiones Kresco S.A y se definio la clasificacion que se

muestra en la figura 5.5.

Tipos de negocio
inversiones Kresco S.A

Desarrollo de

Transformacion Sistemas de Instalaciones, compra o

de negocio informacion reemplazo de equipo productos y servicios

Figura 5.5. Clasificacion del tipo de proyectos de Inversiones Kresco S.A.
Fuente: Elaboracion propia.

Tras definir las categorias en las cuales se agrupan los proyectos, se establecio para cada
categoria los peridodos de recuperacion maximos aceptables por parte de Inversiones Kresco S.A.

tal y como se muestra en la tabla 5.4.
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Tabla 5.4. Parametros definidos de periodo de recuperacion maximo aceptable para Inversiones
Kresco S.A.

Periodo de
Tipo de proyecto recuperacion maximo

aceptable (en meses)

Transformacion de negocio 24
Sistemas de informacion 24
Instalaciones, compra o reemplazo de equipo 30
Desarrollo de productos y servicios 24

Fuente: Elaboracion propia.

5.2.3.1.4. Retorno sobre la inversion (ROI)

Para definir la medida deseada de eficiencia de las inversiones de Inversiones Kresco S.A, y
como lo recomiendan Phillips y otros (2012), se determina el valor en coordinacion con la Gerencia
Financiera tomando en cuenta el antecedente y aspiraciones financieras de la empresa. Para efectos

de poseer un valor estandar se definié un valor minimo aceptable del ROI del 25%.
5.2.3.1.5. indice de rentabilidad

Para definir el parametro para Inversiones Kresco S.A, se tomo como referencia la regla
expuesta por Gitman & Zutter (2012), la cual indica que los proyectos que posean un indice de

rentabilidad superior a 1.0 son elegibles.

Los criterios financieros antes mencionados y sus pardmetros se resumen en el cuadro 5.3

[ 124




Cuadro 5.3 Interpretacion de los criterios de la categoria financiera seleccionados para el Modelo
de Seleccidn y Priorizacion.
Criterios Categorias Parametros

VAN<O
VAN Financiera | VAN=0
VAN>(
TIR < costo de capital /tasa de
rendimiento minima deseada
TIR > costo de capital/tasa de
rendimiento minima deseada
El periodo de recuperacion va en
funcion al tipo de proyecto.
Transformacion de negocio:

PR <24 meses

PR > 24 meses
Sistemas de informacion

PR <24 meses

PR > 24 meses
Instalaciones, compra o reemplazo de
equipo

PR <30 meses

PR > 30 meses

TIR Financiera

PR Financiera

Desarrollo de productos y servicios

PR <24 meses
PR > 24 meses
ROI <25%
ROI > 25%
IR>1

IR <1

ROI Financiera

IR Financiera

Fuente: Elaboracion propia

5.2.4. Priorizacion de criterios de seleccion para proyectos estratégicos.
En este apartado, se realiz6 la priorizacion de criterios de andlisis financieros y estratégicos
para poder ser utilizados en la matriz de alineamiento y por ende en la matriz de priorizacién de

los proyectos estratégicos.
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5.2.4.1. Descripcion del proceso

En la seccion anterior se definieron algunas variables financieras, que serviran para validar

segun los resultados obtenidos de los casos de negocios planteados para cada proyecto, las

variables financieras a utilizar en la seleccion de proyectos, las cuales se deben priorizar para

utilizar la de mayor peso en la matriz de priorizacion.

Mediante la herramienta de la matriz de comparacion por pares, se realiza la priorizacion de

las variables de analisis financiero establecidas en el apartado # 2 de este trabajo, utilizando los

criterios de la escala de Saaty (2014) de importancia relativa.

El personal de la cartera es el responsable de obtener mediante una entrevista semiestructurada,

los criterios de seleccion de las direcciones de la empresa, obteniendo los datos para aplicar el

método de comparacion por pares. Ver tabla 5.5

Tabla 5.5 Comparacién por pares para priorizar variables financieras.

Valor

Objetivos E ,% e :Cg o TOti:lge 13 decir'nal
relativo

VAN 9,00 31,03%
TIR 6,33 21,84%
PR 5,00 17,24%
ROI 3,67 12,64%
IR 5,00 17,24%
100,00%

TOTALES 29

Fuente: Elaboracion propia con datos de las entrevistas a las direcciones
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Adicionalmente a la priorizacion de las variables financieras, a los directivos de la empresa se

les consulto en la entrevista semiestructurada, sobre el peso que quieren utilizar en la priorizacion

de los proyectos estratégicos de la empresa.

Para obtener el peso de priorizacion, se utiliza una vez mas el método de comparaciéon por

pares, dandole a los objetivos estratégicos y a la variable de costo-beneficio el mismo valor de

importancia, quedando el factor de priorizacion de 50% Estrategia y 50% costo-beneficio a como

se observa en la tabla 5.6.

Tabla 5.6 Comparacion por pares estrategia/ C/B.

(1]

‘a0

U]

Objetivos *é

ke

Estrategia ‘

C/B
TOTALES

Total Valor
dela decimal
fila relativo
2,00 50,00%
2,00 50,00%
4 100,00%

Fuente: Elaboracion propia con informacién de directivos.

5.2.5. Revision de proyectos estratégico

A continuacidn, se describen los proyectos estratégicos planteados en el plan 2015-2020,

donde cada proyecto cuenta con un analisis que tiene lo siguiente: datos de inversion del proyecto,

TIR esperado y el VAN para su revision.

5.2.5.1.

Descripcion del proceso

En el apartado anterior la priorizacion se lleva a cabo mediante la comparacion por pares de

las variables financieras de mayor peso para las direcciones como son: el VAN y el TIR. Adicional

a esto se necesita obtener una variable mas mediante la utilizacion de la informacion compartida,

siendo esta variable la de costo-beneficio. Esta variable nos va a permitir determinar cual de todos

los proyectos tiene mas beneficio por cada colon invertido En la tabla 5.7 se muestra en resumen
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los datos obtenidos del plan estratégico de la empresa y de la relacion costo beneficio, calculo que

se obtuvo de la siguiente manera:

Relacion B/C: VAN ESPERADO DEL PROYECTO
COSTO DEL PROYECTO

Tabla 5.7 Proyectos estratégicos y sus variables financieras de mas peso.

PROYECTOS ESTRATEGICOS PLANTEADOS

corporativo K

Nombre del Proyecto Inversion TIR esperado VAN B/C
Compra de Back Hoe ¢#57.855.000,00 52,59% #19.168.345 0,3313
Compra de Vagonetas @#34.713.000,00 26,30% ¢11.501.007 0,3313
Diversificacion con DVISION | ye3 506 000,00 | 167,16% | ¢56.340.850 |  0,6747
Metalmecanica
Diversificacion con Division
de colocacion y acabado de | ¢90.254.200,00 82,88% #56.860.146 0,6300
pisos de concreto.

Construccién de Hotel
Boutique en Uvita (Lote de | ¢201.250.000,00 22,20% ¢31.274.250 0,1554
la empresa).
Importadora de Productos
para concreto, acerosy ¢#78.350.000,00 82,88% #40.909.982 0,5221
aditivos
Construccién o compra de
oficinas de Inversiones @356.250.000,00 0% d¢o ¢o
Kresco S.A
Creacion de Grupo
¢#5.000.000,00 0% @o ¢o

Fuente: Elaboracion propia con datos del plan estratégico de Inversiones Kresco S.A.

5.2.6. Matriz de alineamiento de proyectos

Para poder alinear la estrategia de la empresa con cada proyecto, se utilizan los objetivos

estratégicos priorizados, segin la tabla 5.2. Con esto se logra ver el aporte de cada proyecto

planteado a la estrategia y sus objetivos priorizados.
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5.2.6.1. Descripcion del proceso.
Con los objetivos priorizados y utilizando la técnica de analisis de Pareto, se construye una
matriz de alineamiento estratégico donde se observa el aporte de cada proyecto a cada objetivo,
esta construccion la realiza el personal de la cartera con la informacién y los pesos obtenidos en la

tabla 5.2.

Para cada proyecto se analiza si aporta o no a cada objetivo estratégico priorizado, donde cada
uno de los objetivos tiene un peso asociado y sumando los pesos de los cuatro objetivos se obtienen

el 100 % de la estrategia. Esto lo podemos observar en la tabla 5.8
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Tabla 5.8 Matriz de alineamiento estratégico.

Matriz de alineamiento de objetivos estratégicos.

PROYECTOS Objetivo 2 Objetivo 7 Objetivo 8 Objetivog | T0ta/deaporteala
estrategia
9,79% 30,07% 30,07% 30,07%
Compra de Back Hoe 1 0 1 1
0,0979 0,0000 0,3007 0,3007 0,6993
Compra de Vagonetas 0,0 0,0 0,0 1,0
0,0000 0,0000 0,0000 0,3007 0,3007
Diversificacidon con Division Metalmecanica 1 1 0 0
0,0979 0,3007 0,0000 0,0000 0,3986
Diversificacidn con Divisidon de colocacion y
. 1 1 0 0
acabado de pisos de concreto.
0,0979 0,3007 0,0000 0,0000 0,3986
Construccion de Hotel Boutique en Uvita
0 0 1 0
(Lote de la empresa).
0,0000 0,0000 0,3007 0,0000 0,3007
Importadora de Productos para concreto, 1 1 0 0
aceros y aditivos
0,0979 0,3007 0,0000 0,0000 0,3986
Construccion o compra de oficinas de
. . 0 0 0 0
inversiones Kresco S.A
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Creacion de Grupo Corporativo K 0 0 0 0
0,0000 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000

Fuente: Elaboracion propia.
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Segun los datos obtenidos en las tablas 5.7 y 5.8 se puede concluir que los dos ultimos
proyectos planteados en el plan estratégico de la empresa, no aportan nada a la estrategia segin

los objetivos planteados, excluyéndolos para la siguiente fase.

5.3. Fase de seleccion de proyectos estratégicos.
Se tabula en forma ordenada toda la informacion y los datos del capitulo anterior en la matriz

de priorizacion de proyectos de la empresa.

Proyectos candidatos

Entradas

» Matriz de priorizacion de proyectos
estratégicos. ( Apendice G )

: * Frontera eficiente.
Herramientas

Cartera preliminar. ( Apendice H ).

Figura 5.6 Diagrama de la fase de seleccion de proyectos estratégicos.
Fuente: Elaboracion propia.

5.3.1. Roles y responsabilidades.
a) Director.

1. Aprobar el resultado de la matriz de priorizacion.
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b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.
1. Elaborar la matriz de priorizacion.

2. Presentar los resultados de la matriz a las direcciones de la empresa.

5.3.2. Descripcion del proceso.
Con los datos obtenidos de las tablas 5.6 y 5.7, en la cual se filtran los proyectos segtn el
aporte estratégico a la empresa y segun la variable del costo beneficio esperado de cada uno de

ellos, se puede elaborar la matriz de priorizacion de los proyectos, la cual estara regida por los

siguientes términos:

Cuadro 5.4 Descripcion de los términos de la matriz.

Encabezado

Descripcién

Proyectos estratégicos

Los proyectos planteados en el plan estratégico.

Factor de priorizaciéon

Sumatoria del aporte total de la estrategia junto con el aporte
total del Costo-beneficio.

Factor aporte a la estrategia

Datos obtenidos de la tabla 5.8.

Peso de la estrategia

Datos obtenidos de la tabla 5.6.

Total de aporte de la
estrategia

Multiplicacidn entre peso de la estrategia y el factor de aporte
de cada proyecto a la estrategia.

C/B de cada proyecto

Datos obtenidos de la tabla 5.7.

Peso de la relacién C/B

Datos obtenidos de la tabla 5.6.

Total aporte de C/B

Multiplicacidn entre el peso del C/B y la variable del C/B
obtenido en la tabla 5.7.

Inversién de cada proyecto

Monto del costo del proyecto.

Acumulado de inversiones de
cada proyecto

Sumatoria de todas las inversiones de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5.9. Matriz de Priorizacion.

Matriz de priorizacion de proyectos

Factor de

Acumulado |aporte ala Total de C/Bde | Pesode | Total .. Acumulado de
Proyectos . Peso de .. Inversion en . .
estratégicos de estrategia Estrategia aporte a cada relacion | aporte colones inversiones en

g priorizacion | de cada g estrategia | Proyecto c/B Cc/B Colones
Proyecto

Diversificacién
con Divisidn 20,88% 0,3986 50,00% 19,93% 0,6747 | 50,00% | 33,74% | (¢83.500.000,00| ¢{83.500.000,00
Metalmecanica
ﬁz?pra deBack | 5 929 0,6993 | 50,00% | 34,96% | 0,3313 | 50,00% | 16,57% | (¢57.855.000,00| ¢141.355.000,00
Diversificacion
con Divisidn de
colocaciény
acabado de 60,93% 0,3986 50,00% 19,93% 0,6300 | 50,00% | 31,50% | @90.254.200,00| ¢231.609.200,00
pisos de
concreto.
Importadora de
S;‘;‘i;‘:ttssazaeﬁs 78,84% | 0,3986 | 50,00% | 19,93% | 0,5221 | 50,00% | 26,11% | ¢78.350.000,00| ¢309.959.200,00
y aditivos
Compra de o o o 0 0
Vagonetas 91,13% 0,3007 50,00% 15,04% 0,3313 | 50,00% | 16,57% | ¢34.713.000,00| ¢{344.672.200,00
Construccion de
Z'r?tj\'“'i’;“(‘t'oqt:e 100,00% | 0,3007 | 50,00% | 1504% | 0,1554 | 50,00% | 7,77% | §{201.250.000,00| ¢!545.922.200,00
de la empresa).

Fuente: Elaboracion propia.
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5.4. Frontera eficiente

Finalmente, de la informacion obtenida de la matriz de priorizacion de proyectos, se obtiene
la cartera preliminar de proyectos, con esta cartera y basado en la técnica de andlisis de Pareto, se
establece que los proyectos que aporten el 80 % de las variables escogidas para la priorizacion son

los acogidos por la direccion dandose por satisfechos.

5.4.1. Roles y responsabilidades

a) Director.
2. Aprobar la frontera eficiente.
3. Realizar andlisis de frontera eficiente.

b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.
3. . Elaborar la frontera eficiente.

4. Presentar los resultados de la frontera eficiente a direcciones de la empresa.

5.4.2. Descripcion
Con la matriz de priorizaciéon de proyectos, se grafican los acumulados del factor de

priorizacion y el acumulado de la inversion de cada proyecto, obteniendo la figura 5.7.
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Frontera Eficiente Cartera A (Estrategia 50% C/B 50%)

110,00%
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%
{0 £100 £200 £300 2400 £500 2600

Millones

{ ]
78,84%

Figura 5.7. Frontera Eficiente Cartera de Proyectos A.
Fuente: Elaboracion propia.

Segun la figura 5.7 de la frontera eficiente planteada de los 6 proyectos planteados en el plan
estratégico 2015-2020, solamente 4 aportan cerca del 78,84 % de la estrategia con un monto de
inversion acumulado total de €309.959,200,00, siendo estos los siguientes proyectos: Ver cuadro

5.5.
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Cuadro 5.5 Cartera Optima de Proyectos

Cartera optima de proyectos

Proyectos estratégicos

Acumulado de

Acumulado de

aditivos

priorizacion | inversiones en Colones
. _ o . 20,88% €83.500.000,00
Diversificacion con Division Metalmecanica
Compra de Back Hoe 40,92% Z141.355.000,00
Diversificacion con Division de colocacion y 60,93% ¢231.609.200,00
acabado de pisos de concreto.
Importadora de Productos para concreto, aceros y 78.84% 309.959.200,00

Fuente: Elaboracion propia.

Ahora, se puede concluir que la estrategia planteada en el plan 2015-2020 cuesta para la

empresa €309.959.200,00 para obtener el 78,84% de la estrategia planteada, estando dentro de lo

estipulado por las direcciones como aceptable seglin la herramienta de Pareto, ya que para lograr

el 100% de la estrategia planteada se tendrian que invertir ¢235.963.000,00 adicionales para un

21,16% de la estrategia, no siendo rentable para la empresa.

5.5. Sensibilizacion permanente de la cartera

Luego de obtener la cartera de proyectos mas eficiente para el plan estratégico del 2015-2020,

es importante generar diferentes escenarios de la cartera para analizar el comportamiento de la

misma ante la afectacion de cambio variables planteadas o nuevas variables externas que afecten

el analisis realizado.
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Cartera preliminar

Entradas

* Matriz de priorizacion de proyectos
estratégicos.( Apendice G )
* Analisis de sensibilidad.

Herramientas

Cartera 6ptima de proyectos estratégicos. (
Apendice H ).

Salidas

Figura 5.8. Diagrama de la fase de sensibilizacion de la cartera.
Fuente: Elaboracion propia.

5.5.1. Roles y responsabilidades
a) Director.
1. Aprobar la frontera eficiente.
2. Realizar andlisis de la sensibilizacion.
b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.
1. Realizar la sensibilizacion de la cartera cambiando el factor de importancia de la
estrategia versus el costo-beneficio.

2. Presentar los resultados de la sensibilizacion de la cartera a direcciones de la

empresa.
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5.5.2. Descripcion
Si el enfoque de la direccion fuera diferente al planteado inicialmente, donde la estrategia tiene
el mismo peso que la variable financiera de costo-beneficio con un peso de 50 % para cada una, y
ahora con lo agresivo del mercado es mejor que la variable costo-beneficio tenga mayor
importancia que la estrategia planteada inicialmente, entonces se debe de sensibilizar con ese

cambio la matriz de priorizacidon y por ende la frontera eficiente.

Tabla 5.10 Matriz de priorizacién de pesos de las variables a aplicar.

©
.. § o | Total dela Va.lor
Objetivos © =~ . decimal
ot o fila .
7] relativo
wl
Estrategia 1/3 1,33 25,00%
C/B 3 4,00 75,00%
0,
TOTALES 5,34 100,00%

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 5.11 Matriz de priorizacion.

Matriz de priorizacién de proyectos

Factor de
aporte a Totalde | C/Bde |Pesode| Total ‘s Acumulado de
Proyectos Factor de la Peso de R cada | relacién | aporte Inversion en inversiones en
estratégicos | Priorizacidn | estrategia | Estrategia P . P colones
de cada estrategia | Proyecto| C/B c/B Colones
Proyecto
Diversificacion
con Division 60,57% 0,3986 25,00% 9,96% 0,6747 | 75,00% | 50,61% | ¢83.500.000,00| ¢83.500.000,00
Metalmecanica
Diversificacion
con Division de
colocacion y o 0 o o o
acabado de 57,21% 0,3986 25,00% 9,96% 0,6300 | 75,00% | 47,25% | 90.254.200,00 | ¢173.754.200,00
pisos de
concreto.
Importadora
de Productos
para concreto, 49,13% 0,3986 25,00% 9,96% 0,5221 | 75,00% | 39,16% | ¢78.350.000,00 |¢252.104.200,00
acerosy
aditivos
ﬁ‘;re“pra deBack | 4r33% | 06993 | 2500% | 17,48% | 0,3313 | 75,00% | 24,85% | @57.855.000,00 | ¢309.959.200,00
Compra de o o o o o
Vagonetas 32,37% 0,3007 25,00% 7,52% 0,3313 | 75,00% | 24,85% | ¢34.713.000,00 | ¢344.672.200,00
Construccion de
::tj\'”'f:‘(‘ﬂ)qt‘;e 19,17% | 0,3007 | 25,00% | 7,52% | 0,1554 | 75,00% | 11,66% | ¢201.250.000,00 | ¢545.922.200,00
de la empresa).

Fuente: Elaboracion propia.
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Con los nuevos pesos de las variables para conformar el factor de priorizacion se obtiene la

nueva frontera eficiente.

Frontera Eficiente Cartera B(Estrategia 25% C/B 75 %)

110,00%

100,00%
90,00% 80,24% ©
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
¢0,00 @¢100,00 ¢200,00 @#300,00 @#400,00 @#500,00 #600,00

Millones

Figura 5.9. Frontera eficiente cartera B sensibilizada.
Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 5.9, la formacion de la frontera eficiente tiene la misma linea de
tendencia que la se muestra en figura 5.7, con la unica diferencia de que esta cartera si llega al
80,24% de la estrategia planteada y dentro del mismo costo, los €309.959.200,00 y con la misma

cantidad de proyectos.

Si el enfoque de la direccion fuese generar mas costo beneficio que el cumplimiento de la
estrategia de igual forma la estrategia se cumple, sin embargo, el impacto que generaria es en la
manera de como se va a llegar a la meta, para tener un mejor entendimiento de las curvas, se
sobrepusieron las curvas utilizando un eje secundario para que no quede la linea de tendencia una

encima de la otra. Ver figura 5.10.
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Frontera Eficiente Estrategia Cartera Ay
Cartera B
110% 120%

100%

90% (©) 100%

[©]
80,24%
80%

70% 80%
(o]

78,84%
(0] 60%

60%
50%
40% 0%
30%
20% 20%
10%
0% 0%
¢o ¢100 ¢200 ¢300 ¢400 ¢500 #600

Millones

© CARTERAA © CARTERAB

Figura 5.10 Fronteras eficientes de cartera Ay B.
Fuente: Elaboracion propia.

Cuadro 5.6 Cartera de proyectos A

Cartera de proyectos A

. . Acumulado de Acumulado de
Proyectos estratégicos . ., . .
priorizacion inversiones en Colones

Diversificacion con Divisién Metalmecanica 20,88% (183.500.000,00
Compra de Back Hoe 40,92% ¢141.355.000,00
Di £ acis Divisia I —

iversi |caC|or1 con Division de colocacién y 60,93% (231.609.200,00
acabado de pisos de concreto.
Importadora de Productos para concreto,

.. 78,84% ¢#309.959.200,00
aceros y aditivos
Compra de Vagonetas 91,13% #344.672.200,00
fe Hotel Bouti ita (L

Construccion de Hotel Boutique en Uvita (Lote 100,00% (1545.922.200,00
de la empresa).

Fuente: Elaboracion propia.
Al observar el cuadro 5.5, el proyecto de inicial es el mismo que se muestra en la tabla 5.11,
sin embargo, para el segundo proyecto se observa una pequefia variacion, lo que conlleva que su

acumulado de priorizacion y de inversion inicial sea diferente, obteniendo un cumplimiento de la
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estrategia de un 40,92% con un monto acumulado de inversion de ¢141.355.000,00, para el tercer

proyecto se tendria un 60,93% con una inversiéon acumulada de ¢231.609.200,00 y por tltimo el

cuarto proyecto con un 78,84% de la estrategia con un monto de ¢309.959.200,00.

Pero al compararlo con la cartera B, ella obtiene un 80,24% de cumplimiento de la estrategia

como se indica en el cuadro 5.7.

Cuadro 5.7 Cartera de proyectos B.

Cartera de proyectos B

Proyectos estratégicos

Acumulado de
priorizacion

Acumulado de
inversiones en
Colones

Lote de la empresa).

Diversificacién con Divisién Metalmecanica 23,23% (83.500.000,00
D|ver5|f|caC|or1 con Divisién de colocacién y 45,17% (173.754.200,00
acabado de pisos de concreto.

Importador.a.de productos para concreto, 64,00% (252.104 200,00
aceros y aditivos

Compra de Back Hoe 80,24% @#309 959 200,00
Compra de Vagonetas 92,65% @#344 672 200,00
Construcciéon de Hotel Boutique en Uvita ( 100,00% (545 922 200,00

Fuente: Elaboracion propia

Comparando los datos entre una cartera y otra, y al saber que Inversiones Kresco S.A. es una

empresa del tipo PYME en la cual el recurso es limitado y debe de buscarse mediante proyectos

operativos para poder apalancar estos proyectos estratégicos, es de suma importancia garantizar

un flujo de efectivo manejable y liviano para las finanzas de la empresa, por esto el analisis se debe

hacer en funcién de cada colon por buscar contra la estrategia cumplida, ejemplo de esto, si el

segundo proyecto en la cartera A nos garantiza un 40,92% de la estrategia por un monto de

141.355.000,00 y la cartera B nos da un 45,17% de la estrategia con un monto de inversion de

€173.754.200,00, nos da una diferencia en cumplimiento de la estrategia del 4,18% pero con un
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monto de menor inversion de €32.399.200,00 siendo una diferencia del 22,9% de inversion para
ese 4,18% de diferencia de cumplimiento de la estrategia, monto muy alto para llegar a al

cumplimiento de la cartera B e intentar llegar al 45,17%.

Lo mismo pasa al ejecutar el tercer proyecto que tendriamos una diferencia en el cumplimiento

de la estrategia del 3,07% con una diferencia del 8,84% adicional en inversion.

Debido a esto, la empresa debe de elegir la cartera que mejor se le ajuste a los proyectos
operativos que tiene o bien en lo que esta concursando mediante licitaciones publicas o privadas,
para que con la utilidad obtenida de cada proyecto operativo pueda asi planear y proyectar la
ejecucion de cada proyecto estratégico, teniendo clara cual serd la inversion final de la cartera
planteada para el plan estratégico de la empresa y por ende el monto total de proyectos operativos
en buscar segin el margen de utilidad neta tradicional de la empresa dentro de su estructura de

costos.

En este caso se recomienda utilizar como cartera estratégica la cartera A, en la cual las
direcciones le dan el mismo peso de importancia tanto a la estrategia como al costo beneficio
esperado, con esto se puede iniciar la busqueda de la cartera operativa segun la inversion de cada
proyecto y el tiempo real de ejecucion de cada proyecto estratégico alineado a los proyectos

operativos.

5.6. Fase de seleccion de proyectos operativos.

Al tener definida la cartera estratégica 6ptima que cumpla con la estrategia planteada y que se
obtenga el costo-beneficio mayor, nos da una guia y un parametro de inicio para poder alinear los
proyectos estratégicos con los proyectos operativos y asi garantizar contar con el apalancamiento

necesario el cumplimiento de la cartera definida.
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Los proyectos operativos con sus utilidades generadas seran los que den contenido
presupuestario a la cartera 6ptima y por ende los responsables de poder ejecutar los proyectos

estratégicos sin arriesgar la operacionalidad de la empresa.

A continuacion, se determinan los roles y responsabilidades de los involucrados en esta
seleccion, toda la informacion que a continuacion se utiliza fue generada mediante entrevistas

semiestructuradas e informacion existente en la empresa.

Cartera Optima de proyectos i
estratégicos. ( Apendice H )
Criterios de seleccion de proyectos
operativos. y
» Matriz de alineamientos de proyectos
estratégicos con proyectos operativos.
-
\\
Cartera de proyectos operativos necesarios a
buscar segun la meta financiera
establecida. ( Apendice I ).

/

Figura 5.11 Diagrama de la fase de seleccion de proyectos operativos.
Fuente: Elaboracion propia.

5.6.1. Roles y responsabilidades
a) Director.
1. Aprobacion de criterios de seleccion de proyectos operativos.
2. Aprobacion de formulas de uso de criterios seleccionados
b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.

1. Realizar la priorizacion de los criterios operativos

[ 144




2. Disenar la forma en la cual se utilizaran los criterios de seleccion

3. Presentar los resultados direcciones de la empresa.

5.6.2. Descripcion
Como la empresa necesita concursar en licitaciones publicas y privadas para sobrevivir, es
necesario tener una herramienta disefiada para las necesidades, variables y aspectos primordiales
para su operacionalidad, ejemplo de esto es seleccionar en cual o cuales concursos publicos o
privados seran los mas 6ptimos para poder concursar y tener la certeza de que el proyecto serad

exitoso segun los criterios definidos en este apartado.

Otro punto que toma mucho peso, es la elaboracion de ofertas para licitaciones, ya que entre
los aspectos técnicos, legales, financieros y sus garantias, suman un costo promedio de entre
¢#250.000,00 a ¢500.000,00, que se debe de asumir solo por el simple hecho de intentar obtener
ese trabajo, por lo cual es urgente definir la metodologia mediante los criterios definidos en las
entrevistas a utilizar para optimizar de la mejor manera los recursos destinados para el costo

hundido de participacion en concursos de busqueda de proyectos operativos.

Como resultado de las entrevistas semiestructuradas tenemos los siguientes criterios:
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Figura 5.12 Criterios de seleccion de proyectos operativos.
Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo claras los criterios a utilizar como variables de seleccion de proyectos operativos,

se divide en dos tipos de criterios siendo los siguientes:

1. Variables técnicas (V.T)
2. Factores de importancia (F.I)
Donde la formula final de la viabilidad de cada proyecto sera el producto entre estos dos

grupos de variables.

V.P.O : VT*FI
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5.6.3. Variables técnicas.
La categoria de viabilidad operativa, donde si existe la necesidad de la incorporacion de un
modelo de puntuacion segun las variables escogidas por el personal de proyectos de Inversiones

Kresco S.A.

Este modelo incorpora en un primer analisis, una serie de variables técnicas que pueden
evaluar mediante la formula 5.1 y con los pesos de las variables técnicas definidas, se disefia la
siguiente formula que los gerentes de proyectos podran ejecutar con los requisitos mismos del

cartel de licitacion.

Formula 5.1

VT: 25* +23*7.P+18*E.S+12*G.P+12*P.R+10*

Doénde:

EGoP: Ente gubernamental o privado.
Z.P: Zona donde se desarrolla el proyecto.
E.S: Experiencia solicitada en el cartel
G.P: Garantia de participacion solicitada.
P.R: Profesional residente.

LPoPr: Licitacion publica o privada.
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5.6.4. Ente Gubernamental o Privado.

Esta variable de la formula 5.1, es la que mas peso tiene segun la entrevista semiestructurada

realizada a los gerentes de proyectos, donde se le asigna un valor segun la agilidad de la entidad

gubernamental en el proceso de ejecucion donde se estd propiciando el proyecto, dando como

resultado lo que se muestra en la tabla 5.12.

Tabla 5.12 Peso de Entidades gubernamentales

VARIABLES

JUNTAS DE EDUCACION O ADMINISTRATIVAS

ICT

MCID

MEP

MUNICIPALIDADES
INAMU

SENARA

MINISTERIO DE HACIENDA
IAFA

UNA

UCR

UTN

ICE

DGAC

UNED

CEN-CENAI

TEC

REGISTRO NACIONAL
MINISTERIO DE JUSTICIAY PAZ
MINISTERIO PRESIDENCIA
MSP

MOPT

CNE

100%

93%
93%
90%
87%
87%
83%
83%
83%
80%
80%
80%
80%
80%
80%
80%
77%
77%
77%
77%
73%
67%
47%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.6.5. Zona donde se desarrolla el proyecto.

Esta es la segunda variable de mayor peso en la formula 5.1, esta variable contempla segun

los gerentes de proyecto la dificultad de las zonas donde se pueden desarrollar los proyectos

tomando en cuenta la dificultad logistica de los materiales, transporte y de la cantidad necesaria

de mano de obra calificada.

Tabla 5.13 Peso de zonas de trabajo para formula de variables técnicas.

VARIABLES Total de Puntos
San José Central 100%
Heredia Central 100%
Alajuela Central 93%
Cartago Zona Central 90%
Cartago Central 87%
Alajuela Zona Oeste 80%
San José Zona Sur 73%
Guanacaste Zona Norte 73%
Puntarenas Central 73%
Cartago Zona Norte 70%
Puntarenas Zona Norte 70%
Guanacaste Zona Central 70%
Cartago Zona Este 67%
Guanacaste Zona Sur 63%
Cartago Zona Sur 60%
Heredia Zona Norte 60%
Limdn Zona Central 57%
Alajuela Zona Norte 53%
Limoén Zona Norte 53%
Puntarenas Zona Sur 50%
Limdn Zona Sur 47%
Puntarenas Islas 37%
Limdén Zona Indigena 23%

Fuente: Elaboracion propia.
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5.6.6. Experiencia solicitada
El factor de la experiencia solicitada que multiplicara al peso establecido se calculara de la

siguiente manera:

Factor E.S = Experiencia minima solicitada
Experiencia de la empresa

Rangos de valoracion seglin juicio de experto:
Valores mayores que 1.00 > 70%
Valores entre 1.00-0.66: 80%
Valores entre 0.66-0.33:90%
Valores entre 0.33-0:100%

5.6.7. Garantia de participacion
El factor de la garantia de participacion que multiplicara al peso establecido en la formula 5.1

dependera del monto que soliciten en el cartel de la licitacion, siendo los siguientes:
No solicitan garantia de participacion: 100%.
Solicitan una garantia de un 1% del costo: 90%.
Solicitan una garantia de un 5% del costo 80%.

5.6.8. Solicitud de profesional residente.
El factor de solicitud de profesional residente que multiplicard al peso establecido en la

formula 5.1 tendra dos unicas opciones y seran las siguientes:

No pide profesional residente para el proyecto: 100%
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Pide profesional residente para el proyecto: 90%

5.6.9. Tipo de licitacion publica o privada.
El factor de multiplicacion del peso de esta variable recaera en la estrategia planteada por la
organizacion y en cual mercado desea moverse con mayor agresividad segun lo planteado en su
modelo estratégico de su periodo. Al estar en este momento con una estrategia de 50% ente publico

y 50% ente privado, este valor sera del 100% segtn los expertos de la empresa.

Cuadro 5.8 Definicion de los pardmetros de las variables técnicas de la categoria viabilidad de
royectos operativos de Inversiones Kresco S.A.

Criterios Categorias Parametros

Ente Gubernamental o Viabilidad

Privado Operativa Ver Tabla 5.1

Zona donde se desarrollara el | Viabilidad | Ver Tabla 5.2
proyecto Operativa

Valores mayor que 1.00 > : 70%
Viabilidad | Valores entre 1.00-0.66: 80%
Operativa | Valores entre 0.66-0.33:90%
Valores entre 0.33-0:100%

Experiencia solicitada

No solicitan garantia de participacion: 100%.

Garantia de participacidn V|ab|I|d‘ad Solicitan una garantia de un 1% del costo: 90%.
Operativa
Solicitan una garantia de un 5% del costo 80%.
No pide profesional residente para el proyecto:
Solicitud de profesional Viabilidad | 100%
residente Operativa | _. . )
Pide profesional residente para el proyecto: 90%
Viabilidad

Licitacién Publica o Privada Operativa | Debido a la estrategia establecida 100%
Fuente: Elaboracion propia con expertos de Inversiones Kresco S.A.
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5.6.10. Factores de importancia.
Los factores de importancia, son factores escogidos segun el peso obtenido de las entrevistas
semiestructuradas realizadas a los sujetos de investigacion, estos factores los colocaran los
directores de proyectos y administrativos, actuando por separado o en conjunto, con los datos

obtenidos se puede formar la siguiente formula:

Los factores de multiplicacion de cada variable que forma parte de la formula, son basados en
los criterios de experto de la empresa para con respecto a esas variables, siendo ellos el director de

proyectos y el director administrativo.

Formula 5.2

F.I: 34%F p+34% A d+30%1 0 +2% D)1

Donde:

F.I: Factores de importancia.

Fp: Forma de pago.

Ad: Adelanto de dinero.

Lgc: Liberacion de garantia de cumplimiento.

Drt: Devolucién de retenciones del proyecto.
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5.6.11. Forma de pago de la entidad.
El factor de importancia que debera multiplicar el porcentaje establecido para esta variable, se
debe analizar segtin los rangos de tiempo de tramite de pagos de factura de la entidad, esta variable
es importante para las direcciones, ya que es la que le garantiza los flujos de efectivo necesarios

para la ejecucion del proyecto sin herramientas financieras.
Los rangos establecidos son:
Pagan entre 15y 30 dias: ~ 100%
Pagan entre 30 y 60 dias: 90%
Pagan de 60 dias en adelante: 80 %

5.6.11.1. Adelanto de dinero para iniciar proyecto.
El factor de importancia que debera de multiplicar el peso definido segun el andlisis de la
entrevista semiestructurada de la variable del adelanto de dinero para iniciar el proyecto, segin los

expertos de la empresa entrevistados deberan ser los siguientes:
Dan adelanto de dinero para el proyecto: 100%
No dan adelanto de dinero para el proyecto: 90%

5.6.11.2. Tiempo de Liberacion de garantia de cumplimiento
Normalmente las garantias de cumplimiento forman parte de una lista de filtros que buscan
escoger la mejor empresa para la ejecucion de proyecto en licitacion, sin embargo, para las
empresas concursantes significa que deben de sacar el monto de esta garantia para depositarla o
bien utilizan alguna herramienta financiera como lineas de crédito con un monto definido segun la

garantia real aportada. Esta linea de crédito tiene un tope al igual que el monto de efectivo
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propuesto para este filtro, por lo cual las devoluciones de estas garantias forman parte fundamental
de la operacionalidad de la empresa en su busqueda normal del trabajo, por lo cual entre menos
sea el tiempo de devolucion después de la entrega del proyecto, mas oportunidad de participacion
en otros concursos posee la empresa y asi continuar con su ciclo operativo. Los rangos establecidos

por los expertos entrevistados son los siguientes:
Devolucion 0-3 meses: 100 %
Devolucion 3-6 meses: 90 %
Devolucion 9-12 meses: 80 %
Tiempo de devolucion de retenciones

Al igual que la variable anterior, el tiempo de devolucion de retenciones tiene una importancia
muy marcada en la parte operacional de la empresa, ya que las retenciones de los procesos forman
parte de la garantia del cumplimiento de ejecucion del proyecto. Estas retenciones normalmente
se rebajan de cada factura presentada, generando una acumulacion final retenida que forma parte
de la utilidad final esperada. Los rangos del factor que multiplicara el peso de esta variable segun

el criterio de los expertos de la empresa son los siguientes:
Devolucion de 0-3 meses: 100 %
Devolucion de 3-6 meses: 90 %

Devolucion de 6-12 meses: 80 %
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Cuadro 5.9 Definicion de los pardmetros de los factores de importancia de la categoria viabilidad
de proyectos operativos de Inversiones Kresco S.A.

Criterios Categorias | Parametros
Pagan entre 15y 30 dias:  100%
Formas de pago de la entidad | 20143 b entre 30y 60 dias: 90%
pag Operativa & y ’ ?

Pagan de 60 dias en adelante: 80 %

Adelanto de dinero para iniciar
proyecto

Viabilidad
Operativa

Dan adelanto de dinero para el proyecto:
100%

No dan adelanto de dinero para el
proyecto: 90%

Tiempo de liberacion de
garantia de cumplimiento

Viabilidad
Operativa

Devolucion 0-3 meses : 100 %
Devolucion 3-6 meses: 90 %

Devolucion 9-12 meses: 80 %

Tiempo de devolucion de

retenciones

Viabilidad
Operativa

Devolucion de 0-3 meses: 100 %
Devolucion de 3-6 meses: 90 %

Devolucion de 6-12 meses: 80 %

Fuente: Elaboracion propia con expertos de inversiones Kresco S.A

Segun las formula de la viabilidad de proyectos operativos V.P.O: V.T*F.I y la aplicacion a

distintos escenarios, se puede resumir que seran proyectos atractivos para la empresa aquellos que

sean superior al 80%, esto a través del criterio de aceptacion de la direccion segun Pareto.

De la misma manera segun los escenarios aplicados se resume que los proyectos que estén

dentro de los siguientes rangos, seran viables operativamente para su busqueda y logro de

ejecucion:

5.6.11.2.1.

Variables Técnicas.

EGoP: Minimo entidades con un peso del 87%.

Z..P: Minimo en zonas con un peso del 70%.
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E.S: Experiencia solicitada entre 5000 y 15000 m2
G.P: Piden garantia del 1 % del costo de la licitacion.
P.R: No piden profesional residente.

LPoPr: Licitacion publica o privada.

Factores de importancia

Fp: de 30 a 60 dias.

Ad: No hay adelanto de dinero.

Lge: de 3 a 6 meses

Drt: 3 meses después de haber concluido la obra.

5.7. Definicion de la meta financiera a apalancar segiin cartera estratégica definida y la
bisqueda permanente de proyectos operativos.

Segln el analisis y la revision de datos en los Gltimos proyectos ejecutados por la empresa, la

utilidad neta final obtenida de cada proyecto varia entre el 8% y el 11%, esto segln el tipo de

proyecto, para este analisis se utilizard el promedio de los dos limites obtenidos, dando un

promedio de 9,5% de utilidad esperada para todos los proyectos en su analisis.

Con este dato de la utilidad promedio esperada y con el total del monto de la cartera 6ptima,
obtendremos un monto total de dinero a buscar en proyectos operativos, dandonos una linea base
para poder planear, disefiar y buscar nuestros proyectos operativos en periodos segun la capacidad

de operacion instalada que la empresa tiene en planta.
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Tabla 5.14 Cartera Optima de proyectos estratégicos.

Cartera de proyectos estratégicos dptima

Proyectos

Inversion

Inversion acumulada

Diversificacion con Division

Metalmecanica

Compra de Back Hoe

Diversificacion con Division de

colocacién y acabado de pisos de concreto.

Importadora de Productos para

concreto, aceros y aditivos

¢#83.500.000,00

¢57.855.000,00

¢#90.254.200,00

¢78.350.000,00

¢83.500.000,00

¢#141.355.000,00

#231.609.200,00

#309.959.200,00

Fuente: Elaboracion propia.

Al tener un monto por buscar de €309.959.200,00 para la totalidad de la cartera, nos indica

que para proyectos operativos se requiere un monto de ¢3.262.728.421,05 total, que debe dividirse

o proyectarse dentro del periodo establecido para el plan estratégico de la empresa.

Al ser 4 proyectos de montos similares, podria plantarse la ejecucion de un proyecto por afio

como minimo, y si el mercado de la construccion lo permite, se ejecutan los demas proyectos

estratégicos.

Al revisar las facturaciones anuales de la empresa en los periodos anteriores, desde el afio 2014

hasta el 2017, se han conseguido proyectos por un monto de 3.753.233.378,46, en los cuatro

periodos descritos, siendo este monto superior a lo necesitado para apalancar los proyectos

estratégicos, dando un promedio anual de ¢938.308.344,61. Este promedio es superior al monto
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de facturacion de proyectos operativos necesario para lograr el apalancamiento de los proyectos

estratégicos a como se muestra en la tabla 5.15.

Tabla 5.15 Proyeccidén de proyectos operativos en funcidn del apalancamiento para los proyectos
estratégicos.
Proyeccion de proyectos operativos en funcion del apalancamiento para los

proyectos estratégicos.

Monto de proyectos
Proyectos Inversion Periodo
operativos minimos

Diversificacion con  Division

83.500.000,00 878.947.368,42 1 afio
Metalmecanica
Compra de Back Hoe 57.855.000,00 €609.000.000,00 1 afio
Diversificacion con Division de
colocacion y acabado de pisos de €90.254.200,00 €950.044.210,53 1 afio
concreto.
Importadora de Productos para

€78.350.000,00 ¢824.736.842,11 1 afio

concreto, aceros y aditivos

Fuente: Elaboracion propia.

De esta manera, las direcciones de la empresa cuentan con una linea base para la busqueda de
proyectos operativos necesarios para el cumplimiento de la estrategia en un 80% y sus proyectos
estratégicos debidamente seleccionados y priorizados mediante la ejecucion de la frontera
eficiente, garantizando asi que los proyectos seleccionados también son los que mayores beneficios

van a dejar a la empresa.

Para las direcciones, este modelo de seleccion y priorizaciéon de proyectos estratégicos

debidamente alineados con los proyectos operativos, les da un norte verdadero a seguir durante los
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periodos de trabajo establecidos y con esto puntos de control que deberan de monitorearse durante

lapsos establecidos.

Por ultimo, esta seleccion de proyectos operativos, da un verdadero plazo de ejecucion de los

proyectos estratégicos, ya que al saber cuanto debemos facturar y realizando las proyecciones de

facturacion anual del periodo, se puede establecer con mayor exactitud el plazo de ejecucion. Este

plazo de ejecucion en el monitoreo y control estard actualizdndose semanalmente segin los

avances en adjudicacion y logros de proyectos operativos.

5.8. Fase de monitoreo y control de proyectos operativos.

A continuacion, se describen los roles y responsabilidades de esta fase y se realiza una

descripcion y explicacion del proceso para cada uno de los responsables involucrados.

Figura 5.7 Diagrama de la fase de monitoreo y control de proyectos operativos.

Fuente: Elaboracion propia

.Cartera 6ptima de proyectos estratégicos.

Meta financiera definida y alineada a la
cartera optima de proyectos.

N

+ .Sistemas integrados de gestion de compras
publicas y privadas.
* Plantillas de recoleccion de posibles

proyectos operativos y su analisis
(Apendice J ).

)
4

Cartera de proyectos en donde participar
debidamente seleccionados segiun las
formulas establecidas. ( Apendice K ).
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5.8.1. Roles y responsabilidades

a) Director.

1. Aplicacion de los factores de importancia de los proyectos operativos en analisis.

2. Revision permanente semanal de posibles proyectos operativos en sistemas
integrados de gestion de compras publicas y privadas.

b) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.

1. Aplicacién y andlisis de las variables técnicas de los proyectos operativos en
analisis.

2. Revision permanente semanal de posibles proyectos operativos en sistemas
integrados de gestion de compras publicas y privadas.

3. Creacion y actualizacion de un log donde se resume el estatus de las licitaciones y
sus resultados.

4. Presentar los resultados a las direcciones de la empresa.

5.8.2. Descripcion
Los gerentes de proyectos de la empresa, tienen como responsabilidad la busqueda permanente
de proyectos operativos, como las entidades publicas y privadas son muchas, se le asignan ciertas
entidades a cada uno de ellos, para asi tener un monitoreo de posibles concursos en los cuales

participar.

Paralelo a los gerentes de proyectos , existe una persona encargada de cargar un sistema interno
de seguimiento a las licitaciones y concursos, sistema que todos los gerentes y directores tienen
acceso mediante el servidor fisico y virtual de la empresa, también se utiliza una aplicacion digital

que se descarga en los teléfonos celulares, la cual avisa a cada gerente de proyectos las fechas
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importantes, tales como las visitas de campo, aclaraciones a los concursos, la fecha limite de

desarrollo de la oferta y por tltimo la fecha de presentacion de la oferta.

Al momento de la apertura, se analizan datos generales, tales como los precios concursados,
plazos de ejecucion, analisis de experiencia y requisitos de admisibilidad, esta informacion se
tabula en la llamada Plantilla de busqueda de proyectos operativos. Esta plantilla va a un
repositorio ubicado en la carpeta llamada Licitaciones, ubicada en el servidor de la empresa donde

van todas las licitaciones a las cuales se invit6 a la empresa o bien se busco.

El seguimiento y monitoreo es semanal, realizado dentro de la reunion semanal de oficina, en
la cual el personal de la cartera operativa comenta el estado y analisis de las licitaciones y

concursos en los que se esta participando.

Dentro de la carpeta de licitaciones, se crea una nueva carpeta que se llama Licitaciones
concursadas, en esta carpeta iran todas las licitaciones en las que ya se realiz6 la adjudicacion y

que no se fue escogidos.

Las licitaciones en la cual fue adjudicada la empresa y el concurso quedo en firme, se pasa a
una carpeta llamada proyectos en ejecucion, con el monto del contrato definido se rebaja del monto

total de proyectos operativos a buscar.
Todo esto se controla y monitorea dentro de la misma reunion semanal de oficina.

5.9. Fase de monitoreo y control de proyectos estratégicos.
A continuacion, se describen los roles y responsabilidades para dicha fase, junto con una

explicacion del proceso.
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Cartera 6ptima de proyectos
estratégicos. ( Apendice H ).

Indicadores de proyectos actuales.

N
Metricas de desempefio definidas en
plantillas de analisis.
N
Pardmetros y herramientas de monitoreo y
control ( Apendice L ).
Salidas

J/

Figura 5.13 Diagrama de la fase de monitoreo y control de proyectos estratégicos.
Fuente: Elaboracion propia.

5.9.1. Roles y responsabilidades
a) Director.
1. Revisidon permanente de cartera optima.
2. Implementar cambios en la cartera segin exigencias del entorno.
3. Aprobar el resultado de la fase de control y monitoreo
a) Personal de la cartera y gerentes de proyectos.
1. Realizar el monitoreo y control de la cartera de proyectos.
2. Gestionar los cambios a la cartera de proyectos.

3. Presentar los resultados de la cartera de proyectos a las direcciones.
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5.9.2. Descripcion
Con la cartera de proyectos definida se logra un punto muy importante para el crecimiento de
la organizacion, sin embargo, es necesario asegurar que la gestion contintie a lo largo de la cartera
y su ciclo de vida, es de suma importancia que la cartera se itere y se siga evaluando proyectos de
la empresa, primordialmente en la bisqueda permanente de crecimiento sano y programado,
ajustada a la necesidad del momento en que se esté evaluando y dependiendo de las variables

externa de ella.

Por esto, se define una pequefia estructura en la figura 5.14 que la empresa debe de adoptar y
revisar, incorporando las direcciones de proyectos y administrativas junto con las gerencias de

proyectos.

Direccion de
proyectos

Direccion
administrativa

Gerenciade Gerencia de Gerencia de
proyectos 1 proyectos 2 proyectos 3

Figura 5.14 Estructura propuesta para monitoreo y control de proyectos estratégicos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Luego de tener definida la estructura para el control y monitoreo junto con los responsables,
se disefia una plantilla que resuma dentro de ella las variables mas importantes de cada proyecto y

las métricas de valor ganado bdsicas para poder tomar decisiones sobre ellas.

Este analisis sera mensual en las reuniones de oficina , se evaluard y controlara alineado a los
logros de proyectos operativos, sus utilidades proyectadas y esperadas ,para con ellos, poder
plantear el inicio de la ejecucion de la cartera 6ptima de proyectos junto con el cumplimiento de
los proyectos estratégicos independientes y saber asi cuando se podran iniciar los proyectos
estratégicos, sin dejar de lado la importancia del cumplimiento de las variables financieras

planteadas para cada proyecto de la cartera dptima estratégica.
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Capitulo 6:

Conclusiones y

Recomendaciones
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Capitulo 6 Conclusiones y Recomendaciones

A continuacién, se mencionan las principales conclusiones y recomendaciones.

6.1. Conclusiones
e Inversiones Kresco S.A, no cuenta con un adecuado proceso de seleccion y priorizacion
de proyectos, por medio del cual la empresa pueda mantener un capital de trabajo

saludable y le permita la participacion en cualquier tipo de licitaciones.

e Se detectd que el personal calificado para manejar proyectos carece de conocimiento
sobre la metodologia establecida por la empresa en el area de carteras de proyectos, por
los que las nuevas estrategias a aplicar, permitiran que todo el personal involucrado pueda

tener acceso a las metodologias a aplicar.

e Bajo las técnicas empleadas, se pudo detectar que el personal involucrado no conoce los
criterios o métodos que actualmente la empresa esta implementando para la priorizacion

de proyectos.

e Se determinaron las brechas existentes entre el estado actual de la empresa Inversiones
Kresco S.A. y se identificaron las mejores practicas de seleccion y priorizacion de

proyectos, a través de un analisis comparativo que evidencio las oportunidades de mejora.

e Basados en la necesidad de la empresa y la identificacion de las mejores practicas de
seleccion y priorizacion, el modelo que mejor se adapta a la misma es el modelo

presentado por Bible & Bivins.
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e Con el modelo de seleccion y priorizacion propuesto, se pretende que la empresa cuente
con la capacidad de seleccionar mejor los proyectos a desarrollar, basando su toma de

decisiones tanto en indicadores financieros como técnicos.

6.2. Recomendaciones

e Serecomienda a la Gerencia de Inversiones Kresco S.A. contemplar para cada licitacion
a participar, los gastos administrativos que conlleva participar en la misma ya que, de no
ser asi, en la empresa se puede producir una perdida financiera notable.

e Se recomienda a la Gerencia hacer publico el plan estratégico entre el personal
involucrado dentro de la empresa.

e La Gerencia debe contemplar la revision periddica del modelo establecido, para poder
modificar los criterios de seleccion y priorizacion de acuerdo a las necesidades que la
empresa presente en ese momento.

e Se propone a la Gerencia que el personal de la empresa en el area, se encuentre en
constante capacitacion, reuniones, foros y capacitaciones sobre estrategias, proyectos y
carteras, a través de la camara de la construccion o en universidades, con la finalidad de

mantenerse a la vanguardia de las nuevas técnicas empleadas.
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APENDICE A

ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA SOBRE ESTRATEGIA DE INVERSIONES KRESCO S.A

- El valor de uno (1) significo que el entrevistado da un menor Nombre de la
peso, valor o no poseia conocimiento sobre el topico que esta Fecha
Version
- El valor de cinco (5) significo que el entrevistado da un Elaborado por
mayor peso, valor o poseia conocimiento sobre el topico que esta
siendo preguntado.
Item CATEGORIA INTERROGANTES 3 g 5 COMENTARIOS
1 Estratégia Sabe si existe un modelo en
Inversiones Kresco S.A?
> Estratégia Sabe QU|en_ es el qu'e’comunlca esa
informaciéon?
L Sabe como realizaron el plan
3 Estratégia i
estratégico?
A quienes tomaron en cuenta
a4 Estratégia para la elaboracién del plan
estratégico?
Sabe exactamente el significado
5 Estratégia de la mision de Inversiones Kresco
S.A?
Sabe exactamente el significado
6 Estratégia de la vision de Inversiones Kresco
S.A?
L Conoce los objetivos estratégicos
7 Estrategia
de la empresa?
Sabe si los objetivos estratégicos
s Estratégia estan (’:u_mpllendo con el plan
estratégico planteado para la
empresa?
Cada cuando revisan los objetivos
9 Estratégia estratégicos de la organizaciéon y
su aporte a la empresa?
Conoce que aporte en peso tiene
10 Estratégia cada objetivo planteado a la
empresa?
Tienen para cada objetivo
11 Estratégia estratégico un encargado para
velar su cumplimiento?

Fuente: Elaboracién propia.
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APENDICE B

ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA SOBRE EL CONOCIMIENTO EN GESTION DE CARTERAS DE PROYECTOS.

o El valor de uno (1) significo que el entrevistado da un menor Nombre de la
peso, valor o no poseia conocimiento sobre el toOpico que esta Fecha
o El valor de cinco (5) significo que el entrevistado da un Version
mayor peso, valor o poseia conocimiento sobre el tOpico que esta Elaborado por
siendo preguntado.
Item CATEGORIA INTERROGANTES 3 4q 5 COMENTARIOS
Los encargados de los proyectos
1 Gestion de Carteras conocen el aporte de cada
de Proyectos proyecto operativo para la
organizaciéon?
Los proyectos estratégicos son
5 Gestion de Carteras debidamente ejecutados segin
de Proyectos proyectos operativos para poder
apalancarlos?
3 Gestion de Carteras Como en Inversiones Kresco
de Proyectos ordenan los proyectos?
, Existe en la empresa personal
Gestion de Carteras . P P .
4 capacitado para manejar
de Proyectos
programas?
Conocen de alguna metodologia
Gestion de Carteras i & g
5 de gestion de carteras establecida
de Proyectos
en la empresa?
., Cada cuanto revisan los objetivos
Gestion de Carteras . . . ..
6 estratégicos de la organizacién y
de Proyectos
su aporte a la cartera?
Manejan herramientas digitales
Gestion de Carteras ) . 1 g
7 para la administracién de
de Proyectos
carteras?
Como y de que manera evaldan la
Gestion de Carteras Y q
8 cartera de proyectos en la
de Proyectos
empresa?

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE C

ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA SOBRE EL CONOCIMIENTO EN PRIOROZACION DE PROYECTOS DE UNA CARTERA DE
PROYECTOS

El valor de uno (1) significo que el entrevistado da un menor
peso, valor o no poseia conocimiento sobre el topico que esta

El valor de cinco (5) significo que el entrevistado da un
mayor peso, valor o poseia conocimiento sobre el topico que esta
siendo preguntado.

Nombre de la

Fecha

Versién

Elaborado por

cartera de proyectos

analisis ya sea este un proyecto
operativo o estratégico?

Item CATEGORIA INTERROGANTES 3 q 5 COMENTARIOS
Priorizaciéon Tienen afinidad alguna a algun
1 Proyectos en una modelo de priorizacidn de
cartera de proyectos proyectos?
Priorizacion Tiene Inversiones Kresco el
2 Proyectos en una personal calificado para priorizar
cartera de proyectos proyectos?
Priorizacién -
Cada cuanto sensibilizan la cartera
3 Proyectos en una , .
para ver su aporte a la estratégia?
cartera de proyectos
Como escogen la herramienta a
. ., utilizar para la
Priorizacidn L ., .
priorizacion,dependiendo de que
4 Proyectos en una R
variables de los proyectos
cartera de proyectos .
operativos o del proyecto
estratégico en busqueda?
. ., Sabe bajo que variables
Priorizacidn . P
escogieron las métricas de
5 Proyectos en una .,
cartera de brovectos evaluacién de proyectos de
proy Inversiones Kresco S.A
Saben si para todos los proyectos
Priorizacion estas variables son las mismas o
6 Proyectos en una cambian segun los proyectos en

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE D

Objetivo 2

Aumentar la diversificacion de la empresa,
mediante la bitsqueda de proyectos en el area
privada, de forma que los ingresos lleguen a ser
50% de sector privado

Objetivo 7

Diversificar la empresa mediante la creacion de sub
dreas especializadas, tales como la division
Metalmecanica y la de colocacion, tratado y pulido
de pisos de concreto, con el fin de no subcontratar
para trabajos propios y poder tener la oporfunidad
de subcontratar a ofras empresas del mercado de la
construceion.

Objetivo 8

Utilizar el lote ubicado en Uvita, Puntarenas, para
el desarrollo que el estudio de factibilidad arroje
para diversificar los ingresos.

Objetivo 9

Comprar maquinaria de corte y movimientos de
tierra, para abrir la posibilidad de operar en otras
ireas de la construccion.

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE E

Plantilla #
Fecha de creacion
‘KI'ES co Responsible

Compra de Back Hoe
Compra de Vagonetas
Diversificacion con Division Metalmecanica
Diversificacion con Division de colocacion y acabado de pisos de concreto.
Construccion de Hotel Boutique en Uvita ( Lote de la empresa).
Importadora de Productos para concreto,aceros y aditivos

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE F

'm'ssc'g'

Una Visien Comparti

Plantilla #

Fecha de creacion

Responsible

Aprobo

Fecha:

Matriz de alineamiento de objetivos estratégicos.

30.07% 0.00% 30.07% | 30.07%
Compra de Back Hoe 1 0 1 1
0.3007 0.0000 0.3007 0.3007 0.9021
Compra de Vagonetas 0.0 0.0 0.0 1.0
0.0000 0.0000 0.0000 0.3007 0.3007
Diversificacion con Division Metalmecanica 1 1 0 0
0.3007 0.0000 0.0000 0.0000 0.3007
Diversificacion con Division de colocacion y acabado ) 5 g 5
de pisos de concreto.
0.3007 0.0000 0.0000 0.0000 0.3007
Construccion de Hotel Boutique en Uvita ( Lote de la 0 0 ) 0
empresa).
0.0000 0.0000 0.3007 0.0000 0.3007
Importadora de Productos para concreto,aceros y ) i i 5
aditivos
0.3007 0.0000 0.0000 0.0000 0.3007

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE G

Plantilla #
K - Fecha de creacion
' ; Vl'fﬂ5cq Responsible
' Aprobd
MATRIZ DE PRIORIZACION
‘ | Fecha: ‘ ‘ Aprobado por: |
Matriz de priorizacion de proyectos
. Factor de | % relativo Factorde | Pesode | Totalde | C/Bde | Pesode | Total | Inversionen = Acumulado de
Proyectos estratégicos | . . . | . . .. . . L
Priorizacio | Priorizacid | Acumulado| aporte a la | Estrategia | aportea | cada relacion |aporte C/B|  colones inversiones en
Divrsficacion conDMSON | 3 oo | ysa% | 2088% | 03986 | S000% | 1993% | 06747 | S000% | 37% | 08350000000 8350000000
Metalmecanica
Compra de Back Hoe 51.53% 20.05% 40.92% 0.6993 50.00% 34.96% 0.3313 50.00% 16.57% (57,855,000.00 (1141,355,000.00
Diversificacion con Division
de colocacionyacabado de | 51.43% 20.01% 60.93% 0.3986 50.00% 19.93% 0.6300 50.00% 31.50% | €90,254,200.00 (231,609,200.00
pisos de concreto.
Importadora de Productos
para concreto,aceros y 46.04% 17.91% 78.84% 0.3986 50.00% 19.93% 0.5221 50.00% 26.11% (78,350,000.00 (1309,959,200.00
aditivos
Compra de Vagonetas 31.60% 12.29% 91.13% 0.3007 50.00% 15.04% 0.3313 50.00% 16.57% @34,713,000.00 (344,672,200.00
Construccion de Hotel
Boutique en Uvita (Lote de la|  22.81% 8.87% 100.00% 0.3007 50.00% 15.04% 0.1554 50.00% 1.77% (201,250,000.00 (545,922,200.00{|
empresa).

Fuente: Elaboracién propia.
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APENDICE H

...................

Cartera de proyectos optima

Diversificar la empresa mediante la creacion de sub areas
especialzadas, tales como la division Metalmecanica y la de
Diversificacion con Division Metaimecanica colocacién, tratado y pulido de pisos de concreto, con el fin de no 5367% 1 ¢ 83,500,000.00
wmmmpm::ymh:mhmw de

beontratar a olras empres: mercada construccit

Comprar maquinaria de corte y movimientes de tierra, para abrir la

ki i posibilidad de operar en otras areas de la construccion,

51.53% 2 € 57,855,000.00

Diversificar la empresa mediante la creacion de sub dreas
especializadas, tales como fa division Metalmecanica y la de
colocacion, tratado y pulido de pisos de concreto, con el fin de no 51.43% 3 € 90,254,200.00
subcontratar para trabajos propios y poder tener la oportunidad de
subcontratar a ofras empresas del mercado de la construccidn.

Diversificar la empresa mediante la creacion de sub dreas
especializadas, tales como la division Metalmecanica y la de
Importadora de Productos para concreto,aceros y aditivos colocacion, tratado y pulido de pisos de concreto, con el fin de no 46.04% 4 ¢ 78,350,000.00
subcontratar para trabajes propios y poder tener la oportunidad de
subcontratar a olras empresas del mercado de la construccion.

Diversificacion con Division de colocacion y acabado de pisos de
concreto.

Fuente: Elaboracién propia.
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APENDICE I

Plantilla #
k ® Fecha de creacion
' I' 55 Co Responsable
UnaVisidgn Compartida ﬂpmhé
Log Registro concursos de licitaciones
CONTROL DE VERSIONES
Version Hecho por Revisado por Aprobado por Fecha inicio Fecha Fin
V10
: Zonadel encia Garantia de Garantiade Profesional  |Fecha devisita de
# Licitacion Nombre de licitacion Codigo de licitacion Entidad u organizacion oo ?;I:tado Ptk | Gimhiin it G Fecha de apertura
1
2
3
4
5
b
7
8
9
10
11
12
13

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE J

'A’resca"

Una Visiogn Compartida

Plantilla #

Fecha de creacion

Responsable

Aprobo

Plantilla de analisis de posibles proyectos operativos

Nombre del proyecto:

Periodo:
Realizo
Aprobd
VARIABLES TECNICAS
Criterio de Ente Gubernamental o Privado
25 | 90% | 225
Zona done se desarrolla el proyecto
| 23 | | 0
Experiencia solicitada.
I T | 0
Experiencia solicitada
Experiencia Inversiones Kresco
Garantia de participacion.
| 12 | [ 0
Solicitud de profesional residente.
| 12 | | 0
Tipo de licitacion publica o privada.
| 10 | | 0
Total de puntos de variables técnicas 225
FACTORES DE IMPORTANCIA
Forma de pago
34 | | 0
Adelanto de dinero
| 34 | | 0
Liberaciéon de garantia de cumplimiento
| 30 | | 0
Experiencia solicitada
Experiencia Inversiones Kresco
Liberacién de retenciones
| 2 | 0
Total de puntos de factor de importancia 0

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE K

Plantilla #
k ® Fecha de creacion
I.Esca Responsable
Una Vision Compartidan Aprobé
Log licitaciones aprobadas a participar.
CONTROL DE VERSIONES
| Version Hecho por Revisado por Aprobado por Fecha inicio Fecha Fin
V1.0
Fecha de
# Licitacién Nombre de licitacién Cédigo de licitacién o;‘:‘:‘l‘:;‘i;n ::’o"::z E:o";;;':’:“ ::t::p? ::‘::u':: ::t:m: Aprobo
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
11
12
13

Fuente: Elaboracion propia.
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APENDICE L

Plantilla #
” ® Fecha de creacion
fesco Responsible
Una Vision Compartidan Aprobé

Log monitoreo de cartera de 6ptima de proyectos estratégicos

CONTROL DE VERSIONES

Version

Hecho por

Revisado por

Aprobado
por

Periodo

Fecha Fin

# Licitacion

Nombre de proyecto estratégico

Periodo

% Avance

SPI

CPI

Cl VAN

TIR

PR

iy

Wi~ ||| w s

iy
[=]

=
[

[
a8

-
w

|sP1 port

|cPi port

|Cl port

Cl > 1.0 A 0,9 Reportar al gerente de |a cartera o si Cl< 0,9 Se reporta al Gerente General.

Fuente: Elaboracion propia.
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